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REZIME

U posljednjih nekoliko godina kvalitet je postao najvazniji subjekt koji je zainteresovao poslovni
svijet. Postao je fokusna tacka svih aktivnosti. U poslovnom svijetu, gdje viada velika trZisna
konkurencija, tezi se izbaciti na trziste proizvod koji ¢e u potpunosti zadovoljiti zahtjeve kupaca.
Medutim, proizvodnja kvalitetnog proizvoda, sa visokim stepenom zadovoljenja kupca, nije dovoljna.
Trosak postizanja takvog cilja mora biti pazljivo upravljan. Zbog toga, nakon dugo vremena, efekat
trosSkova kvaliteta poslovanja postaje pozelina tema. TroSak kvaliteta predstavija jedinu
najpouzdaniju i pravu mjeru snage kvaliteta, i prilicno je nejasan kod mnogih ljudskih umova, u
smislu Sta je trosak kvaliteta, Sta on sadrzi, kako ga racunati, itd.

Upravo u ovom radu éemo se pribliziti troSkovima kvaliteta kroz definicije, kao i kroz kategorizaciju
troskova pomocéu modela prevencije, ocjene i greske, tzv. P-A-F model (Prevention- Appraisal —
Failure). Takode je pokazano kako ti troskovi (prevencija, ocjena i greSka) zavise o visini
postignutog stepena svijesti o kvalitetu i poboljSanja, Sto ¢e potvrditi Crosby-jevu definiciju da trosak
povezan s kvalitetom predstavija “pravu mjeru kvaliteta”.

Key Words: quality, cost of quality, measure of quality

SUMMARY

In the last few years the quality has became the most important subject in wich the business world has
found their interese. It becames the focus point of all activities. In the business world where the big
economical competition rules. It is longing for to put out a product on the market which should
complitly content the demand of customers. Meanwhile a production of quality product with a high
standard of customer's sutisfaction is not enough. In order to achieve such a goal with the cost must
be carefully managed. Because of that the quality cost efect of the running business is becaming a
populare theme. Cost of quality presents the only one and the real measure of the quality power. It is
not enough understandable for many of the humane brains what is a quality cost, what it contains,
how could it be counted ...

In this elaborate we should try to bring near cost of quality through definitions as well as through
cost kategorisation with a help of model Prevention, Appraisal and Failure, so-called P-A-F model.
1t is also showed how that cost (prevention, appraisal and failure) depends upon the high of achieved
standard of the quality awareness and the improvement, what is going to confirm Crosby's definition
that the cost of quality represents “the real measure of quality”.
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1. UVOD

Sta je to kvalitet? Ako proizvod ili usluga ne zadovoljavaju dogovorene zahtjeve kupca, ne
moze se reéi da imaju kvalitet. Zbog toga, fudamentalna definicija kvaliteta je
“prilagodavanje sa zahtjevima kupca”. Medutim pri tome veliku ulogu imaju jos i cijena i rok
isporuke. Posto kupac Zeli proizvod dobrog kvaliteta, uz najmanju cijenu i najpovoljnije
rokove isporuke, ova tri ¢inioca, kvalitet, cijena i rok isporuke, moraju se posmatrati zajedno.
U cijenu naravno ulaze svi troSkovi poslovanja, medu kojima su i troskovi kvaliteta.
Postizanje odredanog nivoa kvaliteta s kojim ¢e proizvod biti malo bolji od konkurencije ili
bar na istom nivou sa konkurencijom, iziskuje troSkove kvaliteta. Ti troSkovi moraju biti
pazljivo upravljani kako bi se dobio kvalitetan proizvod uz niske troSkove kvaliteta. Zato
mozemo re¢i da natjecateljski proizvod ili usluga, zasnovan na ravnotezi izmedu kvaliteta 1
faktora troSka treba postati najvazniji cilj menadzmenta. Determinisanje troskova kvaliteta je
veoma vazno za organizacije koje moraju teziti poboljSanjima prilikom natjecanja sa
konkurencijom. Naravno, poboljSanja ¢ée se posti¢i investiranjem u uspjeSne programe
poboljsanja kvaliteta. Upravljanje troSkovima kvaliteta obuhvata identifikovanje troskova
kvaliteta vezanih za odredene aktivnosti, njihovo utvrdivanje, pracenje, analiza i na kraju
smanjenje. To predstavlja pravi smjer poslovanja koji ¢e dovesti do ispunjenja cilja:
kvalitetan proizvod uz nizu cijenu.

Cilj utvrdivanja troskova kvaliteta je da ukaZe na kvalitet i suStinu stvari. Nije znacajno da li
je doslo do povecanja troskova, ve¢ gdje je doslo do povecanja, zasto je doslo do njega, ko je
odgovoran. Krajnji cilj je pruzanje valjanih stru¢nih informacija za poboljSanje poslovanja.

2. DEFINISANJE TROSKOVA KVALITETA

Nije jednostavno definisati Sta su troskovi povezani sa kvalitetom, ili kako su ih razni autori u
pocetnom periodu nazivli troskovi kvliteta, jer nije utvrdeno neko pravilo po kojem bi se
moglo odrediti da li se neki troSak moze smatrati kao trosak kvaliteta.
Na primjer, EOQC (Evropska organizacija za kontrolu kvaliteta) u Rije¢niku izraza iz
podrucja kontrole kvaliteta daje sljedecu definiciju troskova kvaliteta:
“Troskovi kvaliteta su izdaci koji su nastali ili se odnose na uspostavljanje ili kontrolu
proizvoda odredenog kvaliteta.”
Standard ISO 8402:1994 navodi:
“Troskovi povezani sa kvalitetom su troSkovi koji poti€u iz osiguranja i obezbjedenja
kvaliteta i od gubitaka koji nastaju kada nije postignut zadovoljavajuci kvalitet.”
Prema Crosby-ju troskovi povezani sa kvalitetom predstavljaju “pravu mjeru kvaliteta”. To
znaci da mjerenje poboljSanja kvaliteta, efikasnosti 1 uspjesnosti procesa vrsi se na osnovu
podataka o troskovima povezanim sa kvalitetom.
TroSkovi kvaliteta se ne razlikuju od nekih drugih troS§kova. Sli¢no troSkovima odrzavanja,
dizajna, prodaje pr01ZV0dnJe i drugih aktivnosti i troskovi kvaliteta mogu biti identifikovani,
proracunati, 1zm_]eren1 1 analizirani. Primarni cilj kontrole troskova kvaliteta je mogucénost
njihovog minimiziranja §to dovodi do poboljsanja kvaliteta i povecanja profita. Postavlja se
pitanje kako pratiti 1 kontrolisati troskove kvaliteta? U ovom radu je prikazan jedan od
mnogih modela, model Prevencija — Ocjena — Greska, odnosno P-A-F model (Prevention —
Approisal — Failure), gdje su troskovi kategorisani u sljedece tri grupe:

- preventivni troskovi

- troskovi ocjene i

- troskovi gresaka
1 kao takvi se proracunaju za odredene aktivnosti, odnosno sluzbe, a zatim analiziraju.
Analiza realnih troskova kvaliteta je znacajan upravljacki alat koji treba da omoguc¢i sljedece:

- procjenjivanje efektivnosti upravljanja kvalitetom i

- odredivanje podrucja problema, povoljnosti, ogranicenja i prioritetnih akcija.
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2. P-A-F MODEL

Model prevencije, ocjene i gresaka je prvo prezentovan od strane nauc¢nika A.V.Feigenbaum-
a. Po ovom modelu troskovi kvaliteta su podjeljeni na:

- preventivne troSkove
- troSkove ocjene 1
- troSkove greSaka.

Troskovi gresaka dalje se dijele na :
- troSkove internih greSaka i
- troskove eksternih gresaka.

2.1. Preventivni troSkovi

Ovi troskovi su vezani za dizajn, implementaciju i odrzavanje sistema totalnog upravljanja
kvalitetom (TQM). Oni ukljucuju sve investicije u sredstva, kadrove i materijal, sa ciljem
izbjegavanja i smanjenja greSaka. Preventivni troSkovi su napravljeni da bi se smanjili
troskovi gubitaka i ocjene. Planiraju se i javljaju kroz odvijanje aktivnosti prije same aktuelne
operacije.
Prevencija ukljucuje:
Zahtjevi kupaca, vezani za proizvod ili uslugu

Aktivnosti vezane za definisanje zahtjeva kupaca i postavljanje odgovarajucih
specifikacija materijala, procesa, posrednika, gotovih proizvoda i usluga.
Planiranje kvaliteta

Aktivnosti vezane za planiranje sistema kvaliteta $to ukljucuje kreiranje operacionih
planova, proizvodnih planova, nadzornih, plan kontrole procesa, plan inspekcije, plan
pouzdanosti i drugih specijalnih planova, s ciljem ostvarenja potrebnog kvaliteta proizvoda.
Osiguranje kvaliteta

Kreacija i1 odrzavanje sistema kvaliteta
Inspekcijska oprema

Troskovi konstrukcije, razvoja i/ili kupovine opreme za koriStenje u radu inspekcije.
Obucavanje

Razvoj, primjena, provodenje i odrzavanje programa obuke za kvalitet, propisanih za
stvaranje 1 odrzavanje kvaliteta, za operatore, supervizore, uposlene, i rukovodioce.
Razno

Putovanja, nabava, utovar, komunikacije 1 druge uobicajne aktivnosti sluzbe
upravljanja vezane za kvalitet.

Aktivnosti prevencije uzrokuju “troskove da bi se dobro uradilo iz prve”.
3. 2 Troskovi ocjene

Ovi troskovi su vezani za konstatovanje procjene nabavljenih materijala, procesa, posrednika,
proizvoda 1 usluga, osiguravajuci usaglaSenost sa specifiranim zahtjevima kvaliteta. Oni ne
ukljucuju troSkove dorade. Ocjena ukljucuje:
Verifikacija
- Provjeravanje (ispitivanje i ocjenjivanje) kvaliteta nabavljenih materijala (sirovina,
poluproizvoda ili proizvoda),
- Ispitivanje 1 mjerenje, prije proizvodnje, kvaliteta konstrukcije 1 ocjena
usaglasenosti sa zahtjevima,
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- Upravljanje procesima, kontrola i ispitivanje za vrijeme procesa proizvodnje,
proizvodnih rukovaoca i kvaliteta gotovih proizvoda 1 usluga, ukljucujuci
ocjenjivanje performanse proizvoda 1ili wusluge prema usaglasenosti sa
specifikacijama.

Auditi kvaliteta

Provjera da sistem kvaliteta zadovoljavajuc¢e funkcionise.
Inspekcijska oprema

Kalibracija i odrzavanje opreme koriStene u svim inspekcijskim aktivnostima.
Prodajna cijena

Procjena i odobravanje svih dobavljaca , proizvoda i usluga.

Aktivnosti ocjene rezultiraju “troskovima provjeravanja da li se radi dobro”.

3. 3 Unutras$nji troskovi gresaka

Ovi troskovi se javljaju kad rezultatima rada (proizvodima ili uslugama) nedostaje
uticaj konstruisanih standarda kvaliteta, odnosno kada nedostaje usaglasenost sa specifiranim
zahtjevima. Unutras$nji troSkovi greSaka se otkrivaju prije isporuke proizvoda kupcu.
Ukljucuju sljedece:

Gubici

Aktivnosti vezane za vrSenje nepotrebnog rada ili drzanje zaliha kao rezultat gresaka,
loSe organizacije, loSih materijala, itd.
Skart

Neispravni proizvod, materijal ili potrepstina koji ne mogu biti popravljeni, iskoristeni
ili prodani.

Dorada ili popravijanje

Korekcija neispravnog materijala ili greSaka do zadovoljenja zahtjeva.
Ponovna inspekcija

Ponovni pregled proizvoda ili rada da se ustanovi da li su popravljeni.
Umanjivanje vrijednosti

Proizvod koji je iskoristiv, ali ne moze zadovoljiti specifikacije, mora imati umanjenu
vrijednost zbog neodgovarajuceg kvaliteta i prodat kao proizvod “druge kvalitete” po nizoj
cijeni.

Analize gresaka
Potrebna aktivnost za utvrdivanje uzroka unutrasnje gresSake proizvoda ili usluge.

3.4 Vanjski troSkovi gresaka

Ovi troSkovi se javljaju kad rezultatima rada (proizvodima ili uslugama) nedostaje
uticaj konstruisanih standarda kvaliteta, odnosno kada nedostaje usaglasenost sa specifiranim
zahtjevima. Oni se ne otkrivaju prije nego §to dodu do kupca, odnosno otkriju se nakon
prodaje proizvoda kupcu. U vanjske troskove greSaka spada sljedece:

Popravka i servisiranje

Popravljanje vracenih proizvoda ili na licu mjesta.
Trazenje garancije

Proizvodi neispunjenih zahtjeva koji su vraceni ili ponovno izvrSena popravka pod
nekim oblikom garancije.

Zalbe
Sav posao 1 troSkovi vezani za manipulisanje i servisiranje Zalba kupaca.
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Vracanje

Manipulisanje i istraga odbacenih ili opozvanih proizvoda ili materijala, ukljucujuci
troskove materijala.
Odgovornost

Rezultat parnica odgovornosti za proizvod ili uslugu i drugih prava koji mogu
ukljuciti promjene ugovora.
Gubitak musterije

Uticaj na reputaciju 1 imidz, koji uti¢u direktno na buduce prihode prodaje.

Vanjske i unutrasnje greske proizvode “froskove zbog pogresno uradenog posla”.

Ponovno nastupanje, ponovno stvaranje uzorne firme, nepotrebna putovanja i telefonski pozivi,
konflikti, su upravo nekoliko primjera gubitaka ili troSkova greske koji su Cesto strani. Svaka
organizacija mora biti svjesna troskova uzrokovanih pogresnim funkcionisanjem i rukovodstvo
treba dobiti neki plan iz koga ¢e vidjeti koliko mnogo kostaju greske svake godine.
P-A-F model ima i svoje nedostatke:
1. Mnogi od troskova se ne mogu opravdati uklapanjem u jednu od bilo koje tri kategorije
(prevenciju, ocjenu ili gresku).
2. Takva podjela troskova tezi da odvrati paznju od istine, odnosno svrhe izvjeStavanja
troskova (gdje je doslo do povecanja troSka, zasto je doslo do njega, ko je odgovoran),
koji bi trebali biti konstantno usmjeravani ka smanjenju troskova.

3. DETERMINISANJE TROSKOVA KVALITETA I NEKI PROBLEMI KOJI SE
PRI TOME JAVLJAJU

Determinisanje troskova kvaliteta je veoma vazno za organizacije koje moraju teziti
poboljsanjima prilikom natjecanja sa konkurencijom. Procjena troSkova gresaka ¢e biti uzrok
potrebe za uspjesSnim programom poboljSanja kvaliteta. U sektoru kontole troSkovi greSaka ili
ne kvaliteta su ponekad teski za procjenu, ponekad su neodredivi, ali oni obi¢no prelaze oko
10-15% od prometa u proizvodnoj industriji. U nekim organizacijama su tako visoki i iznose
35-40% od ukupnog obima proizvodnje, [1]. Pri identifikovanju troskova kvaliteta, jedan od
vaznijih problema koji se tada javlja je izdvajanje samo onih troskova koji se mogu izmjeriti.
Manje lako mjerena podrucja teze da budu zanemarena ili zaboravljena. Mjerenje samo
opipljivih stavka, kao npr. skart, troSenje materijala, popravljanje, prepravke ili dorada, su
greske koje prave mnoge organizacije. To vodi do zakljucka da je nizak troSak greSaka Sto je
daleko od istine. Takvo zanemarenje stvarnih troskova kvaliteta izazvat ¢e samozadovoljenje
1 tromost, posebno u neproizvodnim podru¢jima kao S§to su finansije, personalna sluzba,
pravna sluzba, kompjuterski sistemi, nabava, itd.

Vecina troskova vezanih za gubitke kada je neSto u¢injeno pogresno Cesto imaju izvore u ne
proizvodnim sektorima organizacije, gdje radi osoblje koje nikad ne dodirne proizvod ili
omoguci popravku. Glavni izvor takvih troSkova greske su aktivnosti prodaje 1 marketinga,
koji su odgovorni za odredivanje zahtjeva kupca u granicama dovoljno specifi¢nim u razvoju
prikladnog dizajna za koji proizvodni odjeli mogu funkcionisati.

Ovaj navedeni tip problema moze dovesti do stvaranja troSka u drugim dijelovima
organizacije. Na primjer, probleme upravljanja materijalima Cesto prati slaba marketinska
informacija.

Napredni menadzeri teze reduciranju troSkova kvaliteta. Uspjesno odredivanje troskova
kvaliteta zahtjeva paZljivi rad sa raCunovodama i sa supervizorima razli¢itih odjeljenja pri
proracunu i identifikovanju troskova vezanih za razlicite aktivnosti.

Provodenje studije treba poceti sa odredivanjem cilja rada i dobivanjem odobrenja od strane
menadZmenta.
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Postoje mnogi dokumenti i izvjestaji koji egzistiraju unutar jedne organizacije, a koji mogu
pomo¢i prilikom procesa utvrdivanja troskova kvaliteta. Na primjer:

- 1zvjestaji o koristenju ljudstva ili opreme,

- rukovanje materijalom i izvjestaji o ispitivanju,

- analize kreditnih biljeSka, potrazivanja naloga, itd,

- analize ponovnog rada, popravki, zamjena, ili registri vracanja,

- analize mjese¢nih placa i nadnica,

- izvjestaji o kostanju cjelokupne proizvodnje, odnosno pojedinacnih pogona,

- 1izvjes$taji o otpadu,

- troskovi zahtjeva za putovanja,

- biljeske o inspekeiji, testiranju 1 verifikaciji itd.
Prva procjena troskova kvaliteta u jednoj organizaciji moze biti napravljena pomocu
kombinovanja podataka iz ovakvih izvjeStaja sa procjenama izvedenim iz rasprava sa
odgovaraju¢im rukovodiocima i supervizorima. Svaka pretpostavka i procjena iz ovog prvog
racuna troSka kvaliteta treba biti objavljena u dokumentu koji ¢e cirkulisati do odredenih
rukovodioca. Naravno to ¢e proizvesti odredena neslaganja o tome da 1i su izvjesni troSkovi
dio tro§kova povezanih s kvalitetom, §to ¢e dovesti do odredenih rasprava.

4. UTICAJ POVECANJA SVIJESTI O KVALITETU NA TROSKOVE KVALITETA

Veza izmedu troskova prevencije, ocjene i greSaka povezanih s kvalitetom i povecanja
svijesti o kvalitetu, odnosno poboljSanja u organizaciji je prikazano na slici 1. Naravno slika
ponasanja troskova kvaliteta je razlicita od preduzeca do preduzeca pa su zbog toga na donjoj
slici predstavljeni trendovi oCekivanih ponasanja troSkova kvaliteta. Slika pokazuje kako
povecana svijest o kvalitetu i poboljsanje kvaliteta smanjuje troSkove gresaka i ocjene, prvo
uz povecanje preventivnih troskova, a zatim i njithovim smanjenjem.

A
—

max

Ukupni troskovi povezani s kvalitetom

Troskovi povezani s kvalitetom
Greska

>
| [ Il

Svijest o kvalitetu i pobolj$anje

SLIKA 1. POVECANJE SVIJESTI O KVALITETU I AKTIVNOSTI POBOLJSANIJA.
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Gdje je svijest o kvalitetu mala, ukupni troskovi povezani s kvalitetom su visoki, a
dominantni su troskovi greSaka. Saznanje o troSku greSaka u organizaciji navodi rukovodstvo
na pocetak investiranja u programe obuke o kvalitetu i te investicije ulaze u troSkove
prevencije Sto ¢e rezultirati povecanjem preventivnih troSkova u pocetnom periodu (I).
Naravno, do¢i ¢e do povecanja i troSkova ocjene, samo jedan manji period (I), jer ce
aktivnosti, vezane za istrazivanje da li je to dobro §to radi posmatrana organizacija, biti
izrazajnije u pocetnom periodu. PoSto povecanje troSka ocjene vodi ka potrebi za daljim
istrazivanjima i saznanjima, to ¢e zbog dodatnih investicija u prevenciju uzroka greske
rezultirati daljim povecanjem troSkova prevencije (II). Ta dalja ulaganja se prave radi
poboljsanja osobina dizajna, procesa i sistema. Tada troskovi ocjene opadaju kao i troskovi
greSaka koji opadaju svo vrijeme od pocetka investiranja u poboljSanje svijesti o kvalitetu.
Naravno, kada je posmatrana organizacija stekla odredeni nivo svijesti o kvalitetu, odnosno
kada je postignuto poboljSanje organizacije uvodenjem sistema totalnog upravljanja kvaliteta
(TQM), potrebna su dalja ulaganja radi odrzavanja sistema i dodatnih poboljSanja. Ta
ulaganja su znatno manja Sto ¢e rezultirati smanjenje troSkova prevencije (I1I).

Na kraju, uz smanjene ukupnog troska, troskovi greSaka su znatno smanjeni, $to je i cilj svake
organizacije.

6. ZAKLJUCAK
Na kraju ovog rada mozemo zakljuciti sljedece:

1. TroSak kvaliteta predstavlja jedinu i najpouzdaniju pravu mjeru snage kvaliteta.
Natjecateljski proizvod ili usluga, zasnovan na ravnotezi izmedu kvaliteta 1 faktora troska
je najvazniji cilj odgovornosti menadzmenta.

3. Analize troSkova povezanih s kvalitetom omogucava metoda procjenjivanja postojecih
vodenja poslova o kvalitetu i odredivanje podru¢ja problema, povoljnih prilika,
ograni¢enja 1 prioritetnih akcija.

4. Ukupni troskovi mogu biti kategorisani kao troskovi prevencije, troSkovi ocjene, troskovi
unutraS$njih gresaka i troskovi vanjskih greSaka (P-A-F model).

5. Preventivni troskovi su povezani sa aktivnostima da bi se nesto dobro uradilo iz prve,
troSkovi ocjene sa provjeravanjem da li je uradeno dobro i troSkovi greSaka kada je
uradeno pogresno.

6. Pri identifikovanju troskova kvaliteta, jedan od problema koji se pri tome javlja, je
izdvajanje samo onih stvari ¢iji se trosSkovi mogu lahko izmjeriti, kao na primjer otpad,
rasipanje materijala, direktni troskovi koje je napravio ¢ovjek, ponovni rad, itd.

Ve¢i dio troskova greske Cesto se nalaze 1 u ne proizvodnim sektorima jedne organizacije.

7. Uspjesno odredivanje troskova kvaliteta zahtjeva pazljivi rad sa racunovodama i
supervizorima. Specificni dokumenti i izvjeStaji mogu se iskoristiti kao pomo¢ procesu
odredivanja troskova kvaliteta.

8. Kada je svijest o kvalitetu u jednoj organizaciji niska, ukupni troskovi kvaliteta su visoki,
a troskovi greSaka su dominantni. Poslije jednog na pocetku rasta troskova, uglavnom
troSkova ocjene za vrijeme investiranja u programe obuke o kvalitetu, a zatim
povecavajuéi investicije u prevenciju uzroka gresaka, troskovi ocjene i ukupni troSkovi
opadaju.
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