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Subject review

Od pocetka industrijske proizvodnje do danas, kvaliteta se razvijala od jednostavnog kontroliranja, preko osiguranja i upravaljanja kvalitetom do razine
perfekceije. Vaznu ulogu u razvoju misli o kvaliteti, kao i njenu implementaciju u gospodarstvu imali su gurui kvalitete. Cilj ovog rada je dati pregled najvaznijih
doprinosa, sa osnovnim biografskim podacima, devetorice najznacajnijih gurua kvalitete: Edwards Deming, Joseph Juran, Philip Crosby, Kaoru Ishikawa,
Genichi Taguchi, Armand Feigenbaum, Shigeo Shingo, Tom Peters i Claus Moller.
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Pregledni ¢lanak

Since the beginning of industrial production to the present, quality has been evolving from simple control through quality assurance and quality management to
perfection level. An important role in the development of ideas about quality, as well as its implementation in the economy was played by the Quality Gurus. The
aim of this work is to review the most important contributions, with basic biographical informations, of nine major Quality Gurus: Edwards Deming, Joseph

Juran, Philip Crosby, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi, Armand Feigenbaum, Shigeo Shingo, Tom Peters and Claus Moller
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1
Uvod
Introduction

Povijest kvalitete je opsezna, slozena i stara koliko i
povijest CovjeCanstva. Kvaliteta kao pojam odnosno
atributivna kategorija nalazi se u prvim pisanim tragovima o
odgovornosti za kvalitetu proizvoda, kao S$to su:
Hamurabijev zakonik, zapisi na grobnicama egipatskih
faraona, itd. Zahtjev za kvalitetom posljedica je razvoja
drustva, podjele rada i razvoja vjestina i znanja u pogledu
izrade proizvoda i usluga. U tom smislu, od pocetka
industrijske proizvodnje do danas, kvaliteta se razvijala od
jednostavnog kontroliranja, preko osiguranja kvalitete i
upravaljanja kvalitetom do perfekcije.

Filozofske pravce u kvaliteti, profilirala je grupa ljudi,
koje se Cesto naziva guruima kvalitete. Guru oznacava
uvazenog ucitelja, duhovnog vodu. Guru kvalitete, pored
svog osnovnog znacenja, oznacava karizmaticnu osobu
koja je svojim konceptom i pristupom kvaliteti znacajno
doprinijela profiliranju filozofske misli o kvaliteti.

U razdoblju od drugog svjetskog rata do danas, mogu se
razlikovati tri grupe gurua kvalitete [1]:

o Rani Amerikanci, koji su svojim radom utjecali na
razvoj misli o kvaliteti u Japanu (Joseph M. Juran,
Edwards Deming i Armand Feigenbaum);

o Japanci, koji su razvili novi koncept kvalitete, a sve to
na osnovama ucenja "ranih" Amerikanaca (Kaoru
Ishikawa, Genichi Taguchi i Shigeo Shingo);

o Novi zapadni val, koji je podigao razinu svijesti o
kvaliteti na Zapadu (Philip Crosby, Tom Peters i Claus
Moller).
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William Edwards Deming

William Edwards Deming (14.10.1900. - 20.12.1993.),
jedan od najpoznatijih autora i konzultanata na polju
kvalitete, preciznije menadzmenta kvalitete, roden je u
Sioux City u drzavi lowa, SAD u obitelji Williama Alberta
Deminga i Plume Irene Edwards. Doktorirao je fiziku na
Sveudilistu Yale 1927. godine. Krajem dvadesetih godina
proslog stolje¢a poceo je raditi na poznatom postrojenju
Western Electric Hotorn u Chicagu. Ovo postrojenje je
kasnije postalo poznato i po tome $to je Elton Majo u njemu
izveo Cuvene Hotorn eksperimente.

Zanimljiv je podatak da je Deming sve do smrti 1993.
godine odrzavao svoju savjetodavnu praksu. Njegov
profesionalni put, u najvecoj mjeri, odredilo je putovanje u
Japan. 1947. godine poslan je u Tokio kao savjetnik pri
stozeru saveznickih snaga (primjena tehnike uzorkovanja).
Tijekom boravka u Japanu upoznao je skupinu menadzera
koji su bili u vrlo dobrim odnosima s Keidanrenom —
najve¢im sindikatom poslodavaca u Japanu. Prva
predavanja koja je odrzao u srpnju 1950. godine brzo su
urodila plodom. Japanska industrija odmah je prihvatila i
usvojila Demingovu teoriju menadzmenta kvalitete, a deset
godina kasnije japanski proizvodi preplavili su americko
trziSte. Americki potrosaci kupovali su bolje i jeftinije
proizvode koji su dosli iz Japana, sto je izazvalo tako velike
promjene na medunarodnome trzistu, koje brojni autori
nazivaju prekretnicom u povijesti svijeta. Medutim, sve do
1980. Demingovo uéenje je bilo kritizirano u ameri¢kim
kompanijama, jer su njihove konzervativne vode ostali
sljedbenici Taylorovih nacela menadzmenta. Americki
novinar Clare Crawford-Mason promovirao je Demingove
principe Sirokoj americkoj javnosti u TV emisiji If Japan
can, why can't we? §to je izazvalo pravu revoluciju. Naime,
Deminga se viSe nije moglo ignorirati, te su uslijedili
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seminari i predavanja na brojnim fakultetima i
kompanijama Sirom SAD-a. Americke tvrtke pocele su
mijenjati svoja nacela menadzmenta, te usvajati
Demingovo ucenje, koje je postalo prioritetno sve do
dana$njih dana. Doprinos i utjecaj Deminga na polju
menadzmenta kvalitete je toliko znac¢ajan da Demingu daje
status karizmatika. Kao znak zahvalnosti za njegov
doprinos razvoju Japana, ve¢ 1951. godine uvedena je

Demingova nagrada (Deming Prize) za unapredenje

kvalitete.

Krene li se od definiranja kvalitete, treba istaknuti da je
definirajuéi kvalitetu kao zadovoljstvo korisnika/kupca
Deming naglasio potrebu za uspostavljanjem novog
pristupa u istrazivanju trzista. Svojom filozofijom kvalitete
naglaSava vaznost predvidanja potreba, a ne samo spoznaje
zahtjeva kupca i istice da sve pocinje i zavrSava s kupcem,
koji je najvazniji Cinilac na proizvodnoj liniji. Zbog toga,
proizvodaci trebaju sve aktivnosti usmjeriti jednom cilju, a
to je da se u proizvod, odnosno uslugu ugradi ono §to kupac
smatra vrijedno$¢u. Pored shvac¢anja uloge kupaca, Deming
naglaSava i ulogu menadzera u procesu unapredivanja
kvalitete i to s osobne razine i razine poduzeéa. On istice da
je za 94 % problema kvalitete u poduzecu odgovoran
menadzment poduzeca.

U jednom govoru, koji je odrzao osamdesetih godina
20. stoljeca, istakao je da je neodgovornost menadzera, u
planiranju i predvidanju dinamike promjena, glavni
uzro¢nik prekomjerne potros$nje resursa i neadekvatnog
angaziranja radne snage i strojeva, Sto se odrazava na
povecanje troskova proizvodnje, a time i na cijenu koju
kupac treba platiti. S tim u vezi naglasio je da potrosac nije
uvijek spreman financirati poslovne promasaje, posljedica
Cegaje gubitak trzista [2].

Deming je u znanstvenoj i strucnoj praksi poznat po 14
tocaka kojima je iznio svoju filozofiju kvalitete. U vecini
tocaka on zahtijeva od menadzera da prekinu dotadasnju
praksu i po¢nu raditi na novi nacin. Stoga, se ¢esto ovih 14
tocaka oznaCava kao 14 obveza menadzmenta. Cilj
Demingovih 14 toc¢aka je da menadzment, ali i ostali
zaposlenici unutar organizacije promjene odnos prema
radu, kako bi troSkovi kompanije bili nizi, razina kvalitete
visoka, a efikasnost poslovanja veéa. Filozofija kvalitete,
koja se temelji na ovim tockama, je sljedeca [3]:

1. Stvoriti konstantnost svrhe. Menadzment mora utvrditi
dugoro¢nu svrhu poduzeca, ona se moze mijenjati, ali
ne proizvoljno.

2. Prihvatiti novu filozofiju. Nova filozofija sastoji se u
tome da poduzeée ne moze vise poslovati na razini
kvalitete koja se tolerirala u proslosti - kupci/korisnici
postaju zahtjevniji i tvrtka sutra$njice mora se znati
nositi s novim zahtjevima.

3. Prekinuti s ovisno$¢u o masovnoj inspekciji. Umjesto
inspekcije proizvoda treba koristiti inspekciju procesa.
Naime, informacije koje se dobiju inspekcijom procesa
mogu doprinijeti kvaliteti samog proizvoda. Treba
koristiti kontrolne karte, Shewhartov ciklus
poboljsanjaidruge tehnike.

4. Prekinuti praksu dodjeljivanja poslova iskljucivo na
temelju cijena, te smanjiti troSkove smanjenjem
varijacija. Poduzece kao cjelina treba smanjiti ukupne
troSkove, a ne samo troSkove nabave. Pri tome treba
smanjiti i broj dobavljaca, posebno onih koji ne pruzaju
dokaz o statistickoj kontroli procesa.

5. Kontinuirano poboljSavati. Zadatak menadzmenta je da
stvori uvjete u kojima ¢e svi biti zadovoljni na svojim
radnim mjestima kroz: inovaciju proizvoda i usluga,

inovaciju procesa, poboljsanje postojecih proizvodnih
usluga, poboljsanje postojec¢ih procesa.

6. Uvjezbavati vjestine. Pred menadzera se postavlja
zahtjev da bude trener i ucitel;.

7. Voditi. Posao vode je da postigne transformaciju svoje
organizacije. On posjeduje znanje, osobnost i
uvjerljivost.

8. Odstraniti strah. Zastrasivanje podredenih ¢esto moze
uzrokovati friziranje i falsificiranje stvarnih podataka.

9. Srusiti barijere medu odjelima. Stvaranje konkurent-
skih odnosa medu odjelima vodi do podoptimizacije
cjeline sustava. Zadatak menadzera je da stvori klimu
suradnje unutar organizacije i da usmjeri napore svih
odjela na ostvarenje cilja organizacije.

10. Ukinuti parole, pozive i proizvoljne ciljeve. Parole kao
i razni slogani mogu biti uzrokom frustracije kod
radnika. Proizvoljni ciljevi mogu preéi granice realne
ostvarivostiiposti¢i kontra efekt.

11. Eliminirati numeri¢ke kvote za radnu snagu. Osvrt na
ovu preporuku daje se u nastavku.

12. Srusiti prepreke koje ljude sprecavaju da se ponose
svojim radom. Potrebno je ukinuti godisnja
ocjenjivanjaradnika i uvesti takve radne uvjete da svaki
radnik svoje zadatke moze izvrSavati na siguran,
efikasaniefektivan nacin.

13. Stimulirati obrazovanje 1 osobno usavrSavanje.
Poti¢ué¢i radnike na cjelozivotno obrazovanje i
osposobljavanje organizacija dugoro¢no profitira.

14. Pokrenuti sve da se ostvari transformacija. Realizacija
transformacije najviSe ovisi o prihvacanju njenih
principa. Da bi se to ostvarilo nuzno je da
transformacija ide od hijerarhijskog vrha prema dolje.

Kako se vidi iz iznesenog, Demingov koncept
menadzmenta kvalitete, odnosno sistem dubinskog znanja,
ukazuje na potrebu krupnih zaokreta u menadzmentu.
Menadzment treba pro¢i kroz nova ucenja i stjecanja
znanja, menadzment treba dozivjeti pravu transformaciju.
To se moze vidjeti i na 11. preporuci, koja se odnosi na
eliminiranje numeric¢ke kvote za radnu snagu. Prema ovoj
preporuci potrebno je ukinuti radne kvote, jer su one
apsolutno inkompatibilne s beskrajnim usavrSavanjem.
Postavljanje kvota neminovno dovodi do toga da zaposleni
budu orijentirani na kvantitetu, a zapostavljaju kvalitetu
svoga rada [3]. Umjesto numeric¢kih kvota, menadzment
treba raditi na unapredenju procesa. Kao pomo¢ za
unapredenje ili poboljsanje procesa, Deming predlaze tzv.
Shewhartov ciklus, (Plan-Do-Check-Act, PDCA), t;.
PLANIRAJ, CINL, PROVJERL DJELUJ ciklus (slika 1).

Djeluj Planiraj

Provjeri Cini

Slika 1. Ciklus Planiraj-Cini-Provjeri-Djeluj
Figurel Plan- Do- Check- Act Cycle
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Osnovne karakteristike ovog ciklusa odnose se na
sljedece:

e PLANIRAJ - Potanko istrazi i analiziraj postojeci
proces, a potom ga standardiziraj (normaliziraj). Nakon
toga prikupi podatke radi identificiranja problema i
razvij plan unapredenja te specificiraj mjerila za
ocjenjivanje plana.

e CINI - Provedi plan, ako je to moguée na suzenom
podrucju (odredeni proces), dokumentiraj promjene i
prikupi podatke za ocjenu.

e« PROVIJERI - Ocijeni podatke prikupljene na suzenom
podrucju (prema tocki 2) i provjeri koliko ostvareni
rezultati odgovaraju ciljevima utvrdenim u planu.

o DIJELUJ-Ako surezultati uspjesni, standardiziraj novu
metodu te s njom upoznaj sve ljude na koje se ona na
bilo koji na¢in odnosi, zatim za njih organiziraj obuku.
Razmotri moguénost za takve promjene i u drugim
(slicnim) procesima.

Ovaj ciklus predstavlja univerzalnu metodologiju
kontinuiranog poboljSanja (krug se neprestalno ponavlja)
koja se zasniva na reduciranju razlika izmedu zahtjeva
kupca /korisnika i performansi procesa.

2.2
Joseph Moses Juran

Joseph Moses Juran (24.12.1904. - 28.2.2008.) je
americki znanstvenik roden u zidovskoj obitelji u gradicu
Braila, dijelu Moldove, danas dijelu Rumunjske. Njegov
otac Jakob ve¢ 1909. napusta Rumunjsku i s obitelji seli u
Amerikuu potrazi za boljim zivotom. 1924. godine Juran je
diplomirao (diplomirani inzenjer elektrotehnike) i dobio
posao u Western Electric-u gdje pocinje njegov razvoj na
poljuupravljanja kvalitetom [5].

Juran je svojim savjetodavnim radom znacajno
doprinio razvoju misli o kvaliteti, a posebno u Japanu
pedesetih godina proslog stoljeca. Menadzeri koji su uéili
od Jurana Cesto su ga nazivali ocem kvalitete (father of
quality), guruom kvalitete, i Covjekom koji je Japance
naucio da razmisljaju u pravcu kvalitete. Mozda je njegov
najveci doprinos bio taj $to je dao odredene smjernice za
definiranje Potpunog upravljanja kvalitetom (TQM).
Ulogu Jurana na podrucju kvalitete komentirali su brojni
menadzeri i znanstvenici. Tako Steve Jobs, osnivac Apple
Computer i NeXT Company, kaze da je Juran imao izuzetno
veliki osobni doprinos u razvoju kvalitete. Jungi Noguchi,
generalni direktor Japanese Union of Scientists and
Engineers, rekao je da je Joseph Juran najveéi mozak u
¢itavom svijetu kada je u pitanju kontrola kvalitete. Peter
Drucker, pisac i teoretiCar menadzmenta, kazao je da je sav
napredak koji je Amerika ostvarila u posljednjih trideset
godina prakticki postignuti primjenom Juranovih
koncepata kvalitete. Kao $to je receno, Juran je ostvario
veliki utjecaj na razvoj japanskog gospodarstva, te na
teoriju 1 praksu menadzmenta kvalitete. Kao Shewhartov
suradnik bio je upuéen u koncept statisticke kontrole
procesa (Statistical Process Control, SPC), ali za razliku od
Deminga nije predlagao velike promjene u organizaciji, ve¢
jetrazio da se kvaliteta unaprijedi unutar postojeceg sustava
kojije poznat menadzmentu.

Juran je u svojim ucenjima polazio od toga da je
kvaliteta zadovoljstvo ili nezadovoljstvo odredenim
proizvodom, odnosno da pocinje s korisnikom. Pri tome,
zadovoljstvo se odnosi na superiorne karakteristike, dok
nezadovoljstvo predstavlja odgovor na defekte i

nesavrSenosti. Vanjska forma proizvoda odnosi se na
zadovoljenje zahtjeva korisnika, dok se unutrasnja odnosi
naispravnu izradu proizvoda ili pruzanje usluge.
Prema Juranu, deset je koraka za unapredenje kvalitete:
o Ugradivati zaposlenicima svijest za poboljSanjima
o Ciljevi poboljsanja moraju biti definirani i kompletni
o Treba organizirati ostvarenje ciljeva
o  Osigurati edukaciju
o Realizirati projekte za rjeSavanje problema
o Izvjestavati o napretku
o Odavati priznanja i pohvale
o  Priopcavati rezultate
Cuvati zapise — rezultate i
o  Odrzavati program unapredenja kroz izradu godi$njeg
programa unapredenja.

U polju menadzmenta kvalitete, poznat je po svojih pet
koncepata kvalitete [6]:
o  Unutrasnji korisnik (Internal Customer)
o  Troskovi kvalitete (Cost of Quality)
o  Spirala kvalitete (Quality Spiral)
o Trilogija kvalitete (Quality Trilogy) i
o  Skokoviti napredak (Breakthrough Improvement).

Unutrasnji korisnik (Internal Customer) - u ovom
konceptu polazi od toga da je svaka osoba unutar
proizvodnog lanca unutrasnji korisnik, a isporucitelj za
sljedeceg izvrsitelja. To znaci da se u svakoj fazi
proizvodnje moze primijeniti model s tri uloge: isporucitelj,
proces i korisnik. Ovako rastavljen lanac predstavlja priliku
zaunapredenje kvalitete svakog pojedinog elementa lanca.

Troskovi kvalitete (Cost of Quality) - koncept troskovi
kvaliteta, podrazumijeva da troS§kovi nastaju kada se stvari
ne urade dobro iz prvog puta, a mogu se svrstati u tri grupe
[7]:

o  Troskovi neusuglasenosti (non-conformance costs),
koji se odnose na skart, doradu, korektivne mjere,
garancije, zalbe korisnika i gubitak korisnika;

o  Troskovi procjene (appraisal costs): kontrola, provjere
pridrzavanjaitraZzenja uzrokai

o  Troskovi prevencije (prevention costs) obuhvacdaju
troskove obuke, preventivne provjere i unapredenja
procesa.

Spirala kvalitete (Quality Spiral) - Juran smatra da je
razvoj sustava u organizaciji nuzno povezan s napustanjem
postojece razine kvalitete i prelaskom u viSu razinu uz
pomo¢ dobro pripremljenog izvedbenog postupka [9]. On
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Slika 2. Juranova spirala poboljsanja kvalitete
Figure 2 Juran's spiral of quality improvement
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zagovara kontinuirano poboljsanje kroz neprekidnu spiralu

aktivnosti, tzv. spiralu kvalitete koja ukljucuje istrazivanje

trzista, razvoj proizvoda i projekata, specifikacije, nabavu,
planiranje proizvodnje, proizvodnju i procesnu kontrolu,
zavr$nu kontrolu i ispitivanja, prodaju i povratnu

informaciju od korisnika, §to prikazuje slika 2 [10].
Meduovisnost navedenih funkcija ukazuje na potrebu

za kompetentnim menadzmentom kvalitete u cijeloj

organizaciji.

Trilogija kvalitete (Quality Trilogy) - svojim pristupom
kvaliteti Juran je definirao univerzalni proces i nacin
realizacije kvalitete koji obuhvaca sve funkcije, sve razine i
sve proizvodne linije. Ovaj pristup poznat je kao Trilogija
kvalitete, a obuhvaca sljedece kategorije kvalitete [11]:

o  Planiranje kvalitete - predstavlja proces koji je
sposoban proizvoditi prema potrebama kupaca,
odnosno korisnika i na taj nacin stvarati kod njih
zadovoljstvo. U ovom procesu zadovoljstvo kupca je u
prvom planu.

o Kontrolu kvalitete - obuhvaca kontrolu svih vaznih
procesa. Teziste je na odstupanjima od zahtjeva.

e  Unapredenje kvalitete - proces eliminiranja uzroka
nedostataka, odnosno nesukladnosti, i stalnog
poboljsanja. Naglasak je na otkrivanju i eliminaciji
uzroka nesukladnosti.

2.3
Philip Bayard Crosby

Philip Crosby (18.6.1926. - 18.8.2001.), americki
stru¢njak za kvalitetu, roden u Zapadnoj Virginiji, umro na
Floridi, bio je svjetski poznat poslovni ¢ovjek, konzultant
koji se bavio teorijom menadzmenta i praksom upravljanja
kvalitetom [12]. Nakon drugog svjetskog rata radio je

za Crosley, Martin-Marietta i za ITT gdje je bio
potpredsjednik Cetrnaest godina. 1979. godine osnovao je
svoju tvrtku Philip Crosby Associates, Inc., koja je pruzala
konzultantske usluge kompanijama Sirom svijeta.

Nakon §to je umirovljen 1993. godine, osnovao je
Career IV, Inc., Philip Crosby Associates II, Inc. i Koledz za
kvalitetu (eng. Quality College). Napisao je vise knjiga od
kojih su najpopularnije Quality Without Tears i Quality is
Free. Crosby je ostavio veliki trag u populariziranju
kvalitete, naglasavajuéi vaznost troskova kvalitete [13].

Slicno, kao i prethodno spomenuti gurui, Crosbi
takoder smatra da je poboljSanje kvalitete odgovornost
menadzera. Uz problematiziranje kvalitete kroz troskove
kvalitete, uveo je koncept nula greSaka (Zero Defects
Concept). Prema njegovom misljenju ne postoji prihvatljiv
defekt, a top menadZment treba preuzeti obvezu i
posvecenost osiguranja nultog defekta i kvalitete cijele
kompanije. Predlaze uvodenje timova za pobolj$anje
kvalitete, savjet kvalitete, pa Cak i dan nultog defekta.
Crosby-jeva glavna vodilja je da je kvaliteta besplatna. On
doslovno kaze: Ona (kvaliteta) nije poklon, ali je besplatna
(Quality is free) [ 16].

Koncept nultog defekta temelji se na nacinu rada -
stvari treba raditi ve¢ prvi put na pravi nacin, ¢ime se
preventivno djeluje na defekte i kvalitetu. Medu pravilima
za implementaciju kvalitete, upravo pravilo nultog defekta
ima posebno znacenje (razvio je 14 pravila). Crosby smatra
da menadzment treba biti posveéen planiranju kvalitete, ¢iji
glavni princip je: Zadovoljstvo kupaca je na prvom,
posljednjem i svakom mjestu. Poznata je Crosby-jeva
mreza zrelosti menadzmenta kvalitete, na temelju koje se
moze odrediti tekuca pozicija menadzmenta kvalitete.
Zrelost menadZzmenta moze se pratiti kroz pet faza [16]:

o  Neizvjesnost (Uncertainty)

Tablica 1. Crosby-jeva mreza zrelosti menadzmenta kvalitete
Table 1 Crosby's network of quality management maturity

rjeSavamo nase
probleme kvalitete

Kategorije Faza 1. Faza 2. Faza 3. Faza 4. Faza S.
mjerenja Neizvjesnost Budenje Prosvjetljenje Mudrost Sigurnost
Razumijevanje i Ne uspijeva Podrzava U¢i o upravljanju | Osobno ucescée u Promatra
opredjeljenje percipirati kvalitetu | menadZzment kvalitetom i po€inje | aktivnostima menadzment
menadzmenta kao menadzerski kvalitete u teoriji, | podrzavati kvalitete kvalitete kao kljuc
alat ali ne osigurava uspjeha
potreban novac i organizacije
vrijeme
Status kvalitete Aktivnosti kvalitete | Postavlja se jak Odjeljenje kvalitete | Menadzer kvalitete | Menadzer kvalitete
organizacije ograni¢ene su na lider, ali i dalje odgovara top je zaposlenik je u upravnom
sektore proizvodnje | aktivnosti kvalitete | menadzmentu organizacije odboru kompanije
fokusirane na
procjene
Rjesavanje Problemi se Formiraju se timovi | Problemi se Problemi se Problemi se
problema rjesavaju kada za rjeSavanje postupno rjesavaju | identificiraju u sprjeCavaju
nastanu najvecih problema ranoj fazi
Trosak kvalitete Prijavljen: - Prijavljen: 5 % Prijavljen: 8 % Prijavljen: 6,5 % Prijavljen: 2,5 %
kao postotak Nepoznat: - Stvarni: 18 % Stvarni:12 % Stvarni: 8 % Stvarni: 2,5 %
prodaje Stvarni: 20 %
Akcije Nema organiziranih | Aktivnosti su Ugradnja programa | Nastavlja program | PoboljSanje
poboljsavanja aktivnosti motivacijske i od 14 koraka s od 14 koraka i kvalitete je redovna
kvalitete kratkoro¢ne punim pocinje program i kontinuirana
razumijevanjem stvaranja sigurnosti | aktivnost
Zbroj pozicija Ne znamo zaSto Moramo li uvijek | Zbog posvecenosti | Rutinski Znamo zaSto
kvalitete imamo problema s | imati problema s menadzmenta mi sprjeCavamo nemamo problema
organizacije kvalitetom kvalitetom identificiramo i nastajanje defekata |s kvalitetom
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o Budenje (Awakening)

o  Prosvjetljenje (Enlightenment)
o Mudrost (Wisdom)1i

o  Sigurnost (Certainty).

Kategorije mjerenja i zrelost menadzmenta prikazuje
tablica I.

Analizirajuéi kvalitetu, Crosby polazi od toga da svaki
sudionik procesa ima svoj pogled na kvalitetu. Radi se o
sljede¢im akterima: Menadzment, Stru¢njaci kvalitete,
Zaposlenici 1 Potrosaci. Logi¢no je pretpostaviti da ce
svatko od njih imati svoje videnje kvalitete i da ée svako
videnje imati stanovitu dozu subjektivnosti. Tako
menadzment vidi kvalitetu kao rjeSenje za postojece
probleme i trenutnu loSu situaciju. Strucnjaci kvalitete
imaju veliku naklonost k programima osiguranja kvalitete
(Quality Assurance, QA), kao $to je ISO. Zaposlenici su u
pravilu zbunjeni. Oni primje¢uju da su proizvodni procesi
vezani s neefikasnos¢u. Takoder, primje¢uju da top
menadzment mnogo govori o izvrsnosti i posvecenosti, ali
istovremeno vrlo malo radi na tome. Potrosaci shvacaju da
je tesko dobiti pouzdane proizvode i usluge.

Crosby je za svoj rad dobio niz nagrada i priznanja.
Znacaj njegova rada moze se vidjeti i u uspostavljanju
godisnje nagrade s njegovim imenom Philip B. Crosby
Medal za niz kategorija koju je ustanovilo Americko
udruzenje za trziSno natjecanje (American Society for
Competitiveness) [17].

24
Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa (£1 /1] %) (1915. - 1989.) je poznati
japanski znanstvenik kojeg smatraju ocem japanskog
pokreta kvalitete. Dobitnik je zna¢ajne Demingove nagrade
za kvalitetu kao i Nihon Keizar Press Preiz-a,a 1971. godine
Americko drustvo kontrole kvalitete (American Society for
Quality Control, ASQC) dodijelilo mu je prestiznu nagradu
Grant Award za program izobrazbe u kontroli kvalitete.

Ishikawa je tijekom Ccetrdesetih i pedesetih godina
proslog stolje¢a proucavao teorijske principe Edvarda
Deminga. Bio je predsjednik japanskog Udruzenja
znanstvenika i inzenjera $to je predstavljalo dobru osnovu
zanjegovo djelovanje i veliki utjecaj i doprinos u razvijanju
japanske strategije kvalitete. Smatrao je implementaciju
kvalitete u cjelokupnu organizacijsku strukturu, tj. u svaki
radni proces 1 aktivnost, nuznim preduvjetom za povecanje
efikasnosti poslovanja i postizanja napretka u Sirem smislu
u promatranoj kompaniji. Nedvojben je njegov doprinos u
razvoju alata kvalitete kao i uvodenju novih alata u ovom
podrucju. U tom smislu posebno mjesto zauzima dijagram
uzroka i posljedica kojeg je prvi put upotrijebio 1960. u
brodogradilistu Kawasakiu Japanu (Cesto nazivan Ishikawa
dijagram ili riblja kost). Ovo je relativno jednostavan alat
kojeg mogu koristiti svi zaposlenici odredene kompanije, a
o njemu ¢e biti vise rijeci kasnije. Zajedno s dijagramom
uzroka i posljedica, prvi je definirao sedam alata kvaliteta.
Tosu[l18]:

« Dijagram toka procesa

o Listasakupljenih gresaka

o Histogram

o Paretodijagram

o Dijagramuzrokaiposljedice
o Korelacijskidijagrami

o Kontrolne karte kvalitete.

Kao jedno od glavnih postignuéa ovoga velikog
vizionara kvalitete smatra se uvodenje kruzoka kvalitete,
metode koja je imala za cilj ukljuciti zaposlenike u
poboljsanje kvalitete, a s kojom je poceo raditi 1962.
godine. Ishikawa je definirao i sedam kriti¢nih faktora koji
su bili od sustinskog znacaja za uspjeh kontrole kvaliteta u
Japanu[19]:

o Kontrola cjelokupne kvalitete Sirom kompanije i
participiranje svih zaposlenika organizacije.

o Obrazovanje i osposobljavanje u svim aspektima
kvalitete (Sto moze obuhvatiti i preko 30 radnih dana
godisnje).

o Koristenje krugova kvalitete za modernizaciju
standarda i regulaciju, koji imaju konstantnu potrebu za
poboljsanjem.

o Provjere kvalitete od strane predsjednika i ¢lanova
savjeta za kvalitetu dva puta godisnje.

o Siroka uporaba statistickih metoda i fokus na
sprjecavanju problema.

o Promotivne aktivnosti kontrole kvalitete Sirom zemlje,
s nacionalnim imperativom odrzavanja japanske
kvalitete kao prve u svijetu.

o Revolucionarni mentalni stav od strane uprave i
zaposlenih u medusobnim i odnosima prema korisniku,
ukljuéujuci i Zalbe, ohrabrujuée rizike i Siru domenu
kontrole.

2.5
Genichi Taguchi

Genichi Taguchi (HH 1 % —) (1924. -) roden u gradi¢u
Tokamachi u Japanu poznati je inZenjer i statisticar. Taguchi
je izvrsni direktor American Supplier Institute. Pedesetih
godina proslog stoljeéa zapoCeo je s razvojem statistickih
metoda za unapredenje kvalitete [20].

Taguchiev doprinos razvoju kvalitete, prije svega, lezi
u unapredenju metoda projektiranja kvalitete (Quality
Engineering) koje su nazvane Taguchi metode. Ove metode
razvijao je kroz: Japanese Society for Quality Control,
Japanese Standards Association, JSA, Japanese Union of
Scientists and Engineers, JUSE 1 Central Japan Quality
Control Association, CJQCA[21].

Prema Taguchiju, pravilno utroSeno vrijeme u
projektiranju i planiranju znacajno smanjuje utroSenu
energiju, vrijeme i troskove koji se realiziraju tijekom
tekuc¢e kontrole, ¢ime se umanjuju napori, vrijeme i
troskovi. U tom smislu, efikasnost proizvodnje postici ¢e se
ako se vodira¢unao [22]:

o  Projektiranju sustava (System design)
o Projektiranju parametara (Parametar design) i
o Projektiranjutolerancije (7olerance design).

Taguchi je svoj doprinos podrucju kvalitete dao

posebno kroz sljedeéa podrucja [23]:

o Statisticko planiranje ispitivanja uz pomo¢ ortogonal-
nih tablica 1 linearnih grafova ili upravljanje
eksperimentima

o Upravljanje procesima preko pracenja troskova
pomocu tzv. Paraboli¢ne funkcije gubitka kvalitete i

o Razvojirealizaciju robusnog upravljanja procesima.

Prema Taguchiju, postoje dvije vrste faktora koji utje¢u
na ostvarivanje funkcionalnih karakteristika proizvoda. To
su kontrolirani i nekontrolirani faktori. Kontrolirani faktori
su oni koji na bilo koji nacin podlijezu nekoj vrsti
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kontroliranja i moguénosti upravljanja, kao, primjerice,
izbor materijala, tehnologije proizvodnje, i sli¢nog.
Nekontrolirane faktore je vrlo tesko identificirati i
kontrolirati. Oni mogu biti vanjski, unutrasnji i oni izmedu.
S tim u svezi, treba izdvojiti faktore ¢ija je kontrola
opravdana, dok je za ostale faktore vazno smanjiti njihov
utjecaj.

2.6
Armand Feigenbaum

Armand Feigenbaum (1920.-) roden je u Massachusett-
su u SAD. Jedan je od tzv. ranih Amerikanaca ¢iji rad je
definitivno oznacio proboj kvalitete u zasebno, svjetski
opcepriznato podrucje. Bio je potpredsjednik programa
kvalitete General Electric za cijeli svijet do kraja Sezdesetih
godina proSlog stolje¢a, kada je osnovao svoju
konzultantsku tvrtku — General System Inc.

Feigenbauma, kao i druge gurue kvalitete, povezuju isti
pristupi kvaliteti: klasi¢na kontrola kvalitete proizvoda i
usluga, mjerenje, statistiCko prikupljanje podataka i sve
popratne aktivnosti. Ono Sto ga izdvaja je vizionarska Sirina
pogleda i ukazivanje na nove putove razvoja teorije i prakse
kvalitete.

Najvise je poznat po terminu kontrola ukupne kvalitete,
a njegovo ucenje se zasniva na integraciji sistema koji
kontrolira kvalitetu na efikasan i ekonomican nacin i postize
potpuno zadovoljenje zahtjeva kupaca. Mada kvalitetu
proizvoda veZze za cijenu i upotrebu doti¢nog proizvoda od
strane kupca, istrazivanjem je pokazao da je postotak
kupaca koji prioritet u kupovini daju kvaliteti porastao s 35
%u 1980. godinina90 % u 1991. godini [24].

Feigenbaum smatra da postoje dva klju¢na zahtjeva za
uspostavljanje kvalitete kao poslovne strategije, i to [25]:

1. osiguravanje zadovoljstva kupaca mora imati centralno
mjestoi

2. ciljevi kvaliteta/troSkovi moraju voditi cijeli sistem
potpunogupravljanja kvalitetom.

Feigenbaumova sistemska teorija kontrole potpunog
upravljanja kvalitetom ukljucuje Cetiri osnovna principa
[4]:

o Totalna kvaliteta je kontinuirani radni proces koji
pocinje sa zahtjevima kupaca i zavrSava sa zadovoljst-
vom kupaca.

o Dokumentacija dozvoljava vizualizaciju i prenosenje
radnih zadataka.

o Sistem kvalitete pruza veéu fleksibilnost zbog veceg
koristenjamogucih alternativa i

o Sistemski reinzenjering glavnih aktivnosti kvalitete
vodi k ve¢im razinama kontinuiranog poboljsanja.

27
Shigeo Shingo

Shigeo Shingo, CHT 4B & L), (1909. — 1990.) roden je u
gradu Saga City u Japanu gdje je pohadao Visoku tehnicku
Skolu Saga. Poznati je japanski praktiCar u podrucju
organizacije i kontrole kvalitete, koji je razvio i uspjesno
primijenio vlastite metode poboljSanja i usavr$avanja
proizvodnih procesa. Nakon diplomiranja na Tehnickom
fakultetu Yamanashi 1930. zaposlio se u Taipeinoj
zeljeznickoj kompaniji. 1943. godine premjesta se u proiz-
vodno postrojenje Amano u Yokahami. Kao Sef proizvod-
nog sektora uspio je povecati proizvodnju za 100 %.

Shingo je radio za nekoliko proizvodaca 1945. i 1946.
godine te zapoceo dugotrajnu suradnju s Japanskim
udruzenjem menadzera (Japan Management Association,
JMA). Od 1946. do 1954. radio je vise poslova, objavio vise
znacajnih ¢lanaka i razradio svoje ideje u procesima i
planiranju proizvodnje. Takoder je primijenio koncept
upravljanje statistickim procesima. Shingo 1959. napusta
JMA te osniva svoju vlastitu konzultantsku tvrtku. Shingo
je 1995. godine zapoceo poslovnu suradnju s Toyotom (The
Toyota Production System) [27].

Iz navedenog se vidi da se radi o guruu kvalitete koji je
imao bogato radno iskustvo. Usavrsio je niz proizvodnih
procesa u tvornicama, ali je najpoznatiji po konceptu Poka-
yoke u kojem se statistiCka kontrola kvalitete zamjenjuje
otkrivanjem uzroka svakog defekta i modifikacijom
proizvodnog procesa kojom se sprjeCava nastajanje
defekata [20].

Shingo je napisao 14 knjiga i stotine znacajnih ¢lanaka
iz podrucja proizvodnje: A Study of the Toyota Production
System; Revolution in Manufacturing: The SMED System;
Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka-yoke
System; The Sayings of Shigeo Shingo: Key Strategies for
Plant Improvement; Non-Stock Production: The Shingo
System for Continuous Improvement; and The Shingo
Production Managament System: Improving Process
Functions. Autor je poznate knjige Nova japanska
proizvodna filozofija koja je nastala poc¢etkom 1970-ih u
vrijeme naftne krize. Tada su provedene radikalne promjene
u Japanu u organizaciji drustva i poduzeca. Temeljne
platforme ove knjige su sljedece kategorije:

« Proizvodnja bez zaliha

o Proizvodnja bez greske (defekata)

o  To¢no-na-vrijeme (Just In Time, JIT)
o Poslovanje bez gubitaka i

o  Netroskovni princip.

Shingo je razvio vlastitu metodu Poka-Yoke
(sprjecavanje nevidljive greske) u svrhu takvog upravljanja
proizvodnjom u kojoj se teorijski ne mogu pojaviti greske i
povecati troskovi. SuStinu ovog ucenja Shingo je saZeto
opisao u Cetiri tocke [29]:

o I¢i prema izvoru problema, tj. tamo gdje je problem
nastao;

o  Uvestisve potrebne mjere za sprjeavanje i ponavljanje
problema;

o Komplicirane metode i tehnike za odstranjivanje
problema koristiti u razvoju i konstrukciji, a u
proizvodnji primijeniti brza i jednostavna rjeSenja i

o Poboljsanja u proizvodnji provesti brzo i bez
kompliciranih analiza i to tako da svi budu ukljuceni u
rjeSavanje zajednickih problema.

JT - tocno na vrijeme je ekonomski pojam koji
predstavlja strategiju smanjenja troskova u proizvodnji,
gdje se proracunom postize kraée vrijeme skladiStenja
dijelova, repromaterijala odnosno sirovina ili samo
izbjegavanje skladistenja, te stavljanje istih u najkra¢em
roku u proizvodni proces. Prema Shingou, to je sustav ¢iji je
glavni zadatak eliminiranje svega nepotrebnog. Tom
prilikom dobiva se na skrac¢enju vremena izrade pojedinih
dijelova proizvodnje, sinkroniziranju procesa rada, faza
proizvodnog procesa, balansiranju kapaciteta. JIT se moze
u literaturi naé¢i pod terminima Proizvodnja bez zaliha,
Nulte zalihe, Lean proizvodnja, Toyota sistem, Japanska
proizvodnja, World-class proizvodnja ili Ujednaceni tok
proizvodnje. Povijest JIT-a seze do 1920. godine. Postoje
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indicije da ga je Ford koristio kada je rudaca dolazila upravo
na vrijeme radi prerade u zeljezo za karoserije. Zatim je
McDonald's koristio JIT za pecenje hamburgera. Medutim
Toyota je u 1970-ma pokazala da se to moze primijeniti na
sve industrije. Treba jo§ jednom istaknuti da je Shingo jedan
od deset najvecih svjetskih gurua kvalitete. 1998. godine na
Utah State University prepoznaju vrijednost zivotnog djela
Shinga te utemeljuju Nagradu Shingo (Shingo Prize) za
izvrsnostu proizvodnji.

2.8
Tom Peters

Tom Peters (1942. -) poznati je americki strucnjak za
kvalitetu, menadzment i biznis, roden u Baltimoreu.
Diplomirao je gradevinu na Sveucilistu Cornell (BCE,
MCE) i poslovnu administraciju na Stanfordu (MBA, PhD).
Ima pocasni doktorat nekoliko institucija, ukljucujuéi
Drzavni univerzitet za menadzment u Moskvi (2004).
Radio je kao konzultant za tvrtku McKinsey & Co., izmedu
1974.11981., te postao partner Organisation Effectiveness
Practice Leader 1979. godine. Clan je brojnih organizacija,
poput Academy of Managament, The World Productivity
Association, The International Customer Service
Association i The Society for Quality and Participation [30].

Petersa smatraju ocem suvremenog menadZzmenta.
Autor je brojnih poslovnih uspjesnica i1 jedan od
najpoznatijih poslovnih govornika. Iskustvo u savjetovanju
stotina svjetski poznatih poduzeca daju Petersu autoritet
kojim se moze pohvaliti malo koji teoreti¢ar menadzmenta
[31].

Jedan od najboljih prezentatora iz podrucja
menadzmenta, koji za vrijeme svojih inspirativnih
izvodaca rok koncerata. Ubraja se medu Top 5 Gurua
kvalitete po svim svjetskim rang listama (Accenture,
Financial Times). Naime, Peters stavlja menadzera u centar
procesa poboljsanja kvalitete, odbacuje rijec
"management" i uvodi rije¢ "Leadership". Ovim se
znacajno mijenja uloga vodstva poduzeca, Peters je definira
kao "Mananging by walking around" (MBWA), efektivnost
i efikasnost lidera vidi kroz realizaciju triju aktivnosti:
slusanje, u¢enje, pomaganje.

Autor je niza knjiga. Nakon In Search of Excellence
slijedi niz svjetskih bestselera: A Passion for Excellence
(1985, s Nancy Austin), Thriving on Chaos (1987),
Liberation Managament (1992: proglasena MenadZzment
knjigom devedesetih, The Tom Peters Seminar), Crazy
Times Call for Crazy Organizations (1993), The Pursuit of
WOW! (1994); The Circle of Innovation: You Can't Shrink
Your Way to Greatness (1997.) i 1999. serija knjiga: The
Brand You50, The Project50 i The Professional Service
Firm50. Neke od naslovnica ovih knjiga dane su na slici 3
[30].

THOMAS ). PETERS and
R . WATERMAN

InSearch” | PP-ET-ER
of Excellence e
Lessns from America's Best Run Companies s N 5 3;1- . 0 i

Slika 3. Neke od naslovnica Petersovih uspjesnica
Figure 3 Some of the front pages of Peters' bestselers

Godine 2003. Tom Peters i izdava¢ Dorling Kindersley
su izdali Re-imagine! Business Excellence in a Disruptive
Age, revolucionarnu knjigu, koja je odmah postala
internacionalni bestseler "broj 1". Godine 2004., knjiga
Movers and Shakers u izdanju Bloomsbury Press-a dala je
pregled doprinosa 125 teoreticara i prakticara menadzmen-
ta, od Machiavellia i Morgana do Toma Petersa i Jacka
Welcha. Sazetak napisanog o Tom Petersu je sljedeci: "Tom
Peters je vjerojatno ucinio vise od bilo kog drugog da
pomakne debatu o Menadzmentu iz prostorija uprave,
akademije 1 konzultantskih tvrtki prema $iroj, svjetskoj
publici. Peter Drucker je napisao vise i njegove ideje su
izdrzale duzi vremenski test, ali je Peters - kao konzultant,
pisac, kolumnist, predavac i izvoda¢ na pozornici - taj ¢ija
su energija, stil, utjecaj i ideje oblikovali novi nacin
razmisljanjau menadzmentu."

2.9
Claus Moller

Claus Mpoller (1942. -), ekonomist iz Danske,
diplomirao je u Copenhagenu na Univerzitetu za ekonomiju
i poslovnu administraciju, a na istom sveuéili§tu je i
magistrirao. On daje veliki doprinos poboljSanju efikasnosti
poslovanja organizacije. Do 1975. radio je kao generalni
direktor u proizvodnji i marketingu jedne medunarodne
kompanije koja se bavila pruzanjem usluga. Tada je
osnovao kompaniju, ¢ija je osnovna djelatnost globalni
razvoj ljudskih potencijala, Time Manager International,
TMLI, ¢iji je danas predsjednik. Osim konzultantskih usluga
koje pruza mnogobrojnim vladama i kompanijama, Moller
jeistalni predavac na brojnim seminarima diljem svijeta.

Claus Moller je i ambasador dobre volje za
Copenhagen, c¢lan Svjetske organizacije predsjednika
(World Presidents Organisation, WPO) i dopisni ¢lan
Indijskog drustva menadzera (The All India Management
Association). Poznat po tome S§to je u okviru Time
Management 1975. godine razvio Orude za planiranje.
Moller je autor najprodavanijih knjiga koje je objavio TMI -
Ljudi su na prvom mjestu (Putting People First), Osobna
kvaliteta (Personal Quality), Moje drvo zivota i Zaposlenost
(Employeeship).

Britanska televizijska stanica BBC je napravila
posebnu emisiju o Molleru koja je reprizirana mnogo puta
od kada je 1987. emitirana prvi put. Britansko ministarstvo
za trgovinu i industriju ga je 1991. godine imenovalo za
gurua europske kvalitete [34].

Mollerov koncept kvalitete dodaje novu dimenziju
tradicijskom shvaéanju kvalitete, tzv. ljudsku stranu
kvalitete (The Human Side of Quality). On se ne fokusira
samo na kvalitetu roba i usluga, ve¢ i na kvalitetu koju ljudi
stvaraju i distribuiraju.

3
Zaklju€éna razmatranja
Concluding considerations

Utjecaj gurua kvalitete, na razvoj misli o kvaliteti,
menadzment i gospodarstvo u cjelini, je znacajan i znakovit
kako kroz povijest tako i danas. Uz Edwards Deming,
Joseph Juran, Philip Crosby, Kaoru Ishikawa, Genichi
Taguchi, Armand Feigenbaum, Shigeo Shingo, Tom Peters i
Claus Moller postoje brojni drugu gurui kvalitete ali upravo
spomenutih devet gurua su u zadnjih 60-70 godina dali
ponajveci doprinos. Treba spomenuti da postoje stanovite
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kontradikcije izmedu ucenja pojedinih gurua, ali to je tema
za sebe. Pregled glavnih doprinosa svakog pojedinog gurua
kvalitete daje se u tablici 2.

Tablica 2. Doprinos gurua kvalitete
Table 2 Quality Gurus' contribution

Guru Doprinos
Deming PDCA ciklus, 14 to¢aka menadzmenta
Juran Trilogija kvalitete, Juranova petlja
Philip Crosby Koncepti: Kvaliteta je besplatna i Nula

defekata

Razvoj Sedam temeljnih alata kvalitete:
Pareto analiza, Ishikawa dijagram,
Stratifikacija, Histogram, Dijagram
rasipanja, Kontrolne karte

Kaoru Ishikawa

Genici Taguchi Taguchijeva metodologija

Armand
Feigenbaum

Razvoj Potpune kontrole kvalitete (Total
Quality Control, TQC)

Razvoj metoda Just In Time, Poka Joke
Uvodi MBWA
Koncept Ljudska strana kvalitete

Shigeo Shingo

Tom Peters
Claus Moller

Danasnja slika poslovnog svijeta je potpuno drugacija
od one koja je postojala prije samo desetak godina: danas se
govori o globalnoj ekonomiji — ekonomiji koja vise ne
obuhvaca samo Japan, SAD i Njemacku ve¢ cijeli svijet.
Isto tako, sveprisutna je i recesija i stoga kvaliteta odnosno
alati, tehnike, metode i modeli upravljanja kvalitetom se
namecu kao imperativ i poluga konkurentnog poslovanja u
svim djelatnostima, a time i opstanka.

4
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