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Pitanje koje se vrlo ¢esto ponavlja je, da li se moZe govoriti o uspje3nom i su-
stavnom upravljanju organizacijom a da se iskljucuje financijski aspekt upra-
vljanja. Posebno je ¢udno kada se u izjavi certificirane organizacije prema normi
ISO 9001 moze proditati da sustav upravljanja kvalitetom vrijedi za cijelu orga-
nizaciju s izuzecem financija i racunovodstva jer su ta podrudja “definirana zako-
nom”. Neki idu &ak toliko daleko da pokusavaju opravdati takav potez izjavama
da se u normi ISO 9001, prema kojoj se sustavi certificiraju, nigdje ne spominju

eksplicitno financife.

Ovim radom ukazat ée se, kroz analizu povijesnog razvoja podrudja susta-
va upravljanja kvalitetom, zahtjeva norme, kao i zahtjeva klju&nih rije¢i: sustav,
upravljanje, menadZment, efikasnost i efektivnost, na znacajnu povezanost finan-
cijsko - racunovodstvene funkcije i sustava upravljanja kvalitetomn.

Kljuéne rijedi: sustav upravljanja kvalitetom, upravljanje financijama, mena-
dZment, financijski resursi, troskovi kvalitete, efikasnost, efektivnost, kontroling

Uvod

Pitanje koje se vrlo ¢esto ponavlja je,
da li se moZe govoriti o uspjeSnom i su-
stavnom upravljanju organizacijom, a
da se iskljuce financijski aspekti upra-
vljanja. Posebno je ¢udno kada se u izja-
vi certificirane organizacije prema nor-
mi [SO 9001 moZe procitati da sustav
upravljanja kvalitetom vrijedi za cijelu
organizaciju s izuzeéem financija i raéu-
novodstva jer su ta podruéja ,,definira-
na zakonom®. Neki idu ¢ak toliko dale-
ko da pokulavaju opravdati takav potez
izjavama da se u normi ISO 9001, pre-
ma kojoj se sustavi certificiraju, nigdje
ne spominju eksplicitno financije. Takav
nadin razmiljanja bio bi primjereniji
promisljanju kvalitete prije 80-tih godi-
na (makar je i to upitno buduéi se i tada
ukazivalo na tro§kove kvalitete, posebno
Juran s aspekta troskova proboja na visu
razinu kvalitete) kada je teziste bilo na
kontroli i osiguranju kvalitete. Ulaskom
u podrugje definirano klju¢nim rije¢ima
kao $to su sustav, organizacija i upra-
vljanje, filozofija kvalitete dobila je novu
dimenziju, a time i ire zahtjeve i logi-
ku - menadZersku logiku i menadzerski
rjecnik. Najznacajniji iskorak je uéinjen
filozofijom TQM-a koja postaje cilj sva-

ke organizacije koja ulazi u podruéje su-
stava upravljanja kvalitetom i na taj na-
¢in tezi poslovnoj izvrsnosti.

Odnos prema financijskim
aspektima kroz povijest kvalitete

Kvaliteti u danas$njem smislu zna-
¢enja, odnosno shvacanju kvalitete u
modernom smislu, prethodio je razvoj
znanosti o organizaciji i upravljanju.
Tek polovicom 20. stolje¢a, nakon za-
vrietka Drugog svjetskog rata, kvalite-
ta postaje samostalna znanstvena di-
sciplina. Razdoblje izmedu dva svjetska
rata obiljezeno je primjenom opée sta-
tistike u kontroli kvalitete i intenzivnim
razvojem specifi¢nih statistickih alata i
metoda. Moderna povijest kvalitete!
dijeli se na Cetiri osnovna razdoblja:

1. postavljanje temelja (kasne ce-
trdesete do kasnih pedesetih dvadese-
tog stoljeca)

2. izgradnja novih tehnika i tehno-
logija (3ezdesete i rane sedamdesete
dvadesetog stoljeca)

3. uspostavljanje suvremene teorije
kvalitete (pocinje u kasnim sedamdese-
tima i traje do 1987. godine)

4. nastanak i svjetska implementa-
cija modela sustava upravljanja kvali-

tetom (jasno je obiljezen pojavom nor-
mi ISO 9000 i pokretanjem filozofi-
je TQM-a).

Promatrajuci ova razdoblja i anali-
zirajudi tijek razvoja kvalitete jasno je
vidljivo da se kvaliteta iz podruéja proi-
zvodnje i kurative, razvila u slozeni alat
upravljanja sustavom (organizacijom).
Posebno se to moZe zamijetiti u prou-
¢avanju dijela i misli glavnih predsta-
vnika svakog od navedenih razdoblja.
Klju¢ni predstavnici prvog razdoblja
Deming, Juran i Feigenbaum, nazvani
»rani Amerikanci, bez obzira na poce-
tak i postavljanje temeljnih pravaca ra-
zvoja kvalitete, u svojim se kapitalnim
djelima osvréu i na financijske aspe-
kte kroz ustede u procesima realizaci-
je proizvoda smanjenjem $karta ( pri-
mjena statistickih metoda u upravlja-
nju procesima). Rezultat takvog pro-
misljanja bila je i knjiga W. Shewharta
»Ekonomic¢na kontrola kvalitete indu-
strijskog proizvoda“?, s kojim je sura-

D Vidi Injac: Moderna povijest kvalitete,
MEK IIT

2} Walter Shewhart: Economic Control of
Quality of Manufactured Product, bio je uz Fre-
dericka Taylora uéitelj Deminga i na njega je
imao odlu¢ujuci utjecaj kako u podruéju statisti-
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divao i sam otac moderne kvalitete De-
ming. Posebno se iz Demingovih rado-
va (vide od 170) i objavljenih pet knjiga
moZe vidjeti kako je evaluirala njegova
misao i koncepcija kvalitete od statisti-
¢ke kontrole kvalitete, do pogleda kroz
novu ekonomiku u upravljanju sustavi-
ma®. Drugi velikan kvalitete, predsta-
vnik tog prvog razdoblja je Joseph Mo-
ses Juran. Njegova filozofija kvalitete
zasniva se na istim temeljima na kojima
jé svoj sustav kvalitete gradio Deming:
na primijenjenoj statistici prve polovi-
ne dvadesetog stoljeca i analizi kvalite-
te (poslovanja) kompletne organizaci-
je, bilo proizvodne bilo usluzne. Cen-
tralna tema svih udenja Jurana je pre-
vladavanje postojeceg stanja organiza-
cije, odnosno kvalitete u organizaciji i
prijelaz na novu vidu razinu tzv. probo-
jem na vidu razinu kroz Juranovu spi-
ralu kvalitete®). Cijeli postupak proboja
detaljno je obradena u Juranovoj ,, Tri-
logiji kvalitete” gdje se faza pripreme
proboja naziva ,Planiranje kvalitete®,
faza proboja ,Poboljsanje kvalitete®, a
stanje nakon proboja novo ,,Planiranje
kvalitete®. Osnovni pokazatelj uspjesno
provedenih faza proboja kvalitete i pre-
laska na viSu razinu su troskovi kvali-
tete i tu mozemo reéi da po prvi puta i
eksplicitno uvodimo financijske zahtje-
ve u kvaliteti. Covjek &iji je rad definiti-
vno oznacio proboj kvalitete u zasebno,
svjetski opcepriznato podruéje znanosti
je Armand Feigenbaum, koji kao treéi
predstavnik spada u skupinu tzv. ,ranih
Amerikanaca®. Poslije Drugog svjet-
skog rata Feigenbaum objavljuje stru-
¢ne i znanstvene radove u kojima prvi
uvodi neke pojmove i definicije na ko-
jima se danas temelji cjelokupna filozo-
fija kvalitete. Za analizu, u ovom radu,
posebno je zna¢ajno uvodenje termina
»Total Quality Costs“ (totalni troskovi
kvalitete), ali i pojam i koncept totalnog
upravljanja kvalitetom - TQM (To-
tal Quality Management).?) Za koncept
TQM-a Feigenbaum je propisao deset
natela (ili zapovjedi) i upravo zbog toga
mozemo reci da je udario temelje mo-
derne misli o kvaliteti:
1. Kvaliteta je sveobuhvatni proces
u organizaciji (vrijedi za sve fun-
kcije u organizaciji)
2. Kvaliteta je ono §to kupac kaze
da jest
3. Kvaliteta i trodkovi kvalitete su
zbroj, a ne razlika
4. Kvaliteta zahtjeva potpunu indi-
vidualnu i kolektivnu predanost
5. Kvaliteta je na¢in misljenja

6. Kvaliteta i inovacije su meduso-
bno ovisni

7. Kvaliteta je etika

8. Kvaliteta zahtjeva stalno pobolj-

Sanje
9. Kvaliteta je troSkovno najuéin-
kovitiji i najjeftiniji put k produ-
ktivnosti
Kvaliteta je implementirani su-
stav koji obuhvaca sve subjekte
- proizvodace, korisnike i doba-
vljace.

Nakon ovih nadela i najgorljivijim
zagovornicima kvalitete kao, nazovimo
to tako, ,tehnic¢ke discipline” mora biti
jasno da je filozofija kvalitete veé tada
prerasla u podruéje upravljanja orga-
nizacijom (izmedu ostalog i troskovi-
ma, a to ukazuje na financijske aspekte)
i time profdirila svoje podruéje primje-
ne od vrtiéa, javnih ustanova i institu-
cija do proizvodnih organizacija. Pro-
matrajuéi ,Japance®, i njihovi glavni
predstavnici Ishikawa, Taguchi i Shin-
go u svom razvoju i promicanju kvali-
tete nastavili su misao i filozofiju ,Ra-
nih amerikanaca® ,Sve pocinje stati-
sti¢kim tehnikama i alatima i zavriava
na optoj filozofiji Zivota i rada bilo koje
organizacije“.”) Osnovni elementi ule-
nja i prakse Ishikawe su®):

1. neposredna primjena osnovnih

statistickih metoda

2. neposredna primjena sofisticira-

nih statistitkih metoda

3. sedam osnovnih (klasi¢nih) alata

u praksi kvalitete

4. prosireni klasi¢ni Demingov

krug pobolj§anja kvalitete

5. teorija i praksa krugova kontro-

le kvalitete

6. potpuna kontrola kvalitete tvr-

tke

7. prednosti sustava potpune kva-

litete tvrtke

Iz zadnja dva elementa moZe se za-
kljuéiti da je kvaliteta i kod Ishikawe
dobila epitet sveobuhvatnosti u smislu
upravljanja tvrtkom (firmom, organiza-
cijom) na kvalitetan nacin 3to za temu
ovog rada nedvojbeno znaéi i ukljudi-
vanje financijskog aspekta. Ishikawa je
bio i jedan od najvatrenijih pobornika i
propagatora krugova kvalitete primije-
njenih na svim razinama tvrtke i razvi-
jajuéi dosljedno tu filozofiju prvi je ja-
sno uoblitio Demingovu viziju filozofi-
jekvalitete i Feigenbaumov model TQC
(potpune kontrole kvalitete) u vlasti-
ti sustav kontrole kvalitete cjelokupne
organizacije i time postavio temelje ra-
zvoja onog §to se danas zove potpunim

10.

upravljanjem kvalitete (TQM). Drugi
veliki predstavnik ,Japanaca“ Genichi
Taguchi je razvio svoje nove, vrlo sofi-
sticirane i specijalizirane tehnike u po-
drucju kvalitete i to posebno u upravlj-
nju procesima, Njegova zaokruZena fi-
lozofija kvalitete dana je kroz devet za-
povijedi od kojih je najzanimljivija za
ovaj rad ona koja govori da:

e Glavni pokazatelji kvalitete mo-
raju od pocetka do kraja biti financijski
parametri i njihovo ponaganje.

Nastavak pregleda dat ée se kroz
djelo i misli slijedece generacije koja se
mozZe u literaturi pronaéi kao termin
»Zapadne 3kole“ ili ,Novi zapadni ek-
sperti®, ¢iji su glavni predstavnici Phi-
lip Crosby, Tom Peters i Claus Méller.
Nova zapadna skola kvalitete predsta-
vlja svojevrstan Shewartov ciklus svih
prethodnih $kola (rano-americke i ja-
panske) podignut za korak viSe na spi-
rali razvoja znanosti o kvaliteti i to u
pravcu cjelokupnog upravljanja susta-
vima (organizacijama). Pritom se uo&a-
va pet bitnih noviteta u odnosu na do-
sada$nje Skole®):

1. Pokuiava se temeljito razmatrati
svako od bitnih podrucja kvalitete s tim
da se dobiju sasvim prihvatljivi recepti
odmah primjenjivi u praksi (upravlja-
nje troSkovima kvalitete kod Crosbyja,
upravljanje kvalitetom procesa kod Pe-

ke, tako i kod postizanja stalnog poboljsanja kva-
litete primjenom tzv. Shewhartovog ciklusa (da-
nas poznatijeg kao PDCA ili Demingov krug).

?) Pored 170 objavljenih radova Deming je
objavio pet knjiga: ,Statistical Adjustment of
Dana’,1938; ,Some Theory of Sampling®, 19-
50; ,Sample Design in Business Research’, 19-
60; ,Out of The Crisis", 1986; i ,The New Eco-
nomics®, 1993.

4 Vidi Injac Moderna povijest kvalitete,
MEK III

%) 1956. godine je u Harvard Business Re-
view Feigenbaum objasnio pojam totalne ili po-
tpune kontrole kvalitete (TQC - Total Quali-
ty Control), a klasi¢ni znanstveni rad koji je za-
okruzio sluZbenu definiciju TQC objavio je 19-
61. godine. U istoj reviji je 1956. godine uveo
i opisao $to znade ,Total Quality Costs” (total-
ni ili potpuni trogkovi kvalitete, a u ¢etrdesetom
izdanju svoje knjige , Total Quality Control” (Mc
Graw Hill, 1983. godine) daje definiciju i kon-
cept totalnog ili potpunog upravljanja kvalitetom
(TQM - Total Quality Management).

8) U literaturi postoji niz klasifikacija veza-
nih uz podjelu moderne povijesti kvalitete,a ve-
¢ina potvrduje podjelu na faze pod nazivima:
»Rani Amerikanci®, ,Japanci®, ,,Novi zapadni ek-
sperti® i ,Doba modela kvalitete”

7 Vidi Injac: Moderna povijest kvalitete,
MEK III

8 Vidi Injac Moderna povijest kvalitete,
MEK III

% Vidi Injac: Moderna povijest kvalitete,
MEK II1




tersa, upravljanje razinama osobnih po-
stignuca kvalitete kod Méllera),

2. Teti se realizaciji takvih kona-
¢nih tehnika i metoda vodenja susta-
va (organizacije) koje bi morale dove-
sti do bitnog pobolj$anja sustava kvali-
tete (14 faza kod Crosbyja, 12 karakte-
ristika kod Petersa, 17 parametara kod
Mdllera),

3. Daju se sasvim prakti¢ni rece-
pti za razvoj individualnih sposobnosti
(Crosby, Méller) i veé sasvim artikuli-
rano predlaze pretvaranje menadZera
kvalitete u savjetnike i trenere (Peters)

4. Sve se viSe izjednatava sustav
TQM-a s tzv. ,,Poslovnom izvrsnoséu®
organizacija (kod Crosbija i Méllera
kroz nacin razmisljanja, a kod Petersa
potpuno jasno i naglaseno),

5. Nedvosmisleno se kod svih au-
tora isti¢e kako je poslovna uspje$nost,
napredovanje i sigurnost organizaci-
je (sustava, tvrtke...) u prvom redu ve-
zana za sustav upravljanja kvalitetom i
njegovo stalno poboljsanje.

Sve skole i svi predstavnici usmjeri-
li su misao i filozofiju kvalitete u smje-
ru potrebe za kreiranjem univerzalnog
(generitkog) modela sustava upravlja-
nja koji bi vrijedio za sve organizacije i
istodobno omoguéio mjerenje, ispitiva-
nje i klasifikaciju kvalitete sustava upra-
vljanja. Tako krajem 80-tih godina pro-
§log stoljeca nastupa nova faza u razvo-
ju znanosti o kvaliteti: stvaranje mode-
la sustava upravljanja kvalitetom (Mo-
del sustava upravljanja kvalitetom pre-
ma seriji normi ISO 9000ff, TQM mo-
deli kroz nagrade za kvalitetu, Poslo-
vna izvrsnost, Integrirani sustavi upra-
vljanja...).

Financijski aspekti u sustavima
upravljanja kvalitetom

Proucdavajuéi i analizirajuéi, kroz
dosadasnja razmatranja, razvoj znano-
sti o kvaliteti i njen utjecaj na finan-
cijske aspekte u sustavima moZe se za-
kljuciti da su financijski aspekti posta-
li kljucni element u sustavima upra-
vljanja kvalitetom. Buduéi postoji za-
htjev svake organizacije, a posebno one
koja je certificirana ili se sprema za to,
stvaranje viSka vrijednosti i kvalitetno
upravljanje sustavom, financijski aspe-
kti se mogu prepoznati u organizacija-
ma kroz:

1. efikasnu organizaciju sustava i
odnos organizacijske strukture u odno-
su na financijsku funkciju u organi-
zaciji

2. ucinkovitu uporabu financijskih
resursa u realizaciji temeljnih proces
organizacije, ali i svih ostalih uklju¢uju-
¢i i procesnu strukturu organizacije

3. organizaciju financijske funkcije
i to kroz dva klju¢na podrugja:

a. organizacijsku strukturu same
financijske funkcije u sustavu (organi-
zaciji, tvrtki....)

b. uspje$noe upravljanje sustavom
kroz upravljanje financijskom funkci-
jom i to kroz:

i. definiranje financijskih politika
(kao dijela ukupnih poslovnih politika
koje u slu¢ajevima TQM-a postaju uje-
dno i dio politike ukupne kvalitete)

ii. izradu planova i ciljeva sustava
(koji u slu¢ajevima TQM-a postaju uje-
dno i ciljevi ukupne kvalitete), kao i fi-
nancijske funkcije, koji naravno u svo-
joj karakteristici moraju biti mjerljivi i
financijski iskazani

iii, definiranje i ra¢unovodstveno
biljeZenje troskova kvalitete

4, mjerenje, analizu i poboljianja
definiranim u to¢ki 8. norme u kojoj se
zahtjeva ocjena efikasnosti i efektivno-
sti sustava upravljanja (radimo li pra-
ve stvari na pravi nacin), $to se za cijeli
sustav (organizaciju, tvrtku...) odradu-
je kroz kontroling (koji u malim i sre-
dnjim organizacijama moze biti i dio
organizacijske cjeline kvalitete!?) i sve
rezultate prevodi na ,menadZerski je-
zik” - jezik novca (financija). Pritom se
direktno traze dokazi vezani uz pobolj-
$anja sustava upravljanja kao npr..

a. poboljSanje uspjesnosti poslova-
nja organizacije (ostvarenje ciljeva, po-
vecanje efikasnosti procesa...) preve-
deno kroz financijske u¢inke (poveca-
nje dobiti, smanjenje troskova, koefi-

19 Prema K.Buntak: Znadaj i uloga kon-
trolinga u sustavima upravljanja kvalitetom, 7.
medunarodni simpozij o kvaliteti HDMK, Zbor-
nik radova (ISBN953-6619-18-0), Solaris - Sibe-
nik, 24.-26.10.2005.

cijent likvidnosti, osiguranje financij-
skih resursa...) §to je zahtjev primjene
normi ISO 9000 ff za upravljanje susta-
vom kvalitete i ISO 19011 za auditira-
nje sustava,

b. Benefite (organizacijske i dru-
ge koji svi zavrSavaju na financijskim
pokazateljima) od projekta implemen-
tacije sustava upravljanja kvalitetom
(RO, 1idrugi pokazatelji sukladno su-
vremenim zahtjevima upravljanja pro-
jektima).

Zakljuéna razmatranja

Analizirajuéi razvoj misli i filozofiju
kvalitete od samih pocetaka, a posebno
u razdoblju moderne povijesti, vidlji-
vi je da kvaliteta u tom razdoblju do-
zivljava evoluciju i to iz podrugja fun-
kcije proizvodnje i najéedée proizvo-
dne organizacije u podruéje poslovnog
upravljanja sustavima (organizacijama,
tvrtkama...). Na taj nacin su stvorene
pretpostavke za uvodenje modela upra-
vljanja kvalitetom, koji imaju generi-
¢ku ulogu alata za kvalitetno upravlja-
nje. Kada se ude u podrucje poslovnog
upravljanja, neizostavno je prihvacanje
financija kao klju¢nog faktora uspje-
$nog upravljanja. Sustavi (organizaci-
je, tvrtke) koji su usli u projekt imple-
mentacije sustava upravljanja kvalite-
tom, nastavno na trendove razvoja kva-
litete, ne mogu i ne smiju izuzeti finan-
cijsku funkciju i aspekt iz podruéja cer-
tificiranja jer je to podruéje integrira-
no u cjelokupno poslovanje. Zbog toga
mi je posebno drago zakljuéiti ovaj rad
devetom zapovijedi jednog od gurua
kvalitete japanca Ishikawe, poznatijem
po statistickim alatima (Ishikawa dija-
gram) u kontroli i osiguranju kvalitete,
koja upravo govori u prilog ovih zaklju-
¢nih razmatranja:

Glavni pokazatelji kvalitete mora-
ju od pocetka do kraja biti financijski
parametri i njihovo ponasanje.
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