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SAZETAK

Najmocniji pokretac promjena je sve od 1970 god. tzv. revolucija kvaliteta i sve §to iz nje proizilazi.
Hiljade preduzeéa na zapadu, u zadnjem desetljecu pa i brojna preduzeéa u Sloveniji su se radi
konkurencije, prije svega sa dalekog istoka, probudila i zapocela sa razlic¢itim oblicima kvalitetnih
inicijativa. Totalno upraviljanje kvalitetom, skraceno TOM (Total Quality Management) je postalo
filozofija upravijanja i izvodenja, Cija je namjena upotrebiti ljudske i materijalne resurse za dostizanje
opredjeljenih ciljeva na najbolje ucinkovit nacin.

Preduzeée TRIMO d.d. je medu prvim u Sloveniji bilo svjesno znacajnosti kvaliteta za uspjesnost na
trzistu u teskoj borbi sa konkurencijom. U preduzecu koje spada medu poslovno uspjesnija u R
Sloveniji su nakon dobijanja certifikata ISO 9001 u 1993 godini, prakticno svake godine pripremili
novi projekat kvaliteta, ucestvovali na konkursu za poslovnu odlicnost i uvjek se uvrstili u uzi krug za
izbor. U radu ce biti data struktura modela i pojedinih projekata kvaliteta u preduzecu kao i prikazana
njihova medusobna integracija i smjer razvoja.

Keywords: total quality management, quality system, quality projects

ABSTRACT

The most strongest motive for a changes is the revolution of quality since 1970. Thousands enterprises
in west in least period of ten years also a lot of enterprises in Slovenia were because of competition
which came at fist of al from further east. A competition woked up and started with a different form of
quality iniative. Total quality management appointing with a obbreviation TOM become philosophy of
management and exection which intention was to use humans and materials source for a attainment of
purpose in most effective way.

The enterprises Trimo d.d. was the one of first company in Slovenia which aware how important is
quality for a successfulness in market with hight fight by competitions. In enterprises which was the
one of the most sucessfuly business enterprises in Slovenia was after acqusition certificate 1SO 9001
in 1993 and then were preparing a new project of quality every year, collaborating on notice for a
business exellence where they were placing among in a short circle for a selection. In contribution is
going to give a structuraction of model and individual project of quality in company and show their
natural integration and a direction of development.

1. UVOD

TRIMO d.d. je u svojoj poslovnoj politici i viziji zapisao da ¢e postati vode¢i evropski
proizvodac celi¢nih zgrada u prvom desetljecu treceg tisucljeca [1,2].
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To je vizija, to su snovi, koji nisu neostvarivi, zahtjevaju pored ovladavanja poslovnim
procesima, kvalitetom i troskovima takode i ovladavanje svim uporednim faktorima koji
nastupaju u poslovnom procesu. Da bi ostvarili viziju potrebno je dostic¢i temeljne ciljeve, a to su:

= zadovoljstvo kupaca,

= zadovoljstvo zaposlenih,
» zadovoljstvo dionicara,
» zadovoljstvo okoline.

Dinamika toka izvodenja projekata:

= 1990 do 1992 uvodenje sistema ISO 9001, podjela certifikata 1993;
1995 do 1997 uvodenje projekta PKI (proces kontinuiranih poboljsanja), 1997 redovno

izvodenje projekta, 1998 ukljucenje u sistem obezbjedenja kvaliteta po SIST/ISO 9001;

* 1997 prva samoocjena i prijava za pilotni projekt Poslovne odli¢nosti, prijava ponovljena
jos u 1998, 1999 in 2000 godini (uvjek uvrsteni u uzi krug za izbor);

* 1998 uvodenje projekta CSI (TPM — Total Productive Maintenance), u oktobru 1998

ukljucenje u sistem obezbjedenje u¢inkovitog upravljanja okolinom po SIST/ISO 14001;
1999 uvodenje SIST/ISO 14001, podjela certifikata u januaru 2000 godine;

= 1999 priprema elemenata VPD (zastita na radu) i ukljuc¢enje u SIST/ISO 14001.

Svi opisani projekti su integralni dio Poslovnika djelovanja preduze¢a TRIMO d.d. koji je
osnovni dokument kvaliteta i poslovanja preduzeca i ureden je u skladu sa zahtjevima SIST
/ISO 9001 i 14001 [3.4].

2. AKTIVNI PROJEKTI KVALITETA U TRIMU d.d.
o SIST/ISO 9001

U 1993 godini, kada je preduzece Trimo pristupilo uvodenju certifikata ISO 9001,
razmi$ljanja o tome da li je certifikat uopste potreben u Sloveniji jo$ nisu bila prisutna. Te
dileme su se pojavile kasnije, prije svega po uvodenju Priznanja R Slovenije za poslovnu
odlicnost. Medutim vodstvo Trima je znalo da je to samo prvi korak 1 da moraju tom projektu
sljediti 1 druge faze, sve do cjelovitog upravljanja kvalitetom (TQM). Ciljevi koji bi se po
dobijanju certifikata dostigli su prije svega:

* povecanje preglednosti procesa,

= povecanje kvaliteta i pouzdanosti procesa,

* poboljSanje komunikacije medu aktivnim ucesnicima procesa in
odjeljenjima,

= poboljsanje motivacije radnika i vodstva organizacije,

* povecanje ugleda organizacije i proizvoda,

= poboljSanje konkurentng polozaja organizacije.

Bez obzira na sve to treba biti svjestan da je ISO 9001 prije svega projekt a TQM stalan
proces. Cilj sistema kvaliteta je ostvariti uslove za dostizanje kvaliteta, cilj cjelovitog
upravljanja kvalitetom pa je dugorocno ugodan poslovni uspjeh organizacije [5].
Uspostavljanje sistema kvaliteta i pridobijanje certifikata ISO 9001, koji potvrduje da se
poslovanje odvija u skladu sa zahtjevima standarda, je samo jedan od uslova za ulaz na
trziste, realno samo ulaznica za utakmicu sa konkurencijom, zato je potrebno uvoditi
stalno nove projekte, slika 1.
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SLIKA 1. STRUKTURA POSLOVNIKA DJELOVANJA PREDUZECA TRIMO D.D. [2].

2.2. Projekt PKI - Proces kontinuiranih poboljSanja

Proces kontinuiranih poboljSanja ili popularno predstavljen sa kraticom PKI znaci pristup ka
stalnim poboljSanjima u preduzecu Trimo.

Svako preduzece se zalaze na svoj nain da bi sa pobolj$anjima i razvojem uspjelo napredovati
tako brzo da preraste konkurenciju i s tim pridobije prednosti, koje mu omogucuju dugoro¢nu
stabilnost, zadovoljstvo zaposlenih, kupaca i vlasnika. Pri tome se preduzeca sluze razli¢itim
pristupima, na razlicite nacine, razliitim metodama 1 primjenama. Svi ti pristupi imaju neceg
zajednickog a to je: kako udruziti, povezati i iskoristiti potencijale, znanja i iskustva kojih
zaposleni nesumljivo imaju. Cesto su ta u latentnom stanju zbog nefleksibilne organizacije
vodenja, neodgovaraju¢ih mehanizama motiviranja i nagradivanja, kao i zbog lagodnosti
zaposlenih kojima promjene predstavljaju smetnju u njihovom svakodnevnom ritmu.

Preduzece Trimo je za proces stalnog poboljSanja usluga i1 proizvoda razvilo svoju metodu
(slika 2), koja temelji na nacelima sli¢nih pristupa u svijetu. Ta metoda uvodi novost, da su u
proces ukljuceni ba$ svi zaposleni, koji imaju moguénost davanja predloga za poboljSanje na
radnom mjestu i poboljSanja poslovnih procesa, proizvoda ili razvoja novih proizvoda, $to
daje preduzecu prednosti u smislu:

. vecée ekonomske ucinkovitosti,
. boljsanja kvaliteta,

. smanjenja uticaja na okolinu i
. poboljSanja zastite na radu.
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SLIKA 2. SEMA TOKA ZADACE PKI [1,2].

Projekt PKI je zapocet 1995, uveden 1997 1 ukljucen u Poslovnik djelovanja preduzeca 1998 godine.
Priprema projekta je bila izvedena u najviSem vodstvu preduzeca te imenovan voda projekta.

Projekt PKI 1 prakti¢na iskustva u TRIMU d.d. su pokazala, da je takav proces smisleno
uvesti u poslovni proces kao sastavni dio razvoja preduzeca.

Istrazivanja i1 razvoj proizvoda 1 tehnologija se kod nas izvodi u obliku razvojnih zadataka i
odvijaju se preko sluzbe razvoja i posebnog organa Stru¢nog savijeta. Projekti koji su vezani
na promjenu organizacije, uvodenje medunarodnih standarda itd. pa su kao posebni projektni
zadaci povjereni posebnim za to imenovanim projektnim timovima.

Inovacije 1 korisni prijedlozi se sistemski ureduju preko Pravilnika o inovacijama. Proces PKI
pa dopunjuje sva ostala podru¢ja. Mala poboljSanja i promjene u poslovnom procesu su nuzne,
uspjeSne pa su samo ako su vodene, stimulisane 1 ukljuuju sve zaposlene. Pri tom je posebno
znacajno to da »svi zele« a ne »moraju«. Kako to dosti¢i pa je zadatak vodstva preduzeca.
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o Projekt poslovne odli¢nosti

Trimo d.d. se prvi put prijavio na konkurs za priznanje R. Slovenije za poslovnu odli¢nost
1997 godine. Rezultati su bili stimulirajuéi jer su organizaciju uvrstili u uzi izbor. Dobri
rezultati kao i dobrodosle povratne informacije su bile uzrok narednih prijavljivanja. Ta
godina je bila pocetna (pilotna), jer je to bio tek drugi konkurs za nagradu.

Godine 1998 je Trimo dobio, uprkos strozijim kriterijima pri ocjenjivanju, veci broj poena, §to
znaci da se je poslovanje znatno poboljSalo. Sli¢no je bilo sa rezultatima 1999 1 2000 godine.
Poslovna odli¢nost se mjeri u konkurenciji svih preduzeca koja konkuriSu, bez obzira na
granu odnosno djelatnost. Poredimo li rezultate Trima unutar djelatnosti (a to je
metalopreradivacka industrija) odnosno sa preduze¢ima sa srodnim djelatnostima, utvrdicemo
da su ti rezultati daleko najbolji 1 u poredenju sa ostalim preduze¢ima. Uzimajuéi u obzir
trenutni polozaj same grane rezultati su veoma podsticajni.

o Projekt CSI — Cjelovita briga za imovinu

Projekt koji je u svijetu i Sloveniji poznan kao projekt TPM (Total Productive Maintenance) je
bio u Trimu podeSen s obzirom na njegove specificnosti te nazvan projekat CSI (Cjelovita briga
za imovinu). Koncept CSI donosi promjene u odnosu i upravljanju sa opremom 1 radnim
prostorom. To je trajan proces koji ukljuCuje sve zaposlene, kojeg podstiCe najvise vodstvo
preduzeca, koji snizava troskove i dize kvalitet rada 1 proizvoda, poboljSava razpolozivost i
bezbednost, koji podize ugled i uljepsava radnu sredinu i dodeljuje odgovornost zaposlenima.

CSI je razvijanje teZnje ka savrSenstvu u djelotvornoj radnoj okolini.

o SIST/ISO 14001 — Sistem upravljanja okolinom

Medunarodni standard ISO 14001, kojeg je preuzela i Slovenija je kompromis razlicitih
pristupa upravljanja okolinom, koji proizilaze iz razliitih okolina. Kompromisne naravi
zahtjeva u standardu trebamo biti svjestni, kada se odlucujemo za uvodenje sistema
upravljanja okolinom. Strogo i iskljuc¢ivo zadovoljavanje zahtjeva iz standarda nece donijeti
zeljene rezultate. Na to je organizacija pred izvrSenje pocetnog pregleda bila i upozorena.
Standard je pisan jako uopsteno da moze svako preduzece da razvije svojstven sistem, koji bi
mu bio po mjeri (prilagoden) i ne nametnut iz vana. Standard ISO 14001 je sistemski
usmjeren. To znaci da je njegova prva namjena uspostava i djelovanje sistema, koji ¢e
omoguciti neprestano poboljSanje samog sebe, posljedicno razumije se i smanjenje
opterecenja okoline. S takvim, potpuno sistemskim pristupom, su otpali odredeni elementi
sistema, koji su izvedbene, a ne sistemske prirode.

Iako pocetna analiza upravljanja sa okolinom nije obavezna po standardu, preduzeée ju je
izvelo. Analiza je nuzna kada vodstvo istinski Zeli uvesti racionalan i efikasan sistem
upravljanja sa okolinom kao dio cjelovitog sistema vodenja, jer samo potpuna slika trenutnega
stanja u preduze¢u omogucava vodstvu da lahko oblikuje odgovrajucu politiku prema okoliSu i
izvedbene ciljeve koji proizilaze iz nje te obezbjedi potrebne uslove za njihovo troskovno
ucinkovito dosezanje.

o Projekt VPD — Zastita na radu

Namyjena uklju¢enja zastite na radu u Poslovnik djelovanja preduzeéa je bila obezbjedenje
postivanja odredbi Zakona o za$titi i zdravlju pri radu i kroz to obezbjedenje zadovoljstva
zaposlenih kroz kojeg mozemo ostvariti napredak kvaliteta sa ostvarivanjem odgovarajuéih
bezbjednih i prijatnih uslova za rad.

=  NOVI PROJEKTI KVALITETA ZA DOSTIZANJE TQM

Od novih projekata (slika 3 1 4) su neki ve¢ u fazi izvodenja, po terminskim planovima pa se
predvida njihovo ukljucivanje u sljede¢im terminima:
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» unutrasnji audit — stalno izvodenje, pocetak upotrebe pri kontrolnim auditima prilikom
uvodenja promjena po ISO 9001: 2000, predvidenim u novembru 2001 godine;

ISO 9001: 2000 — uvodenje od septembra 2001 dalje, audit sa strane vanjske institucije u
aprilu 2002 god.;
= troskovi kvaliteta — priprema u 3 Cetvrtljecu 2001, uvodenje 2002 godine;

PPSN — faza autodiagnoze u 2000 godini, prva faza realizacije u 1 polugodistu 2001,
pocetak druge faze realizacije septembra 2001, zaklju¢ak decembar 2002 godine.

3.1. Unutrasnji audit - metoda za podizanje dodatne vrijednosti preduzeca

Glavni cilj danas$njeg unutra$njeg audita je poboljSanje ucinkovitosti sistema vodenja.

U buduénost usmjereni menadzeri su ustanovili da im auditi omogucuju dobro poznavanje
djelovanja organizacije i1 da sa izvodenjem audita na jednostavan nacin lahko utvrde podrucja
mogucih poboljSanja. Redovno (ne precesto) izvodenje audita uti¢e na dodatnu vrijednost,
koju postizemo sa poboljSanjem procesa rada, slika 3 [1].

UCINKOVITOST TQM-SISTEMA

korist za preduzece

dodatna vrednost
- oboljSanje sistecma)

Certifikacijski Unutras. Unutras. Unutras. Unutras. t
audit audit 1 audit 2 audit 3 audit 4

SLIKA 3. DODATNA VRIJEDNOST KOJA JE REZULTAT SISTEMA VODBENJA S KVALITETOM I
MIJERA NA OSNOVU SAZNANJA UNTRASNJEG AUDITA [1].
3.2. Uvodenje standarda ISO 9001 : 2000

Pri uvodenju novog standarda ne ocCekuju se velike promjene posmatrajuci sada vazedi,
potrebno je izvesti samo implementaciju postoje¢ih dokumenata sa novim, dopunjenim
opisom poslovnih procesa [6,7]. Obzirom da novi standard sadrzi takode i elemente, koji su
sada obradivani u Poslovnoj odli¢nosti, bi¢e posebno znacajno posti¢i da se sadrzaj ne bi
ponavljao, §to je u programu obezbjedeno nastavljanjem projekta PPSN u ovoj godini.

o TroSkovi kvaliteta — povecati % obuhvatanja

Sta su to troskovi kvaliteta i kakav znagaj imaju u poslovanju preduze¢a? Usko posmatrajuéi
troSkovi kvaliteta su svi troskovi, koji nastaju pri sprecavanju i utvrdivanju greSaka na
proizvodima i uslugama te trodkovi za odklanjane posljedica zbog gresaka. Sire gledano,
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granica medu klasi¢nim troSkovima poslovanja i troSkovima kvaliteta postaje sve manje
vidna, §to znaci da nema troSka u poslovanju industrijskog preduzeca, pri kojem komponenta
kvaliteta ne bi bila znacajno prisutna. Zato ne iznenaduje saznanje, da je u novijoj literaturi o
obezbjedenju kvaliteta (TQM, CWQC, TQC, ...) relativno malo napisano o troskovima
kvaliteta. To moze znaciti:

. ve¢ spomenuto nestajanje granice izmedu troSkova kvaliteta i troskova poslovanja,
= nastojanja su usmjerena na preventivu, na sprjecavanje greSaka.

Odgovor na drugi dio pitanja postavljenog na pocetku prepustimo P.B. Crosby-ju koji kaze [1]:

» 1unesredenoj okolini mogu troskovi kvaliteta iznositi 20 % od vrijednosti prodaje;

= prava namjena utvrdivanja troskova kvaliteta je samo u tome da privuce paznju vodecih i
obezbjedi mjere za poboljsanje.

TROSKOVI
KVALITETA

SIST/ISO

PKI 14001

SIST/ISO
9001

POSLOVNA
ODLICNOST

SLIKA 4. SEMA PREDLOGA BUDUCIH PROJEKATA KVALITETA U TRIMU D.D. [2].

o Projekt PPSN — Projekt ubrzanja stalnog napredka

Ustvari to je ocjena uspjeSnosti poslovnog sistema koja je razdjeljena u fazu autodijagnoze i
fazu realizacije.

Pitanje nacina provjere uspjesnosti preduzeca je djelimicno ostvareno kroz rezultate, koje
preduzece postize pri samoocjeni pri prijavi za Poslovnu odlicnost. Medutim ti pokazatelji ne
otkrivaju sve, vec¢i dio dobijemo analizom poslovanja.

Efikasnost je unutrasnja karakteristika poslovnega sistema, da ispuni trazenu zadadu u
odredenom vremenu. Mjeri se utvrdivanjem, kakvi ulazi su potrebni, da dodemo do ucinaka -
biti efikasan znaci raditi stvari "pravilno".
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UspjeSnost je vanjska karakteristika poslovnog sistema. Mjeri se utvrdivanjem, Sta postiZemo
sa ucincima obzirom na ulozeno - biti uspjeSen znaci raditi ""prave" stvari.

Jedna od takvih metoda navodi pokazatelje koji oslikavaju uspjesnost poslovnog sistema, a to su [1,5]:

B opsti uspjeh, produktivnost, efikasnost, dobit, dodatna vrijednost na zaposlene, trendovi
rasta, nadzor, konflikti — kohezija, fleksibilnost — adaptacija;

B kvalitet, nesre¢e na radu, otsutnost sa rada, fluktuacije, zadovoljstvo radom, motivacija,

moral, ciljno planiranje, saglasnost sa ciljevima, poistovjecivanje sa ciljevima, konsenzus

sa ciljevima;

sposobnost vodstva za animaciju, sposobnost vodstva za upravljanje;

informisanje — komunikacije, spremnost, interakcija sa okolinom, percepcija sa okolinom;

stabilnost, ljudski potencijali, participacija i uticaji, obrazovanje i usavrsavanje, naglasak

na dostignuc¢ima.

4. ZAKLJUCCI

Projekti kvaliteta su za uspjeSno poslovanje preduzeca nuzno potrebni. Uspjesna preduzeca to
svakodnevno dokazuju i uvode iznova nove projekte. Pri tome postoji opasnost od
ponavljanja ponekih aktivnosti u pojedinim projektima, za koje smo prvu fazu
"precis¢avanja" ve¢ izveli i isposStovali pri oblikovanju Poslovnika djelovanja preduzeéa u
2000 godini. Sljedeca faza ¢e biti izvedena pri oblikovanju Poslovnika u 2002 godini pri
uvodenju promjena, koje zahtjeva ISO 9001: 2000. Svaki put su stvari kompleksnije, jer se
pri svakom novom projektu kvaliteta susrecemo sa vefim brojem elemenata, koji su
djelimi¢no ili u druk¢ijem obliku ve¢ prisutni u prijaSnjim projektima.

U radu su predstavljena odredena razmisSljanja i1 polazista sa kojih je preduzece Trimo d.d.
startovalo pri oblikovanju vlastitog sistema kvaliteta, kroz pojedine projekte kvaliteta koji su
uklju€eni u Poslovnik djelovanja preduzeca. Interesantno je prije svega djelovanje pojedinih
projekata kvaliteta, njihov sadrzaj i znacaj za preduzeée. Takode je znacajna povezanost i
suovisnost pojedinih projekata.

Podrobnije su opisani projekti koji su karakteristi¢ni za preduze¢e Trimo d.d. i takvom se
obliku Sire ne upotrebljavaju; prije svega projekat PKI — proces kontinuiranih poboljSanja i
projekat CSI - Cjelovita briga za imovinu.

U okviru predstavljanja novih projekata kvaliteta su bile djelimicno spomenute i metode
pomocu kojih ¢ée biti ti projekti uvodeni u proces djelovanja preduzeé¢a. Metode uvodenja ¢e
biti slicne dosadasnjim, sa kojima smo uspjeSno uvodili postojece projekte kvaliteta, kod
kojih je bio najvazniji dio kooperativni, interdisciplinarni timski rad.
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