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uvob

Jedna od temeljnih postavki, ako ne
i najznacajnija, u efikasnom upravlja-
nju sustavima je kvalitetno planiranje
koje obiljezava procesna usmjerenost.
Procesno obiljezje planiranja ne zna-
¢i niSta drugo nego upravljanje planira-
njem prema procesnom modelu, $to u
sebi osim pretpostavki planiranja (misli
se na temeljne planske veli¢ine) uklju-
¢uje kontrolu i akcije za poboljianja.
Takav pristup planiranju u potpunosti
odgovara filozofiji upravljanja kvalite-
tom koja kao temeljni zahtjev pred bilo
koji sustav postavlja stalno poboljsanje
kao posljedicu mjerenja i analiza ostva-
renih rezultata u odnosu na ciljane,
odnosno na definirane zahtjeve na ula-
zu u sustav, odnosno proces. Osim toga
nuzno je dokazati da se efikasno upra-
vlja sustavom — management review, a
to je nemoguce ako ne postoji sustavno
uvedeno planiranje i pradenje na svim
razinama i u svim koracima procesa.
Istina je da norma sama govori o plano-
vima kvalitete, no pitanje je moze li se
o planiranju kvalitete govoriti parcijal-
no a da se pritom ne sagleda integralno
planiranje u funkciji upravljanja susta-
vom u kojem znacajno mjesto imaju ci-
ljevi vezani uz politiku kvalitete.

Mr.sc. Kreimir Buntak
B.A.N. savjetovanje i usluge
Zagreb, kresimir.buntak@inet.hr

MJESTO I ULOGA PLANIRANJA
U UPRAVLJANJU KVALITETOM

1. PLANIRANJE - TEMELJ
UPRAVLJANJA SUSTAVOM

Upravljanje slozenim sustavom pre-
ma Weihrich&Koontz (1), pa tako i su-
stavom upravljanja kvali-

upravljanju resursima, vodenju ili kon-
troliranju, budu¢i realizaciju svake od
navedenih funkcija treba najprije dobro
isplanirati (slika 2.).

tetom, temelji se na pet te-
meljnih funkcija (slika 1.):
1. Planiranju

Organiziranje

+ organizacijska struktura
= sustav upravijanja

= ekonomski odnosi

2. Organiziranju

3, Uprav]janju resur-
sima s osobitim na-

- selekdij
glaskom na ljudske et

+ orijentacija

Upravljanje ljudskim
potencijalima

= psposobljavanje

Planiranje
= ciljevi | strategije

resurse oljav
il = usavriavanje
4. Vodenju i « promocija
5. Kontroli.
Pri tome ako gleda- Vodenje
mo zahtjeve upravljanja *otiviran)e
) p Jan) « stil vodenja

sustavom kvalitete, uz te-

= komuniciranje

= §to, kako, kada

meljne zahtjeve vezane uz

zahtjeve kupca, svakako je
od posebne vainosti po-
vecanje efikasnosti susta-
va (Sto se posebno moie

Kontroliranje

+ performanski standardi
* komparativno mjerenje
* korektivne akcije

Slika 2. Planiranje
kao temelj
upravljanja (2)

provoditi kroz povcc’an{e
efikasnosti procesa) i stalno poboljsava-
nje sustava kroz kvalitetu upravljanja.
Ono $to je svakako temelj uspjesnog
upravljanja gledajuci kroz sve njegove
temeljne funkcije je efikasno planiranje
koje je prvi korak u ostvarenju svake
funkcije bilo da se radi o organiziranju,
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Slika 1. Shematski prikaz upravljanja sustavom (1)

Jos je jedno vrlo vazno napomenu-
ti, a to je da se u ovom radu oslanja na
definiciju planiranja G.A. Steinera koja
planiranje definira kao: proces keji po-
¢inje s ciljevima i s definiranjem stra-
tegija, politika i detaljnih planova za
njihovo postizanje; proces koji uspo-
stavlja organizaciju za ostvarivanje
odluka; te ukljucuje ocjenu uspjedno-
sti i povratnu vezu za pokretanje no-
vog ciklusa planiranja.

Na taj nacin planiranje poprima
izuzetno znacajnu ulogu u upravljanju
sustavima, analogno tome i sustavima
upravljanja kvalitetom i to na nacin da
se stvori veza i izmedu strateske, takti-
¢ke i operativne razine to gledajui za-
htjeve norme ISO 9001:2000 znaci vezu
izmedu zahtjeva za definiranjem misije,
vizije i politike kvalitete (kao dijela uku-
pne politike i uspostavljenih vrijednosti
sustava), strate$kih i operativnih uku-
pnih ciljeva u koje su integrirani cilje-
vi kvalitete, odnosno integriranog pla-
niranja upravljanja sustavom kroz defi-
niranje, provodenje i kontroliranje svih
ciljeva, te izvjeStavanje o postignutim
rezultatima kroz ocjenu uprave (mana-
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Planiranje ——
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Kontroliranje: Nema

usporedivanje nezeljenih
planova s odstupanja
rezultatima od planova
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odstupanja

Korektivne
akcije

Bliska povezanost planiranja i kontroliranja

Slika 3. Shematski prikaz procesa planiranja (3)

gement review). Iz svega navedenoga
moze se zakljuciti da je planiranje va-
zna funkcija kojom zapocinje proces
upravljanja i da na pocetku svake raci-
onalne aktivnosti stoji plan kao rezul-
tat procesa planiranja. Plan poslovanja
mora osigurati:

- jasne i mjerljive ciljeve i planove
djelovanja za upravljanje organizacijom
i njezinim dijelovima,

- moguénost mjerenja i upravljanja
poslovnom uspjesnoicu,

- djelotvorno donosenje odluka i
poboljsanje rezultata,

- jasnu komunikaciju i bolje zaje-
dni¢ko razumijevanje plana te istovre-
meno razumijevanje poslovnog i ope-
rativnog okruZenja,

- razumijevanje uzrocno-posljedi-
¢nih odnosa unutar kojih je potrebno
ocijeniti potencijalne stratelke utjeca-
je svakog vaznog poteza i dogadaja koji
razmatra ili planira menadZment,

- moguénost veceg stupnja iskori-
tavanja cjelovitog potencijala organi-
zacije u postizanju kratkoro¢nih i du-
goro¢nih ciljeva,

Shematski se planiranje moZe je-
dnostavno prikazati kao na slici 3 na
kojoj se moze vidjeti na koji nacin fun-
keionira planiranje u procesnoj orijen-
taciji. Gledajuéi s aspekta kvalitete po-
novno postavljanje novih planova zna-
¢i osiguranje zahtjeva stalnog poboljsa-
vanja, a akcije pokrenute u funkciji po-
bolj$anja su zapravo preventivne i kore-
ktivne mjere u funkciji osiguranja kva-
litete proizvoda. Na shemi je posebno
dan naglasak na znadaj uspostave kon-
trole u funkciji ostvarenja definiranih
ciljeva, §to za integrirano planiranje u
sustavima znaci uspostavu sustava kon-
trolinga.

2. PLANIRANJE U SUSTAVIMA
UPRAVLJANJA KVALITETOM

Sukladno dosadadnjim opservacija-
ma o ulozi i mjestu planiranja u upra-
vljanju sustavom, te itajuéi tocke nor-
me ISO 9001:2000 i prolazeci kroz za-
htjeve vezane uz upravljanje i planira-
nje, bez obzira radi li se o odgovornosti
Uprave, realizaciji ili razvoju proizvoda,
osiguranju resursa, svugdje se provlaci
zahtjev za upravljanjem, §to u konacnici
znadiinuzno planiranjem sukladno de-
finiranim temeljnim funkcijama upra-
vljanja. Osobito je vezano uz zahtjeve
norme za stalnim pobolj$avanjem i efi-
kasnosti i u¢inkovitosti sustava.

Da bi sustav bio efikasno upravljiv,
te da ostvari maksimalnu efikasnost
odnosno rezultat, sustavom je nuino
upravljati po naelu balansiranja. Sto to
znaci? Radi se o davno poznatoj teoriji
(jos iz stare Gretke) po kojoj maksimum
cjeline nije i nuzno zbroj maksimuma
njegovih parcijalnih dijelova. Na taj na-
¢in mogu se zakljuciti dvije stvari. Prvi
zaklju¢ak ide u korist zahtjeva za inte-

griranim planiranjem u kojem su par-
cijalni dijelovi planovi kvalitete i cilje-
vi kvalitete i oni se ne bi mogli ostvari-
ti na efikasan nacin bez optimiranja in-
tegralnog plana. To znaci da bez obzi-
ra na eksplicite definirane zahtjeve za
planovima i ciljevima kvalitete u samoj
normi nemoguce ih je ostvariti bez de-
finiranog integralnog plana cijelog po-
duzeca. Drugi vrlo vazan zakljucak koji
se namece gledajuci korake procesa pla-
niranja je da je ocjena uprave znacajan
dokument koji u procesu planiranja s
jedne strane ima ulogu podloga za po-
¢etak planiranja, a kasnije u podrudju
kontrole planova podlogu za kontrolu
realizacije ciljeva. Upravo to je razlog da
se u buducnosti posebna paZnja posve-
ti tom, za upravljanje, izuzetno znacaj-
nom dokumentu. Jo$ je jedan zahtjev na
ocjenu uprave u smislu upravljivosti su-
stavom, a to je ostvarivanje zajednicke
platforme za planiranje na svim razina-
ma. Na taj nacin ostvarilo bi se uspje-
$no upravljanje i ostvarila sljedivost de-
finiranja i realizacije planova i ciljeva na
svim razinama. To znaci da bi postoja-
la vidljiva veza izmedu planova i ciljeva
na svim razinama.

Sukladno zahtjevu povezanosti pla-
nova na svim razinama, od stratelke do
operativne definirano je devet koraka u
procesu planiranja ne ukljucujudi jo§ i
zadnji korak, a to je kontrola planova u
funkciji osiguranja stalnog poboljsava-
nja i efikasnosti sustava:

1. Analiza prilika na trziftu (Benc-

hmarking)

. Izrada ocjene uprave

. Analiza pretpostavki planiranja

. Postavljanje ciljeva

. Identificiranje alternativa

. Usporedivanje alternativa u svije-
tlu postavljenih ciljeva

7. Izbor optimalne strategije

h W s 2

‘Operativni cilj 1
Operativni cilj 2
Operativni cilj 3

- Strateski cilj 3

® Operativni cilj 1

Strateskicilj 2 #J
‘g Operativni cilj 2

> Strateski cilj 1

% Strateski cif 2

Slika 4. Shema povezanosti strateskih i operativnih ciljeva
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Zelie kupca IZRADA
Snaga Slabosti OCJENE UPRAVE
Postaje podloga za
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ANALIZA PRETPOSTAVKI

PLANIRANJA
U kakvoj e se okolini -
unutradnjoj i vanjskoj -
ostvarivati nasi planovi
Razina kvalitete prolzvoda

POSTAVLJANJE
CILJEVA
Gdje Zelimo biti 7
Sto Zelimo ostvariti 7
Kada to Zelimo ostvariti 7
IDENTIFICIRANJE
ALTERNATIVA
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izgleda za uspjesno ostvarenje
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USPOREDIVANJE ALTERNATIVA
U SVIJETLU POSTAVLJENIH
CILJEVA
Koja alternativa pruZa najvide Sansi
Za ostvarenje postavijenih ciljeva
Uz najniZe troskove, najvisi profit
| definiranu razinu kvalitete

IZBOR OPTIMALNE
ALTERNATIVE
izbor strategija koje ce se

' slijediti

KVANTIFICIRANJE PLANOVA
STVARANJEM PRORACUNA
lzrada i razrada financijskog

plana kao: -
. Obujam i cijena prodaje
Operativni trokovi realizacije

DEFINIRANJE PRATECIH

Zaposljavanje i obuku radnika

PLANOVA
_Radi se o planovima za:
 Kupovinu opreme
Planove kvalitete

Razvoj novog proizvoda

planova
lzdaci za kapitalnu opremu

8. Definiranje prate¢ih planova
9. Kvantificiranje planova izradom
proracuna, i plus
10. Kontroling
Kako bi se osigurao procesni pri-
stup u fazi planiranja.

3. ZAKLJUCAK

Planiranje je temeljna funkcija upra-
vljanja sustavima i definitivno ima zna-
¢ajnu funkciju u upravljanju sustavima
kvalitete. Jako ce itajuci norme svi oni
koji su duboko vezani uz kvalitetu i koji
poznaju terminologiju u normama pri-
mijetiti da se uvijek piSe o ,planiranju
kvalitete® ili ,,planiranju ciljeva kvalite-
te“ iz dosada$njeg razlaganja teme pla-
niranja u kvaliteti jasno je da su i ciljevi
kvalitete i planiranje kvalitete samo di-
jelovi ukupnog procesa planiranja u po-
duze¢u. Ovakva tvrdnja temelji se i na
zahtjevima upravljanja kvalitetom koji
su kao jedan od kljuénih zahtjeva dali

Slika 5. Koraci u procesu planiranja

upravljanje sustavom na efikasan nacin.
Ako je to cilj, a i sam Demingov krug
koji je osnova takve filozofije, kao prvi
korak pocetka bilo koje akcije i proce-
sa postavlja planiranje, onda se mora
razmisljati na nacin da je za osiguranje
maksimuma cjeline potrebno optimira-
ti i uskladiti sve njegove parcijalne dije-
love. Rezultat takvog nacina upravlja-
nja nosi sa sobom i zahtjeve za integri-
ranim planiranjem, kao preduvjetom
uspje$nog upravljanja sukladno svima
dobro poznatoj teoriji da ,maksimum
cjeline nije i zbroj maksimuma njego-
vih parcijalnih dijelova®

Drugi Kljucni zaklju¢ak odnosi se
na zahtjeve norme za izradom ocjene
uprave kao temeljnog dokumenta za
upravljanje sustavom kvalitete. Upra-
vo taj dokument mora biti s jedne stra-
ne temeljni dokument za pocetak pono-
vnog procesa planiranja buduéi bi kroz

taj dokument uprava trebala dobiti sve
podatke o sustavu (poduzecu) u smislu
realizacije donesenih planova, odno-
sno definiranja korektivnih akcija su-
kladno nesukladnostima. Iz tog razlo-
ga bilo bi izuzetno vazno osmisliti mo-
dele za izradu ocjene uprave kao obve-
znog dokumenta sukladno zahtjevima
norme, ali i potrebama za uspjesnim i
efikasnim upravljanjem.
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