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REZIME

Menedzment kvalitete (Total Quality Management — TOM) je usko povezan sa poslovnim rezultatom i
poslovnim uspjehom poduzeca. Kvaliteta i standardi su kljuc¢ uspjeha na trzistu. Kupac Zzeli, trazi i
ocekuje sve vise, a cili TOM-a je upravo udovoljiti svim potrebama kupaca, pribliziti u potpunosti
ponudu proizvodaca trzisnoj potraznji. Cilj rada je objasniti vezu TOM i poslovne izvrsnosti. Posebno
se obraduju dva indikatora poslovne izvrsnosti — produktivnost rada i konkurentnost, i to kroz
perspektivu Menadzmenta kvalitete.

ABSTRACT

Total Quality Management is closely connected to company’s business results and success. Quality
and standards are the key to market success. The customer always wants, demands and expects more
and the goal of the TOM is to meet those expectations and to bring together the producers’ supply
and market demand. The goal of the paper is to elaborate the relationship between TOM and business
excellence. Special attention is given to two indicators of business excellence — labor productivity and
competitiveness, seen trough the perspective of TOM.

1. KVALITETA, TQM I POSLOVNA IZVRSNOST

Prema Europskoj povelji o kvaliteti:
— Kbyvaliteta je cilj jer organizacija mora precizno odgovarati na potrebe 1 ocekivanja
kupaca i korisnika, ako Zeli biti trziSno konkurentna.
— Metodologija koja promice sudjelovanje, jer nitko ne moZze zahtijevati predanost od ljudi,
a da im u isto vrijeme ne nudi i razvija odgovaraju¢u radnu okolinu — kvaliteta takoder
podrazumijeva motiviranost i odgovornost, tako da organizacija, njeno ponasanje i
metodologija rada moraju biti temeljeni na inicijativama i brigama za kupca.

Americke definicije kvalitete:
“kvaliteta upucuje na sposobnost proizvoda i usluge da konzekventno zadovoljava ili
nadmasuje ocekivanja kupaca”
— “kvaliteta znaci dobiti ono za §to si platio”
— “kvaliteta nije neSto Sto se usvaja kao specijalna osobina, ve¢ nesto Sto je integralni
dio proizvoda ili usluge”.
Kwvaliteta shvacena kao "nesto dobro", vrlo je star pojam. Ona je, u ekonomskom smislu, vezana
uz sam pocetak ljudske gospodarske aktivnosti i postoji od primitivne zajednice i1 dalje kroz cijelu
povijest do danasnjih dana. Uvijek je, naime, postojala neka vrsta specifikacije (kasnije norma,
standard) pomocu koje je, u ime vlasnika (poglavice, faraona, kralja, poduzetnika i dr.), neki
inspektor kontrolirao, odobravao ili odbacivao ponudeni proizvod ili uslugu. [1]

117



FeniCani su imali vrlo dobro i efikasno korektivno sredstvo za trajno eliminiranje pogresaka,
odnosno, odstupanja od trazene kvalitete proizvoda i usluga: inspektor bi dao nalog da se onomu
tko je napravio lo$ proizvod odsijece ruka. To je dokaz da se kvaliteti posvecivala velika pozornost
jer su 1 mjere za nepridrzavanje uputa i specifikacija bile drasticne. I danas je kazna za loSu kvalitetu
proizvoda i usluge drasti¢na 1 zastrasujuca: propadanje poduzeca i nezaposlenost. Industrijalizacija
je udaljila individualnoga proizvodaca (zaposlenika) od proizvoda (oduzeto mu je zadovoljstvo
koje pruza vlastiti proizvod, odnosno, vidjeti rezultat svog rada), a poduzece od direktnoga kupca.
Kvaliteta je sloZzen pojam, sastavljen od viSe elemenata, kriterija ili dimenzija.

Dimenzija Definicija

Dostupnost Proizvod ili usluga lako je dostupna.

Jamstvo Osoblje je pristojno, brizno i obrazovano.

Komunikacija Klijenti su informirani na jeziku koji mogu razumjeti, o svim proizvodima ili
uslugama, te svim njihovim promjenama.

Stru¢nost Osoblje posjeduje nuzno znanje i vjestine za pruzanje usluga i proizvoda.

Standard Proizvod ili usluga odgovaraju standardu.

Ponasanje Pristojnost, uljudnost i briga osoblja prema klijentima.

Manjkavost Svaka kvaliteta usluga koja nije definirana, a utjece na zadovoljstvo klijenta.

Trajanje Izvodenje, rezultat usluge ili proizvod imaju duze trajanje.

Angaziranost Osoblje pokazuje razumijevanje, te pruza individualnu paznju svakom gostu.

Humanost Proizvod ili usluga je pruzena tako da ocuva dostojanstvo i samopostovanje
klijenta.

Efekti Proizvod ili usluga pruza efekt koji se ocekuje.

Pouzdanost Sposobnost pruzanja usluge ili proizvoda na diskretan i pouzdan nacin.

Odgovornost Trajanje pruzanja usluga i proizvoda je odredeno.

Sigurnost Proizvod ili usluga se pruza na najsigurniji moguci nacin, bez rizika i opasnosti.

Slika 1. Opci elementi kvalitete proizvoda i usluga

Ukupno 14 elemenata sadrZi sve ono $to ¢ini kvalitetu proizvoda i usluge potpunom. Ni jedan
element ne smije nedostajati u sustavu upravljanja potpunom kvalitetom (TQM).
Philip B. Crosby, ¢ovjek koji je potaknuo revoluciju kvalitete u ameri¢kom biznisu svojom knjigom
“Quality is free”, kaze 1 dokazuje: “Kvaliteta je besplatna. Ona nije poklon, ali je besplatna. Novca
stoje nekvalitetne stvari — svi oni postupci zbog kojih se posao ne obavi dobro prvi put.
Ako se usredotocite na osiguranje kvalitete, vjerojatno Cete uspjeti povecati svoj profit za vrijednost
koja se krece izmedu 5 1 10 posto vrijednosti naSih prodaja. A to je mnogo novaca — besplatno." [2]
Kljuéne su rijeci: kvaliteta je besplatna, nije poklon (treba se misliti, organizirati i raditi
bolje), troSkove stvara nekvaliteta (raditi loSe prvi put), kvaliteta je najlaksSi nacin da se
poveca profit (u uvjetima postojanja velike konkurencije i trziSne nesigurnosti).
Crosbyevo u€enje moze se ukratko svesti na narodnu izreku “Tko radi loSe radi dva puta”.
Sustav upravljanja potpunom kvalitetom moze se implementirati samo u poduzeéa koja imaju
fleksibilnu i trziSno orijentiranu organizacijsku strukturu.
Orijentacija na kupca pretpostavlja postojanje fleksibilne strukture organizacija otvorene prema
trziStu 1 lako prilagodljive trziSnim promjenama i promjenama potreba kupaca — potrosaca. To
znaci dopune i izmjene proizvoda i usluga, ali i dopune i izmjene u organizaciji rada.
Istovremeno, struktura organizacije treba biti prilagodljiva i promjenama unutar poduzeca t;.
uskladena s ljudskim i materijalnim resursima. Samo je tako moguce posti¢i optimalne
poslovne rezultate i trziSni uspjeh. SuStinu organizacije upravljanja kvalitetom najbolje
ilustrira Crosbyevih 14 tocaka programa kvalitete [3]:

1. Obveza i predanost menadZmenta,

2. Timovi za poboljsanje kvalitete,

3. Mjerenje (procjene) kvalitete,
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9.

10.
1.
12.
13.
14.

Troskovi kvalitete,

Svijest o kvaliteti,

Korektivne mjere i aktivnosti,

Planiranje rezultata “nula pogreske” (formiranje odbora programa),
Obrazovanje menadzera (voditelja),

Postizanje rezultata s “nula pogreske” (dan “nedostaci nula”),
Postavljanje ciljeva,

Otklanjanje uzroka gresaka,

Priznanja (program nagradivanja),

Savjetodavno tijelo (vijece) za kvalitetu,

Ponoviti cijeli postupak.

Total Quality Management (TOM) je sustav unapredenja, povecanja fleksibilnosti, efektivnosti
i efikasnosti poslovanja. TQM nastoji osigurati, stvoriti uvjete da svi zaposleni zajednickim
snagama ostvare maksimalno efikasno i1 efektivno jedan cilj: proizvesti proizvod i pruZziti
usluge onda kada, gdje i kako kupac i1 potrosac zele i ocekuju, i to prvi i svaki sljedeci put.

Demingov program implementacije kvalitete
TQM u potpunosti mijenja organizaciju rada, odnos zaposlenih i menadzera te odnos prema
kupcu — potroSacu. On je menadzerima dao recept za uspjeh u 14 tocaka [4]:

1.

2.

3.

*

10.

11.

12.

Stvoriti postojanost potrebe za poboljSanjem proizvoda i usluge radi postizanja
konkurentnosti, opstanka posla (poduzeé¢a) i radnih mjesta.
Usvoyjiti novu filozofiju. Nalazimo se u novom ekonomskom razdoblju. Zapadni menadZment
mora biti svjestan izazova, mora nauciti $to je odgovornost i preuzeti vodstvo za promjene.
Prekinuti ovisnost o inspekciji radi postizanja kvalitete. Eliminirati potrebu za
masovnom inspekcijom ugradnjom kvalitete u proizvod.
Prekinuti s praksom nabavljanja na temelju cijene. Umjesto toga smanjiti ukupne
troskove. Okrenuti se samo jednom dobavljacu za svaki proizvod, na temelju
dugoro¢nog odnosa, lojalnosti i povjerenja.
Konstantno poboljsavati sustav proizvodnje i usluga, kako bi poboljsali kvalitetu i
produktivnost, i tako konstantno smanjivati troskove.
Uvesti obuku na svakom radnom mjestu.
Uvesti vodstvo. Cilj nadgledanja (kontrole) treba biti pomo¢ ljudima, strojevima i
opremi da rade bolje. Nadgledanje menadzmenta treba poboljsati kao i1 sustav
nadgledanja proizvodnih zaposlenika.
Istjerati strah, tako da svatko moze djelotvorno raditi za poduzece.
Srusiti prepreke medu odjeljenjima. Ljudi koji rade na istrazivanju, oblikuju dizajn,
prodaju ili proizvode trebaju raditi kao tim, kako bi predvidjeli probleme proizvodnje
1 koriStenja koji se mogu pojaviti kod proizvoda 1 usluge.
Eliminirati parole, poticanje i ciljeve, kojima se trazi rad bez pogreSaka i nove razine
produktivnosti. Takve parole samo stvaraju suparnicke odnose, jer se ve¢ina uzroka loSe
kvalitete i loSe produktivnosti nalazi u samom sustavu i izvan su mo¢i zaposlenika (izvrsitelja).
a. Eliminirati radne standarde (kvote) u proizvodnji. Zamijeniti ih vodstvom.
b. Eliminirati ciljani menadzment. Eliminirati menadzment koji se temelji na
brojkama i broj¢anim rezultatima. Zamijeniti ih vodstvom.
a. Ukloniti prepreke koje oduzimaju zaposleniku (satnicaru) pravo da se ponosi
svojim radom. Odgovornost kontrolora mora biti kvaliteta, a ne samo brojcani rezultati.
b. Ukloniti barijere koje oduzimaju ljudima (zaposlenicima) u menadzmentu i
inZenjeringu pravo da se ponose svojim radom. To znacli, inter alia (izmedu
ostalog), ukinuti godiSnje mjerenje rezultata rada kao 1 ciljani menadzment.
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13. Uvesti intenzivan program obrazovanja i samounapredenja.
14. Neka svi u poduzecu sudjeluju u provedbi transformacije. Transformacija je zadaca
(posao) svakog pojedinca.

Navedeni program implementacije TQM stavlja u puni plan kvalitetu i mjere stalnog
unapredenja kvalitete s naglaskom na zadovoljstvo zaposlenika, timski rad, odgovornost svih
za kvalitetu te stalno obrazovanje i trening.

Kvalitetu najbolje ilustrira slogan "unaprijed zadovoljavamo vase zelje”. Stoga, potrebe,
ocekivanja i Zelje kupaca valja unaprijed predvidjeti, propisati i zadovoljiti, jer kvalitetu
odreduje kupac (customer defined quality).

Kvaliteta 1 standard (norma) Cine jedinstvo jer je standard propisana kvaliteta, ali 1 mjerilo
razine ostvarene kvalitete.

TQM sustav je potpuno orijentiran na trziste i voden kupcem (customer - driven). U sustavu
potpune kvalitete kupac je kralj jer proces njime pocinje (Sto kupac zeli) i zavrSava
(zadovoljan kupac).

Osigurati kvalitetu znaci “navesti ljude da rade bolje sve one korisne stvari koje bi i inace

morali ¢initi”. [5]

Tradicionalni principi menadZmenta

Principi TQM-a

Poduzece ima visestruke ciljeve

Poduzece vodi financijska politika

Definiciju kvalitete odreduje menadzment i
stru¢njaci

Teziste je na situaciji status-quo

“Ako nije slomljeno, nemoj ga popravljati”
Promjena se postize borbom najboljih protiv
birokracije

Zaposlenici i odjeli se medusobno natjecu
Odluke se temelje na “dobrom osjecaju — bolje
je Ciniti iSta nego nista”

Obuka zaposlenika smatra se luksuzom i
troskom

Organizacijska komunikacija u osnovi se odvija
od vrha prema dolje

Ugovaratelji se ohrabruju za konkurentnu utrku
s ugovarateljima

Kvaliteta je primarni cilj poduzec¢a
Poduzece vodi zadovoljstvo klijenata
Kvalitetu odreduju klijenti

Teziste je na permanentnom usavrSavanju
“Sustavi o kojima se ne vodi briga propadaju”
Promjena je permanentna i postize se timskim radom

Zaposlenici i odjeli medusobno suraduju
Odluke se temelje na podacima i analizi — “bolje
je bilo ne Ciniti nista nego uciniti nesto krivo”
Obuka zaposlenika smatra se esencijalnom
investicijom

Organizacijska komunikacija odvija se od vrha
prema dolje, od dolje prema vrhu, koriste se
informacije s drugih izvora

Razvijaju se dugoro¢ni odnosi jedni s drugima na
temelju ponudenih ciljeva koji isporucuju
kvalitetne proizvode i usluge

Proizvodne djelatnosti

UsluZne djelatnosti

Ispunjavanje funkcije Tocnost

Pouzdanost Pravodobnost

Tocnost Potpunost

Lakoca upotrebe Prijateljski odnos i uljudnost
Upotrebljivost Predvidanje kupcevih potreba
Estetika Znanje posluzitelja
Raspolozivost opcija i moguénost proSirenja Estetika

Ugled Ugled

Proizvod bez nedostataka i pogresaka kod
isporuke, tijekom upotrebe i tijekom
posluzivanja

Prodaja, izdavanje racuna, te drugi poslovni
postupci bez pogresaka

Usluga bez pogresaka tijekom prvog i buducih
usluznih transakcija

Prodaja, izdavanje racuna, te drugi poslovni
postupci bez pogresaka

Slika 2. Usporedba tradicionalnih principa menadzmenta s principima tqm-a
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Prednosti uvodenja sustava TQM-a u poslovanje poduzeca potvrdene su u praksi i
mnogostruke su [6]:

— povecava se kvaliteta proizvoda i usluga,

— povecava se zadovoljstvo kupca i zadrzava njegovu vjernost,

— jaca se konkurentska sposobnost i trZiSna snaga poduzeca,

— smanjuju se troskovi poslovanja,

— povecava se produktivnost i profitabilnost poslovanja,

— povecava se zadovoljstvo svih zaposlenih,

— povecava se kvaliteta upravljanja,

— povecava se ugled i vrijednost poduzeca.

2. PRODUKTIVNOST RADA - TEMELJ KONKURENTNOSTI

U uvodnom dijelu rada jasno je definirana veza izmedu kvalitete, TQM te poslovna izvrsnost.
U ovom radu istraZivanje je fokusirano na samo dva mjerila poslovne izvrsnosti i to:
produktivnost rada kao mjerilo efikasnosti poslovanja i1 konkurentnost kao mjerilo
efektivnosti poslovanja. Efektivnost ili u€inkovitost znac¢i «raditi prave stvari» tj. ono Sto
kupac — trziste zeli, trazi i oCekuje. Efikasnost ili uspjeSnost znaci «raditi stvari na pravi
naciny - tj. uz §to manje troSkove i imovinu.

Produktivnost rada utjece na kvalitetu proizvoda i usluga, njihovu cijenu kostanja i prodajnu
cijenu a time 1 na konkurentnost proizvoda i usluga na domac¢em 1 inozemnom trzistu. Za
postizanje konkurentnosti presudna je kvaliteta proizvoda i usluga odnosno kvaliteta ljudskog
faktora, Sto je posebno naglaseno u uvodnom dijelu. Tu se podrazumijeva kvaliteta svih
zaposlenih i menadzZera i izvr$nih radnika, a temelji se na znanju i obrazovanju. Deming uci:

“If you think education is expensive, try ignorance!”
Znanje je skupo, ali neznanje je jo$ skuplje!

Danas se piSe 1 govori o “learning organisation” ili “organizaciji koja uc¢i”. U najSirem
smislu organizacija koja uci je socijalni sustav ¢iji su ¢lanovi savladali svjesne, zajednicke
procese za: kontinuirano stvaranje, zadrzavanje i1 poticanje individualnog i kolektivnog
ucenja, kako bi se unaprijedili rezultati organizacijskog sustava, na nacine koji su vazni svim
sudionicima, a u svrhu kontinuiranog unapredenja poslovanja i rezultata poslovanja. [7]
Danasnje su naSe organizacije jo§ uvijek veéinom temeljene na zadacima (task-based
organisations), dok dinami¢no konkurentsko okruzenje zahtijeva prelazak (tranziciju) u
organizacije temeljene na vrijednosti (value-based organisations). [8]

Organizacije temeljene na zadacima odlikuju se zapovjednim 1 kontrolnim hijerarhijama u
kojima relativno mali broj viS§ih menadZera donosi odluke i razvija politiku organizacije. U tim
se organizacijama zaposlenici naj¢eS¢e promoviraju ako posao obavljaju na propisani nacin.

S druge strane organizacije temeljene na vrijednostima imaju otvorenije okvire, a kako se
razvijaju, naglasak na vrijednostima, sve je veci.

Prednosti koje osigurava organizacija koja u¢i mogu se svesti na sljedece [9]:
— osigurava se dugoro¢ni uspjeh organizacije,
— stalna poboljSanja postaju stvarnost,
— uspjeh i najbolja praksa prenose se i oponasaju,
— povecavaju se kreativnost, inovacije i adaptabilnost,
— privlacenje ljudi koji zele uspjeti 1 uciti, te njihovo zadrzavanje u organizaciji,
— osigurava se da su ljudi opremljeni za zadovoljenje sadasnjih i buducih potreba organizacije.

121



Opce je mjerilo blagostanja pojedinca, drustva i zemlje odnos bruto nacionalnoga proizvoda
po glavi stanovnika (GDP per capita), a to je zapravo produktivnost rada cjelokupnoga
gospodarstva jedne zemlje. Niska produktivnost rada znaci obi¢no i siromastvo, a visoka
produktivnost rada bogatstvo. Prvo je znacajka zemalja u razvoju, a drugo razvijenih zemalja.
Razvoj gospodarstva temelji se na optimalnom kombiniranju cetiriju faktora: ljudskih
resursa, prirodnoga bogatstva, kapitala, znanja 1 tehnologije, te strategije razvoja
gospodarstva zemlje, djelatnosti, grane 1 poduzeca.

Produktivnost rada znaCajan je pokazatelj ekonomske uspjesnosti 1 gospodarskog razvoja, koji u
trziSnim uvjetima gospodarenja dozivljava promjene, pa se namece i potreba za redefinicijom
toga pojma. Koncept suvremene definicije pojma produktivnosti rada proizlazi iz sljedecega:

kvantiteta i kvaliteta proizvoda i usluga

produktivnost rada =
kvantiteta i kvaliteta utrosenog rada

Vazno je odrediti pravo mjerilo produktivnosti: ako se samo koli¢ina uinka postavi kao

zadatak, to moze utjecati na povecanje produktivnosti, ali i na pad kvalitete 1 vrijednosti.

<
INPUT
"~ .
produktivnost
-~
OuUTPUT
— .
kvaliteta
N
POTROSACI
)
input — koristeni resursi
output — prodaja proizvoda i usluga
potrosaci — razina zadovoljstva izvrSenom uslugom (iskustvo)

Slika 3. Produktivnost i kvaliteta

Faktori koji utje¢u na produktivnost su:
— place i beneficije,
— motivacija,
— obrazovanje i trening,
— uvjeti rada,
— standardi rada,
— planiranje i organizacija rada,
— moral i kultura.

Izdvojit ¢emo samo jedan faktor produktivnosti rada, a to su hotelski standardi rada:
— standardi koliCine,
— standardi kvalitete,
— standardi vremena,
— standardi troskova,
— eticki standardi.

Oni trebaju dati odgovore na pitanja:
— Koje koli¢inske jedinice ucinka i koliko ih treba izraditi da bi se ostvario zadatak?
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— Kako i na kojoj razini treba izvrsiti zadatak?

— U kojem vremenu zadatak mora biti izvrSen?

— U okviru kojih troskova treba zadatak biti izvrsen?
— Zasto je potrebno izvrsiti zadatak?

Pregled literature

Identificiranje mjera L Sondirajuci intervjui / Identificiranje faktora koji
produktivnosti seminari utje€u na produktivnost

Istrazivanje shvacanja

produktivnosti od strane
hotelskih managera \
Anketiranje hotelskih

Identificiranje koriStenja managera Procjenjivanje utjecaja
mjera produktivnosti faktora na produktivnost

Identificiranje akcija za
poduzetih za povecanje

produktivnosti
Studije slucaja best
practice-a —
Razvoj Procjenjivanje utjecaja
best practice-a treninga na produktivnost
Osiguranje poduke za J‘ Razvoj modela produktivnosti
hotelske managere

Slika 4. Kljucne faze razvoja modela produktivnosti u hotelu [10]

1z sfere hotelske industrije dolazi sljedeéi primjer [11]:

“Sljede¢i prikaz govori o tome kako Bill Marriott, Jr., predsjednik korporacije Marriott-
hoteli, intervjuira potencijalne direktore:

Bill Marriott saop¢ava kandidatu za posao da njegov lanac hotela Zeli zadovoljiti tri grupe:
kupce, namjestenike i dionicare. S obzirom da su sve te grupe vazne, postavlja pitanje kojih
ih redom valja zadovoljiti. Veéina kandidata izjavljuje da ponajprije treba zadovoljiti kupce.
Bill Marriott pak rezonira drukcije, Prvo direktori moraju zadovoljiti svoje pomocnike
(zaposlenike). Ako oni vole svoj posao i1 ako se ponose hotelom, srdacno ¢e 1 dobro usluziti
kupce. Zadovoljni ¢e se kupci opetovano vracati u Marriott-hotele. Taj opetovani biznis
zauzvrat donosi takvu razinu profita §to zadovoljava dioniare Marriotta.”

Pri ocjenjivanju kvalitete kadrova, posebno menadzera, vazno je utvrditi ima li poduzece
kodeks ponasanja ili svoj kredo, u kojem su navedena temeljna eticka nacela dobra ponasanja
svih zaposlenih, kao dio politike poduzeéa. Eticko je ponasanje zaposlenika i, posebno,
menadZera sastavni dio kvalitete poslovanja poduzeca i1 kvalitete njegova odnosa prema
svojim zaposlenicima, potrosacima, dobavljac¢ima, dioniarima i drustvu. [12]

Elementi kvalitete posovne filozofije:
Japanski svjetski proizvoda¢ vozila "Honda" svoju poslovnu filozofiju i kvalitetu proizvoda
temelji na sedam nacela:

— postovati individualnost svakog zaposlenog,

— postovati radosti kupovanja, stvaranja i uzivanja ,
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— osluskivati okolinu i steCena saznanja koristiti za ispunjavanje Zelja kupaca,

— imati ugodnu radnu atmosferu i uzivati u radu,

— odrzavati stalnu harmoniju u radnom timu,

— uvijek stvarati nove vrijednosti s ciljem razvoja,

— odrzavati stalnu kvalitetu vozila i servisa i tako stvarati dozivotno vjerne kupce.

Japanska poslovna filozofija se temelji na zadovoljstvu zaposlenika i zadovoljstvu kupaca.
3. ZAKLJUCAK

Kome su potrebna poboljSanja ili sustav upravljanja potpunom kvalitetom? Sustav poboljSanja
kvalitete koristan je svakome tko proizvodi proizvod ili pruza usluge i Zeli poboljsati kvalitetu
svog rada uz istovremeno povecanje obujma poslovanja i to uz manje ulozenog rada i nize
troskove. I u uslugama su kao i u proizvodnji potrebna poboljsanja. Neu¢inkovitost u usluznim
poduzecéima, isto kao i u proizvodnim utje€e na porast cijena $to utjeCe na pad standarda.
Nacela i metode poboljSanja iste su i za proizvodna i za usluzna poduzeca.

Povecati produktivnost 1 konkurentnost moguce je samo uvodenjem Sustava upravljanja
potpunom kvalitetom ili Total Quality Management.

Da bi se kvalitetno radilo, treba kvalitetno misliti. Kvalitetu treba najprije razumjeti i
prihvatiti, i tek nakon toga moze se i kvalitetno primjenjivati i o¢ekivati dobre rezultate.
Dakle, o kvaliteti valja najprije uciti odnosno znati, jer se kvaliteta temelji na znanju.
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