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1. UVOD

U danasnjem ubrzanom okruZenju, nove ideje, tehnologije i ekonomski modeli stvaraju duboke
promjene U nasem zivotu, naSem poslovanju i nasoj buducnosti. Nemoguce je zanemariti utjecaj
tehnologije na poslovanje u danasnje vrijeme, a da ne spominjemo brzinu kojom se razvija. Jedina
sigurna stvar u danasnjoj stvarnosti je da se ona uvijek mijenja. Svaka organizacija treba slijediti
relevantne trendove i razmotriti kako ¢e oni promijeniti ili stvoriti nove potrebe i Zelje potroSaca.
Sve se organizacije moraju suociti s nekim izazovima u svom poslovnom okruzenju: ekonomskom
krizom, globalizacijom kao i konkurencijom na svom trzistu. Da bi prevladale ove poteskoce,
organizacije moraju neprestano traziti inovativna rjesSenja u svim podrucjima svog poslovanja.
Znajudi da su reputacija, imidz, udio na trzistu i profit posljedice zadovoljstva kupaca, primarni
fokus je uvijek na kupcu i zadovoljenju njegovih potreba. Drugim rije¢ima, svaka organizacija tezi
odredenoj razini kvalitete jer je upravo kvaliteta presudna i odlucujuca za zadovoljstvo kupaca i

uspjesnost poslovanja.

Kvaliteta razlic¢itim ljudima predstavlja razlicite stvari te je relativna u odnosu na procese ili ishode.
Velik broj razli¢itih konceptualizacija kvalitete moguce je grupirati u pet diskretnih, ali medusobno

povezanih kategorija. Kvaliteta se moze promatrati kao:*

Iznimka
Tradicionalna notacija nalaze da je kvaliteta nesto prepoznatljivo, posebno ili visoke klase. Drugi
pogled utjelovljuje kvalitetu u svojoj izvrsnosti (koja premasuje vrlo visoke standarde) dok treci,

slabiji pojam iznimne kvalitete, naglasava zadovoljavanje potrebnih (minimalnih) standarda.

Savrsenstvo ili dosljednost
Definicija savrSenstva koncentrira se na proces i uz pomo¢ odgovarajuéih specifikacija pretvara
tradicionalnu ideju kvalitete u nesto sto svatko moze posti¢i. Takoder se moze redefinirati u smislu

uskladenosti sa specifikacijama, a ne prema visokim standardima.

lHarvey, L. i Green, D. (1993): Defining Quality. Assessment & Evaluation in Higher Education, 18 (1), str. 9-34.



Podobnost za svrhu
Trec¢i pristup stavlja kvalitetu u odnos sa svrhom proizvoda ili usluge. Ovaj pristup sugerira da
kvaliteta nema znacenje ako izuzmemo svrhu proizvoda ili usluge. Kvaliteta se tako procjenjuje u

mjeri u kojoj proizvod ili usluga odgovara svojoj namjeni.

Vrijednost za novac
Pod ovom se definicijom kvaliteta opisuje kao cijena koju sebi korisnik moze priustiti da plati svoje
zahtjeve ili potrebe pri razumnoj razini troska. To podrazumijeva da se kvaliteta usporeduje s

razinom specifikacije i izravno je povezana s troSkovima.

Transformacija

Transformacijski pogled na kvalitetu utemeljen je na pojmu temeljne promjene oblika. Postavlja
se pitanje o vaznosti pojma kvalitete usredotocenog na proizvod, kao §to je podobnost za svrhu.
Postoje problemi u prevodenju pojmova kvalitete temeljenih na proizvodnim djelatnostima u
usluzne djelatnosti. Na primjer, obrazovanje nije usluga za korisnika ve¢ trajni proces

transformacije sudionika.

Moze se zakljuciti da se definicija kvalitete mijenja u svakom pristupu, ali to ne znac¢i da nuzno ne
moze i koegzistirati. Bez obzira na razlicite definicije i pristupe, ocigledna je vaznost kvalitete i
uloga vodstva u razvijanju sustava kvalitete u svakom aspektu poslovanja. Danas, vise nego ikad
potrebno je primijeniti potpuno upravljanje kvalitetom (engl. Total quality management, TQM) sto
podrazumijeva napore na razini cijele organizacije. Drugim rije¢ima, potrebno je stvoriti trajnu
klimu u kojoj svi dionici kontinuirano poboljsavaju svoju sposobnost pruzanja proizvoda i usluga

te time stvaraju posebnu vrijednost za kupce i ostale interesne skupine.

Primarni fokus ovoga rada je upravljanje kvalitetom i faze upravljanja kvalitetom, i to u projektnoj
organizaciji. Razlog tome je Sto je objekt analize projektno poduzeée. Procesi upravljanja
kvalitetom ukljucuju skup radnji upravljanja koji odreduje politiku kvalitete, ciljeve i odgovornosti
te ih u okviru sustava kvalitete ostvaruje pomocu planiranja, osiguravanja, kontrole i poboljsavanja

kvalitete. Rije¢ je o fazama upravljanja kvalitetom:?

2 Rose, K. (2005): Project Quality Management: Why, What And How. USA: J. Ross Publishing, Inc., str. 41-73.



e Planiranje kvalitete
Planiranje kvalitete utvrduje koji su standardi kvalitete relevantni za projekt i kako ih
zadovoljiti. Ukljucuje politiku kvalitete, opisuje infrastrukturu, odgovornosti, ciljeve i
procese relevantne za upravljanje kvalitetom.

e Osiguranje kvalitete
Osiguranje kvalitete predstavlja skup aktivnosti koje ¢e projektni tim izvoditi kako bi
ispunio ciljeve projekta.

e Kontrola kvalitete
Kontrola kvalitete postupak je koji nadzire odredene rezultate projekta kako bi se utvrdilo
jesu li u skladu sa specifikacijama i utvrduje naéine za uklanjanje uzroka
nezadovoljavajucih rezultata.

e Poboljsanje kvalitete

Poboljsanje kvalitete organizirano je stvaranje korisnih promjena.

1.1. Problem istraZivanja

Kvaliteta se ne pojavljuje sama od sebe, nije prirodni dogadaj. Rezultat je napornog, namjernog
rada koji zapocinje s planiranjem, ukljucuje razmatranje utjecajnih faktora, primjenjuje
disciplinirane procese i alate i nikada ne zavrsava. Postizanje kvalitete u provedbi projekta nije

stvar srece ili slu¢ajnosti, stvar je upravljanja.®

U ovom radu naglasak je stavljen na upravljanje kvalitetom u organizaciji koja se bavi projektima.
Odabrana organizacija je malo poduzece Net Media Sistemi d.0.0. u kojem je analiziran sustav

upravljanja kvalitetom.

Problem ovog istrazivanja usmjeren je dakle na identificiranje faza upravljanja kvalitetom u
poduzecu Net Media Sistemi d.o0.0., odnosno utvrdivanje u kojem stupnju su implementirane faze

planiranja, osiguranja, kontrole i poboljsanja kvalitete. Svaka faza procesa upravljanja kvalitetom

3 Ibid., str. 6.



nosi sa sobom odredene aktivnosti, sudionike, prioritete, ciljeve i izazove koji su dodatno obradeni

u nastavku rada.

Pojednostavljeno receno, problem ovoga rada je kvalitativna analiza procesa upravljanja
kvalitetom u poduzeéu Net Media Sistemi d.0.0. Problem ovog istrazivanja moze se eksplicirati i
sljede¢im pitanjem: Kako malo poduzeée primjenjuje teorijske osnove i koncepte upravljanja

kvalitetom i koje su posljedice primijenjenoga na uspjesnost projekta?

1.2. Ciljevi istraZivanja

Glavni cilj ovog rada je detaljno opisati/prikazati proces upravljanja kvalitetom u poduze¢u Net

Media Sistemi d.o.o.

Empirijski cijevi su:
e utvrditi u kojoj mijeri su teorijski koncepti upravljanja kvalitetom primijenjeni u
promatranom poduzecu
o identificirati korisnike, aktivnosti, prioritete i ciljeve u svakoj fazi procesa upravljanja
kvalitetom
« predloziti promjene ili ukazati na potencijalne probleme ili nedostatke procesa upravljanja

kvalitetom u odabranom poduzecu.

1.3. Metode istraZivanja

U svrhu postizanja ciljeva istrazivanja koristene su sljedeée znanstvene metode:*
Opce metode:
e Analiza - postupak ras¢lanjivanja slozenih predmeta, pojava ili ideja na njihove sastavne

elemente

4 Zelenika, R. (2000): Metodologija i tehnika izrade znanstvenog i strucnog djela. Rijeka: Ekonomski fakultet u Rijeci,
str. 313-345.
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e Sinteza - postupak u kojem se jednostavnije misaone tvorevine ili pojedinacni dijelovi
Spajanjem povezuju u sloZenije misaone tvorevine, odnosno u cjelinu

e Apstrakcija - postupak izdvajanja bitnih elemenata iz cjeline

e Konkretizacija — postupak odredivanja onog opceg, izdvojenog (apstrahiranog) nekim
posebnim odredbama

e Indukcija - sistematska i dosljedna primjena induktivnog nacina zaklju¢ivanja u kojem
se na temelju pojedinac¢nih ili posebnih ¢injenica dolazi do op¢ih zakljucaka

e Dedukcija - sagledavanje cijele slike, ideje, pojave ili predmeta i donoSenje posebnog
suda o njemu ili vise njih

e Deskripcija - podrazumijeva postupak opisivanja pojava i predmeta kao i njihovih veza

i odnosa, ali bez znanstvenog objasnjavanja i tumacenja

Posebne metode:

e Studija slucaja
Kvalitativna metoda kojom se podaci sreduju i iskazuju s ciljem da se o¢uva jedinstveni
karakter predmeta. To je postupak kojim se predmet, a to je pojedinac ili neka drustvena
jedinica, nastoji zahvatiti u cjelini. Cilj je intenzivno, produbljeno i u realnom kontekstu
prouciti slucaj.

e Intervju
Najucinkovitija kvalitativna metoda istrazivanja. Pomaze u objasnjavanju, boljem
razumijevanju i istrazivanju misljenja, ponaSanja, preferencija, znanja, iskustava i
pojava. S obzirom da je cilj prikupiti dubinske informacije, pitanja za intervju obi¢no

su otvorenog tipa.

1.4. Objekt istraZivanja

Objekt ovog istrazivanja je malo poduzeée Net Media Sistemi d.0.0. smjesteno u Splitu. Danasnje
poduzece Net Media Sistemi d.o.o. ili skra¢eno Sistemi.hr je nastavak uspjesne price koja je
zapodela jos davne 1996. godine kada je mladi splitski entuzijast Ivan Juras odlu¢io osnovati tvrtku

koja ¢e se baviti izradom web stranica.



Radi se 0 malom poduzecu specijaliziranom za izradu web stranica, portala i web shop rjeSenja,
izradu web aplikacija i dizajn sucelja. Poduzece pruza i usluge sistem integracije i najma Internet
posluzitelja. Kroz tri odjela objedinjen je sSiroki skup znanja na podruc¢ju web, mobilnih i mreznih
tehnologija. Tim znanjima, klijentima je pruzena moguénost da na jednom mjestu dobiju
kompletno IT rjeSenje bazirano na suvremenim tehnologijama. Tri odjela suraduju na projektima,

kako bi ostvarili zadane ciljeve na obostranu korist isporukom kvalitetnih proizvoda i usluga.

Konkurentska prednost na lokalnom trzistu je sveobuhvatna i profesionalna podrska koju poduzece
pruza svojim Kklijentima tijekom cijelog procesa implementacije i Zivotnog vijeka proizvoda.
Zahvaljujuci dugogodisnjem iskustvu u podrucju IT tehnologija, ponuda ukljucuje i Sirok raspon
konzultantskih usluga. Misija poduzec¢a je od pocetka putovanja ostala ista, a to je: ,,Pruzanje
cjelovitog paketa IT usluga klijentima. Cilj nam je graditi partnerske odnose na obostranu korist

isporukom kvalitetnih rjesenja na podrucju web tehnologije.

Za uspjesnu provedbu projekata odgovoran je tim projektnog menadzmenta. Cilj projektnog

menadzmenta je realizacija slozenih projekata u kojima svi odjeli suraduju kako bi isporuc¢eno

rjeSenje zadovoljilo postavljene zahtjeve, ostalo u budzetu i bilo isporu¢eno na vrijeme.

1.5. Struktura diplomskog rada

Diplomski rad se sastoji od 4 poglavlja: uvod, teorijski dio, istrazivanje i zakljucak.

Prvo ili uvodno poglavlje predstavlja razradu diplomskog rada u kojoj je objasnjen problem i ciljevi

istrazivanja, koriStene znanstvene metode, objekt rada i naposljetku kratka struktura rada.

Drugo poglavlje objasnjava teorijsku pozadinu potrebnu za dubinsko razumijevanje provedenog
istrazivanja. Predstavljen je kratki prikaz upravljanja kvalitetom u domeni projektnog

menadzmenta Kroz planiranje, osiguranje, kontrolu i poboljsanje kvalitete.



U trecem dijelu rada prezentiran je metodoloski okvir provedenog kvalitativnog istrazivanja, sama

provedba istrazivanja, rezultati i analiza istrazivanja te prosudba rezultata.

U zadnjem poglavlju iznesena su zavrs$na razmatranja i zakljucci provedenog istrazivanja u skladu

s teorijskim dijelom rada.

Na kraju rada nalazi se popis literature, popis slika, prilozi i sazetak na hrvatskom i engleskom

jeziku.



2. UPRAVLJANJE KVALITETOM

2.1. Kvaliteta u domeni projektnog menadZmenta

Pristup upravljanju organizacijom podrazumijeva kvalitetu kao stalno prisutnu kategoriju koja
sudjeluje u svakom poslovnom procesu. Fokusirajuci se na resurse organizacije za ostvarivanje
postavljenih ciljeva, uloga projektnog menadzmenta postaje sve intenzivnija. Ucinkovitost
upravljanja projektima temelji se na resursima u vlasni§tvu organizacije za unapredenje
sposobnosti planiranja, implementacije 1 kontrole vlastitih aktivnosti i na¢ina koristenja agregatnih

resursa organizacije.®

Svaka organizacija koristi resurse, pocevsi od ljudskih, preko materijalnih pa sve do znanja kao
temeljnog resursa kojeg organizacija moze posjedovati. Nacin na koji organizacija upravlja i
koristiti akumulirano znanje, ukljucuju¢i prikupljeno iskustvo, od iznimne je vaznosti za
upravljanje organizacijom. Ovo se posebno odnosi na projektne organizacije kojima svaki projekt
na neki nacin, predstavlja uspjeh ili neuspjeh primjene spomenutih resursa. U nekim slu¢ajevima,
samo jedan projekt moze biti presudan, u pozitivnhom ili negativnom smislu. Posljedice jednog
veceg, vaznijeg projekta imaju potencijalnu mo¢ stvaranja reputacije (pozitivne ili negativne)

organizacije koju je kasnije jako teSko promijeniti.

U danasSnje vrijeme koje karakterizira visoka razina povezanosti, dostupnost i brzina dijeljenja
informacija, reputacija je klju¢na. Korisnici imaju Siroku paletu ponude. Ako imaju neki zahtjev,
bilo to proizvod ili usluga, oni znaju da u njihovoj neposrednoj okolini postoji vise izvora kojima
se mogu obratiti. U krajnju ruku, tu je i globalno trziSte. U takvim uvjetima, korisnik je u zavidnoj
poziciji. On je taj koji zahtijeva i definira kvalitetu proizvoda, usluge, a na kraju i cijelog
korisnickog iskustva u smislu pristupa, nacina rada 1 rezultata. Korisnik je uvijek pocetak 1 kraj u
svakom razgovoru. Kljucno je zadovoljiti njegove potrebe i ispuniti ih, ali i nadmasiti njegova

ocekivanja.

5 Bobera, D. i Trninié, J. (2006): Project Management and the Aspects of Quality Management — An Integrative
Approach. Subotica: University of Novi Sad Faculty of Economics, str. 44-47.



Iz toga proizlazi vaznost strateSkog razmiSljanja o resursima, njihovom prikupljanju,
rasporedivanju, upravljanju i implementiranju na svakoj razini poslovanja. Svaka organizacija,
tako i projektna, mora razviti sustavni pristup djelovanja kako bi osigurala svoje mjesto na trzistu
i osigurala kvalitetu u svakom pogledu. O¢ito je da kvaliteta i upravljanje kvalitetom igraju veliku

i neizostavnu ulogu u poslovanju, a posebno u domeni upravljanja projektima.

U tom kontekstu, svaka organizacija definira sustav kvalitete kao svoju politiku koja je generalno
ocrtana i utemeljena na utvrdenim medunarodnim standardima te ga oblikuje prema svojoj
strategiji 1 specificnim potrebama. Integracija ucinkovitih resursa sustava kvalitete u koncept
upravljanja projektima zahtijeva pazljiv izbor i prilagodbu potrebama projekta kako bi se osigurala

njegova uspjesna provedba.®

Kao $to je ve¢ receno, zahtjevi za kvalitetom danas su utvrdeni medunarodnim i europskim
standardima te predstavljaju minimum kojem svaka organizacija mora udovoljiti da bi pristupila
globalnom trzi$tu. Osnovni zahtjevi za sustav kvalitete standardizirani su i propisani u nizu normi
ISO 9000. Danas sve vise poslovnih subjekata pokusava ostvariti sukladnost vlastitog sustava
kvalitete sa zahtjevima niza normi ISO 9000 koji ujedno predstavlja i minimum koji se trazi na

putu prema potpunom upravljanju kvalitetom (TQM).’

Vaznost kvalitete u domeni upravljanja projektima ne moze se zanemariti. Kupac zahtijeva
kvalitetu 1 organizacija obecava isporuku kvalitete, ali to u vecini slucajeva nije lagan zadatak.
Neuspjeh moze imati ozbiljne kratkoroCne 1 dugoro¢ne posljedice za projektnu organizaciju.
Projekte 1 dalje muce neprecizni ciljevi kvalitete 1 apstraktne metode kvalitete koje su mozda
prikladnije za proizvodne djelatnosti, a sve to osuduje projekt na manje nego zadovoljavajuce

rezultate.?

Primjena dokazanih alata i metoda u domeni projektnog menadzmenta bi u teoriji trebala biti
jednostavna, ali u praksi to nije slucaj. Ponajprije zbog osjetljive prirode projekata jer svaki projekt

je prica za sebe. Svaki projekt ima svoja ogranicenja, a to su vrijeme, troSkovi i1 opseg projekta.

6 Ibid., str. 44-47
7 Lazibat, T. (2003): Sustavi kvalitete i hrvatsko gospodarstvo. Ekonomski pregled, 54 (1-2), str. 55-56.
8 Rose, K., op. cit., str. 3-7.



Sva tri elementa jednako su vazna za uspjeh projekta i1 stoga se uvijek pokusava odrzati ravnoteza
pri ispunjavanju projektnih ciljeva te se na taj nacin rade kompromisi. Vazno je uzeti u obzir i
kvalitetu samog projekta. Kvalitetni procesi, uskladeni sa specifikacijama i ograni¢enjima projekta,

osigurat ée ne samo kvalitetan proizvod veé i kvalitetan projekt.®

Potreba za uskladenoscu svih dijelova bitnih za uspjesnu provedbu i realizaciju projekta ponovno
stavlja naglasak na vaznost sustavnog pristupa djelovanju organizacije. Nemoguce je ocekivati
kvalitetan proizvod ili uslugu, a pogotovo kvalitetno odraden projekt, ako nisu stvoreni ¢vrsti

temelji za primjenu dokazanih alata i metoda.

Kvalitetan projekt nuzno podrazumijeva integraciju upravljanja projektima i1 upravljanja
kvalitetom. Prednosti koje karakterizira ova integracija, podrzane alatima i tehnikama, trebale bi
osigurati postizanje ciljeva organizacije. Kvaliteta mora biti prepoznata, s aspekta vaznosti, na istoj
razini kao i opseg projekta, vrijeme i troSkovi. Ako dionici nisu zadovoljni kvalitetom upravljanja
projektom ili rezultatima projekta, projektni tim ¢e morati prilagoditi opseg, vrijeme i troskove

kako bi zadovoljio potrebe i oekivanja dionika.°

Prednosti kvalitete u izvedbi projekta su brojne. Prvo, kvalitetan projekt i proizvod ¢e donijeti
zadovoljstvo kupaca. Ako su zahtjevi i ocekivanja kupaca zadovoljeni ili premaSeni, kupci ne samo
da ¢e prihvatiti krajnji rezultat bez loseg osjecaja, ve¢ je velika vjerojatnost da e $iriti dobar glas
i potencijalno se vratiti za dodatne usluge. Smanjeni troskovi su jo$ jedna prednost. Kvalitetni
procesi mogu smanjiti otpad, poboljSati u€inkovitost 1 poboljsati zalihe, a sve to znaci da projekt
moze kostati manje od planiranog. Smanjeni troskovi podrazumijevaju veéi profit ili veéu prodaju

postojeéem kupcu unutar postojeéih profitnih marzi.*

Konacno, bolji proizvodi, bolja izvedba projekta i nizi troSkovi izravno se pretvaraju u povecanu

konkurentnost na sve globalnijem trzi$tu. Ovo je bit lan¢ane reakcije kvalitete koju je opisao W.

9 Ibid., str 6-12.
10 Bobera, D. i Trnini¢, J., op. cit., str. 44-47.
1 Rose, K., op. cit., str. 11.

10



Edwards Deming: ,,poboljsati kvalitetu, smanjiti troSkove, poboljsati produktivnost, osvojiti trziste,

ostati u poslu, osigurati vise radnih mjesta.*?

Sumarno, kvaliteta i upravljanje kvalitetom ocigledno predstavljaju klju¢nu ulogu u svakom
aspektu poslovanja organizacije. NeizbjeZzna je tema u mnogim razgovorima, kako u znanstvenim
krugovima tako i u svakidasnjim interakcijama ljudi razli¢itih sredina i zanimanja. lako se radi o
vrlo popularnoj temi, postoji mnogo nejasnoca i nesuglasica. Mozda tako ne izgleda na prvu, ali
sami pojam kvalitete u veéini sluéajeva nije jednostavno definirati. Kvaliteta ne znaci svakome
isto, pojedine grupe mogu gledati na kvalitetu iz razli¢itih perspektiva, s razli¢itim namjerama, ali
11z razli¢itih razloga. U pravilu je kvalitetu jako tesko jednoznacno definirati. Upravo je zbog toga
u nastavku rada opisan kratak prikaz definiranja kvalitete u svrhu boljeg razumijevanja samog

pojma.

2.1.1. Razumijevanje pojma kvalitete

Danasnje poimanje kvalitete rezultat je razvoja drustva, podjele rada i razvoja vjestina i znanja u
domeni izrade proizvoda i usluga. U tom pogledu, kvaliteta i njeno razumijevanje konstantno se
razvijalo kroz povijest, od samog pocetka civilizacije do danas. Nastavno tome, dana$nja definicija
kvalitete zahtijeva sveobuhvatniji pristup koji obuhvaéa tehnicki, trzisni i upravljacki aspekt.'® Iz
toga proizlazi velik broj definicija kvalitete u kojima se pojam kvalitete koristi na razli¢ite nacine.
Sam pojam kvalitete moze se karakterizirati kao subjektivna pojava koja je rezultat razlicitih

okolnosti, situacija, interesa, utjecajnih faktora 1 ukljucenih strana.

Polazec¢i od opéeg pogleda na kvalitetu, kvalitetu je moguce definirati kao sveobuhvatnu izvrsnost,
odnosno stupanj izvrsnosti ili kao svojstvo, osobinu, ono $to odreduje neki entitet i razlikuje ga od
drugih. U podru¢ju zanimanja ovoga rada, odnosno kod transformacijskih sustava i procesa u
kojima se inputi preoblikuju u outpute, kvaliteta se moze definirati kao ukupnost svojstava nekog

entiteta koja ga ¢ini sposobnim da zadovolji izrazene ili pretpostavljene potrebe. Sukladno tome,

12 1bid., str 12.
13 Sigko, Kulis, M. i Grubisi¢, D. (2010): Upravljanje kvalitetom. Split: Ekonomski fakultet u Splitu, str. 3-11.
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moguce je diferencirati kvalitetu procesa, kvalitetu proizvoda ili usluge, kvalitetu organizacije,

kvalitetu sustava ili pak kvalitetu kombinacije navedenih entiteta.'

Prema ISO normama 9000:2000, pojam kvaliteta se moze koristiti s pridjevima kao §to su
nedovoljna, dobra ili izvrsna te predstavlja stupanj do kojeg skup svojstvenih karakteristika
ispunjava zahtjeve. Time se pojam svojstven definira kao stalna karakteristika koja se odnosi na
postojanost u necemu. Karakteristika je svojstvo na osnovu kojeg se pravi razlika, a zahtjev

ozna¢ava navedenu potrebu ili oéekivanje.™®

Zadovoljstvo kupaca je zajednicki pojam u svim definicijama kvalitete te je ujedno i prihva¢ena
kratka definicija kvalitete. Time se misli na vanjske (kona¢ni korisnici, posredni proizvodaci,
trgovci i svi kupci koji imaju neke veze s proizvodom) i unutarnje kupce (svi odjeli koji imaju
doticaj s proizvodom). Proizvod je izlaz iz bilo kojeg procesa koji ozna¢ava robu, softver ili uslugu.
Kroz dvije komponente kvalitete, svojstva proizvoda i oslobodenost od nepotpunosti, moguce je
definirati zadovoljstva kupaca. Svojstva proizvoda imaju glavni utjecaj na prihod od prodaje i
glavni su indikator kvalitete projekta te ¢e o njima biti vise rije¢i u nastavku rada. Nepotpunosti se
mogu izraziti kao pogreske, nedostaci ili propusti, a oslobodenost od nepotpunosti odnosi Se na
kvalitetu uskladenosti. Na taj nacin, svojstva proizvoda i oslobodenost od nepotpunosti, glavne su

odrednice zadovoljstva.®

Kao $to je ve¢ receno, svaka organizacija tezi odredenoj razini kvalitete jer je upravo kvaliteta
presudna za stvaranje strateSke prednosti na sve konkurentnijem trzistu. To nuzno podrazumijeva
usredotoCenost organizacije na trziste 1 kupca, odnosno na zadovoljavanje potreba kupaca Sto je
ujedno oznacilo i veliku prekretnicu u definiranju kvalitete. Dok je prije primarni fokus kvalitete
bio na elementima inspekcije, statistike i dorade, danas se preusmjerio na kupca, varijacije i

kontinuirano poboljsavanje.

14 Skoko, H. (2000): Upravljanje kvalitetom. Zagreb: Sinergija d.o.o., str. 5-10.

15 Sigko, Kulis, M. i Grubigi¢, D., op. cit., str. 12-13.

16 Juran, J. M. (1993): Planiranje i analiza kvalitete: Od razvoja proizvoda do upotrebe. 3. izd. Zagreb: MATE d.o.0.,
str. 2-6.
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Orijentiranost prema kupcu stavila je naglasak na vaznost sljede¢ih stavki kod definiranja
kvalitete:’

- Istrazivanje zahtjeva trzista

- Razvoj proizvoda i usluga u odnosu na zahtjeve trzista

- Optimizaciju kvalitete do mjere koja jo$ zadovoljava zahtjeve

- Stalno pracenje kvalitete nabave, proizvodnje i upotrebe

- Neprekidno poboljsavanje na temelju kontinuiranih povratnih informacija.

2.1.2. Dimenzije kvalitete

Uzrok velikog broja razli¢itih definicija kvalitete zasigurno treba potraziti i u tome §to kvaliteta
nije jedinstvena kategorija ve¢ ju je za cjelovito razumijevanje, potrebno podrobnije rasélaniti. Ovo
proizlazi iz subjektivne prirode pojma kvalitete, odnosno ova tvrdnja se moze poduprijeti i
¢injenicom da se kvaliteta interpretira na individualnoj razini koja je ujedno i razlog razlic¢itih
asocijacija vezanih uz pricu o kvaliteti. Razlaganjem kvalitete u dijelove pogodne za upravljanje

stvara se podloga za konstruktivnu i objektivnu raspravu o kvaliteti kao strateskoj prednosti.

U tom kontekstu, moguce je razlikovati osam sustinskih dimenzija ili vrsta kvaliteta koje su opisane

u nastavku.®

Performanse
Performanse ili primarne funkcijske znac¢ajke odnose se na primarna svojstva proizvoda, odnosno

u kojoj mjeri zadovoljavaju potrebe kupaca.

Posebne karakteristike kvalitete
Posebne karakteristike kvalitete ili sekundarne funkcijske znacajke odnose se na one karakteristike

proizvoda koje ¢ine dopunu temeljnim funkcijama.

17 Sigko, Kuli§, M. i Grubisi¢, D., op. cit., str. 13.
18 Skoko, H., op. cit., str. 29-35.
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Pouzdanost
Pouzdanost predstavlja vjerojatnost zadovoljavaju¢eg funkcioniranja proizvoda u odredenom

vremenskom razdoblju i pod odredenim uvjetima.

Konformnost kvalitete
Konformnost ili uskladenost kvalitete sa standardima i specifikacijama pokazuje do kojeg stupnja

neki proizvod zadovoljava utvrdene standarde i specifikacije.

Trajnost

Trajnost sluzi kao mjera vijeka trajanja proizvoda pri cemu treba uzeti u obzir razliite aspekte,
ekonomske i tehnicke. 1z tehnickog aspekta, trajnost proizvoda mozemo definirati kao vrijeme
trajanja proizvoda. Ekonomski, trajnost proizvoda mjeri se vremenom trajanja do trenutka zamjene,

odnosno do trenutka u kojem korisnik preferira zamijeniti proizvod zbog sve ucestalijih popravaka.

Usluga nakon prodaje
Usluga nakon prodaje ili usluznost obavljanja popravaka obuhvaca brzinu, ljubaznost, usluznost,

sposobnost i lakoc¢u obavljanja popravaka.

Esteticnost
Esteti¢nost je po svojoj prirodi vrlo subjektivna dimenzija kvalitete jer se odnosi na svojstva

proizvoda kao §to su izgled, osjet, opip, zvuk, okus, miris i sl.

Priznata kvaliteta
Priznata kvaliteta ili kvaliteta na temelju ugleda odnosi se na imidz, reklamu, marku i ponajvise

reputaciju.
Teorija moderne kvalitete je pod utjecajem povecanih zahtjeva zaposlenika, lokalne i globalne

zajednice, investitora i drustva u cjelini, preusmjerila svoj fokus i prosirila podru¢je zanimanja.

Sam pojam kvalitete nije viSe samo postizanje konkurentske prednosti vec i postizanje kvalitete na
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razini cjelokupne organizacije $to podrazumijeva i uklju¢ivanje svih stakeholdera u pricu o

kvaliteti.®

Veliko zanimanje i uklju¢enost raznih interesnih skupina u svakom podruéju kvalitete kroz Siroki
spektar industrija i djelatnosti na svjetskoj razini, dovelo je do podizanja svijesti o vaznosti
kvalitete, njenom upravljanju i primjeni u svakodnevnom zivotu i poslovanju. To je nuzno vodilo
1 Sirenju samog podrucja, razvijanju novih koncepata, metoda i alata koji su po svojoj prirodi sve
viSe specijalizirani. Razvoj sa sobom nosi i druge posljedice medu kojima je najvaznija
odgovornost. To se ponajprije odnosi na odgovornost prema zajednici i novim interesnim
skupinama koje zahtijevaju ukljucenost u proces stvaranja kvalitete. Sve navedeno ide u prilog

rastu¢oj ulozi kvalitete u danasnjem okruzenju koja je u nastavku rada dodatno obradena.

2.1.3. Uloga i znacaj kvalitete

Bez obzira na razli¢ite definicije, filozofije i koncepte kvalitete koji su se razvijali i nadopunjavali
kroz povijest, razlicite aspekte gledanja na kvalitetu i njenu primjenu u poslovanju, neosporna je
njena uloga i znacaj u danasnjem svijetu. U sve konkurentnijim uvjetima, nuzno dolazi do
uskladivanja interesa potroSaca I proizvodaca na visokoj razini kvalitete proizvoda i usluga.
Kvaliteta i upravljanje kvalitetom postalo je strateski cilj i konkurentski prioritet za svako poduzece

koje u suvremenim uvjetima, uspijeva opstati na trzistu.

Troskovi kvalitete su mozda najbolji pokazatelj znacaja kvalitete. Radi se o troSkovima
uzrokovanim aktivnostima koje se odnose na spre¢avanje pogresaka, plansko ispitivanje kvalitete
te interno i eksterno utvrdene pogreske. Oni su u pravilu prikriveni, tesko identificirani, nepoznati

te su potencijalna, neiskoristena pri¢uva.?

Prema istrazivanju podruznice Instituta za stratesko planiranje (PIMS) ustanovljeno je sljedece:?*

- Kvaliteta proizvoda je najvaznija determinanta profitabilnosti

19 | azibat, T. (2009): Upravljanje kvalitetom. Zagreb: Znanstvena knjiga d.o.0., str. 377-379.
20 1bid., str. 137-139.
21 1bid., str. 149.
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- Organizacije s natprosje¢no kvalitetnim proizvodima i uslugama uzivaju veci trzi$ni udio
- Kovaliteta je pozitivno korelirana s visim povratom na investicije (ROI)

- Strategija poboljSanja kvalitete obi¢no vodi do povecéanja trziSnog udjela.

Sumarno, glavne prednosti kvalitete su zadovoljstvo kupaca, smanjeni troSkovi, povecana dobit i

visa razina konkurentnosti.

2.1.4. Nacela upravljanja kvalitetom

Sve dominantnija uloga kvalitete u druStvu i rastuci znacaj kvalitete, posljedica su rastu¢ih potreba
potrosaca, razvoja moderne tehnologije, sve vecée trzisne konkurencije i ve¢ ustaljenog trenda
globalizacije. Pravi odgovor poduzeéa na takve izazove je upravo stalno razvijanje kvalitete kroz
prihvacanje suvremenih filozofija, koncepata, metoda i pristupa kvaliteti. Definiranjem nacela
upravljanja kvalitetom, poduzece je orijentirano prema kvaliteti | neprestanom usavrSavanju svojih
rezultata u svakom aspektu poslovanja. Na taj nacin, stvara se vizija poduzeca u pogledu kvalitete

te se postavljaju ¢vrsti temelji koji vode poduzece prema zeljenim ishodima.

Moguce je izdvojiti osam nacela upravljanja kvalitetom koji su dodatno pojasnjeni u nastavku

skupa sa svojim znadajem i prednostima za organizaciju:?2

- Usmjerenost na Kklijente temelji se na poboljsavanju odnosa s kupcima, zadrzavanju
postojecih i osvajanju §to viSe novih kupaca. Time se povecava prihod i udio na trzistu,

poboljSava se korisnicka privrZenost 1 djelotvornost u koriStenju organizacijskih potencijala.

- Vodeca uloga (liderstvo) zauzima jako vazno mjesto u kontinuiranom poboljSavanju ucinka i
brizi o svim interesnim skupinama. Zadatak menadzmenta je stvoriti radnu okolinu u kojoj svi

sudionici razumiju ciljeve organizacije i teZzu ostvarivanju istih.

22 §isko, Kuli§, M. i Grubisié, D., op. cit., str. 80-102.
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Ukljucivanje svih zaposlenika podrazumijeva potpunu participaciju i uklju¢enost u poslove
koji rezultiraju poveéanjem vrijednosti za kupca. Drugim rijecima, kvaliteta viSe nije problem
samo odjela kvalitete ve¢ svake organizacijske jedinice. U takvoj okolini djelatnici su
motivirani, raste inovativnost i kreativnost te zelja za sudjelovanjem u stalnom razvitku

organizacije na svakoj razini.

Procesni pristup stavlja naglasak na organizacijsku ulogu i procesne aktivnosti za razliku od
funkcionalnog pristupa koji u prvi plan stavlja radne zadatke. l1zgradnjom poslovnih procesa,
svaka organizacija dobiva uvid u stanje i moguénosti poslovanja, postaje kompaktnija i

otpornija na promjene, brze reagira na zahtjeve trziSta i optimizira svoje poslovanje.

Sustavni pristup upravljanju podrazumijeva prepoznavanje, razumijevanje i upravljanje
medusobno povezanih procesa kao sustavom. Klju¢ne koristi ovakvog pristupa su: integracija
I uskladenost procesa, prepoznavanje kljucnih procesa, razumijevanje organizacijskih

mogucénosti te stalnost, uinkovitost i djelotvornost organizacije.

Kontinuirano unapredivanje odnosi se na opremu, metode, materijale, ljude i procese. Stalno
poboljsanje smanjuje promjenjivost rezultata, odnosno osigurava konzistentnost, pouzdanost i

raspoloZivost procesa.

Donosenje odluka na temelju ¢injenica predstavlja okosnicu svakog sustava. Osiguravanjem
to¢nih i vjerodostojnih informacija te analiziranjem povratnih informacija iz sustava stvara se

¢vrsta podloga za kvalitetno donoSenje odluka i poduzimanje odgovarajué¢ih aktivnosti.

Obostrano korisni odnosi s dobavlja¢ima olakSavaju dugoroc¢no i kratkorocno planiranje,
optimiziraju troskove i resurse te stalno poboljSavaju kvalitetu proizvoda. Na taj nacin

organizacije pokazuju da su spremne na suradnju $to Salje snaznu poruku i krajnjim kupcima.

Svaka organizacija koja priznaje kvalitetu u svom poslovanju, s vremenom mora formalizirati

sustav upravljanja kvalitetom. To podrazumijeva dokumentiranje strukture organizacije,

odgovornosti i procedura te prepoznavanje i upravljanje aktivnostima potrebnima da se dostignu
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ciljevi kvalitete.?® Sustav kvalitete ostvaruje definirane ciljeve s pomoéu planiranja kvalitete,
osiguranja kvalitete, kontrole kvalitete i poboljsanja kvalitete koji su u nastavku rada dodatno
obradeni. Radi se o fazama upravljanja kvalitetom. Svaka faza upravljanja kvalitetom nosi sa
sobom odredena ograni¢enja, odgovornosti, izazove, posebne zahtjeve i situacije te se uvijek
oslanja i nadovezuje na fazu koja je uslijedila prije nje. Stoga je potrebno svakom procesu pristupiti
na ozbiljan i sveobuhvatan nacin znaju¢i da ¢e se greSke i1 propusti nuzno osjetiti u sljede¢im

koracima.

Upravljanje kvalitetom je tesko i1 nepredvidljivo putovanje koje neiscrpno donosi nove izazove i
prepreke, ali u isto vrijeme uvijek nudi i prilike za pobolj$anje. 1z perspektive kontinuiranog
poboljsanja na svakoj razini poslovanja, to je nesto ¢emu bi svaka zdrava organizacija danas trebala

teziti.

2.2. Planiranje kvalitete

Planiranje kvalitete podrazumijeva identificiranje relevantnih standarda kvalitete i odredivanje
nacina kako ih zadovoljiti. Osnovni dokument za kvalitetu projekta je plan upravljanja kvalitetom

koji obi¢no ukljucuje Cetiri elementa:?*

Politika kvalitete. Ovaj element definira predvideni smjer organizacije u pogledu kvalitete.

Infrastruktura i odgovornosti. Infrastruktura ukljucuje definiranu projektnu i organizacijsku
infrastrukturu, dok odgovornosti podrazumijevaju jasan opis svih sudionika, lance izvjes¢ivanja i

dodijeljene odgovornosti tijekom izvedbe projekta.

Ciljevi. Uspjeh projekta i u¢inkovito upravljanje projektom ovisi o postavljenim ciljevima koji bi
trebali pruziti apstraktniji opis onoga $to se ocekuje da ¢e projekt posti¢i. Drugim rijecima, vrlo je

vazno da su ciljevi jasni svim sudionicima projekta. Ucestali problemi koji se pojavljuju na

23 |azibat, T., op. cit., str. 72-74.
% Rose, K., op. cit., str. 41-44.
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projektima nastaju zbog dvosmislenih ili nedovoljno preciziranih ciljeva. Upravo iz toga razloga
postoje zahtjevi koji sadrze detaljnije opise ocekivanja i operativne definicije koje bi u sustini

trebale pruziti sredstva za bolje razumijevanje ciljeva i zahtjeva.

Procesi, resursi i standardi. Procesi definiraju aktivnosti koje ¢e projektni tim odraditi kako bi
ispunio zahtjeve i postigao ciljeve projekta. Svi procesi koriste neke resurse, medu kojima su:
raspolozivi ljudski resursi, organizacijski elementi, alati i budzet koji osigurava financiranje svih
aktivnosti. Nacin na koji projektni tim primjenjuje i Kkoristi procese, definiraju postavljeni i

prihvaceni standardi organizacije.

Plan upravljanja kvalitetom se moze znatno razlikovati od projekta do projekta. On moze biti vrlo
jednostavan, ali i vrlo detaljan, ovisno o prirodi, slozenosti i veli¢ini projekta. Plan moze biti kratak
i jednostavan, ali u isto vrijeme svima na projektu moze biti jasno §to se od njih ocekuje u pogledu
kvalitete. U praksi je planiranje kvalitete nemoguce odvojiti od opceg planiranja jer su kriteriji
kvalitete potrebni kao dio opisa proizvoda ili usluge. Kriteriji i standardi kvalitete trebaju biti

postavljeni na vrijeme, o njima treba razmisljati pravovremeno, a ne ih naknadno dodavati.?®

Planiranje podrazumijeva sposobnost predvidanja situacija i pripremanje aktivnosti koje ce
rezultirati Zeljenim projektnim ishodom. U procesu planiranja kvalitete projekta vrlo je vazno
identificirati relevantne standarde kvalitete i oblikovati kvalitetu u proizvod projekta i procesa
uklju¢enog u upravljanje projektom. Ukljudivanje standarda kvalitete u proces oblikovanja
projekta kljuc¢ni je dio planiranja kvalitete. Ovi standardi bit ¢e definirani ovisno o prirodi projekta
1 klasifikaciji aktivnosti. Takoder je vrlo vazno opisati znacajne ¢imbenike koji izravno pridonose
zadovoljavanju zahtjeva korisnika. Organizacijske politike povezane s kvalitetom, posebni stavovi

u projektu u vezi s kvalitetom i opisom proizvoda takoder igraju zna¢ajnu ulogu.?®

25 Newton, P. (2015): Managing Project Quality: Project Skills. Free Management eBooks., str. 12., raspolozivo na
https://free-management-ebooks.tradepub.com/free/w_frec120/ (pristupljeno 3.5.2022)
% Bobera, D. i Trnini¢, J., op. cit., str. 48.
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2.3. Osiguranje kvalitete

Prema ISO normi 9000:2000 osiguranje kvalitete je definirano kao dio sustava upravljanja
kvalitetom fokusirano na stvaranje povjerenja u ispunjavanje oshovnih zahtjeva vezanih za
kvalitetu. Ono oznacava planirane i sistemati¢ne aktivnosti implementirane u sustav kvalitete kako

bi zahtjevi u pogledu kvalitete proizvoda i usluga bili ispunjeni.?’

U domeni projektnog menadzmenta osiguranje kvalitete podrazumijeva primjenu planiranih,
sustavnih aktivnosti kvalitete kako bi se osiguralo da ¢e projekt koristiti sve procese potrebne za
ispunjavanje zahtjeva utvrdenih tijekom planiranja kvalitete. Osiguranje kvalitete predstavlja
kombinirani skup aktivnosti koje ¢e projektni tim izvesti kako bi ispunio ciljeve projekta. Te
aktivnosti bi trebale biti sastavljene u plan osiguranja kvalitete koji dokumentira sve aktivnosti i

omogucéuje uéinkovito upravljanje.?

Kako bi se zadovoljila potreba za osiguranjem kvalitete na visokoj razini, strucnjaci iz podrucja
projektnog menadzmenta medu ostalim predlazu sljedece alate i metode:°

- Kontrolne liste, revizije, pregledi procesa i napretka, benchmarking

- Pregled dokumenata i rezultata

- Prikupljanje povratnih informacija od stru¢njaka o proizvedenim rezultatima

- Interne provjere

- Pravovremena dostava povratnih informacija

- Multidisciplinarni pristup

- Dijagrami uzroka i posljedica, dijagrami toka, kontrolne liste, dijagrami rasprsenosti

- Kljucni pokazatelji uspjesnosti

- Analiza vrijednosti.

27 Lazibat, T., op. cit., str. 70.

% Rose, K., op. cit., str. 61-65.

2 Kasamska, R. i Tsvetkova, R. (2018): Monitoring, evaluation, and quality assurance in project management. VUZF
Review, (1), str. 106.
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2.4. Kontrola kvalitete

Prema ISO normi 9000:2000 kontrola kvalitete je definirana kao dio sustava upravljanja kvalitetom
fokusirana na ispunjavanje osnovnih zahtjeva vezanih za kvalitetu. Proces kontrole kvalitete
ocjenjuje stvarne performanse, usporeduje stvarne performanse s ciljnima i djeluje ukoliko postoje

odstupanja.*

Prema tradicionalnom pristupu, kontrola kvalitete obuhvaca skup metoda i postupaka kojima se
utvrduje zadovoljenje kriterija te se provodi nakon Sto je pogreska nastala. Radi se o pocetnom
stupnju kvalitete koji je izrazito tehnicke prirode i ne propituje uzroke moguéih odstupanja. Danas
kontrola kvalitete podrazumijeva pracenje, evaluaciju i odrzavanje na optimalnim razinama Svih

karakteristika koje se mogu definirati, mjeriti i kontrolirati.3

Dobar proces upravljanja kvalitetom obuhvaca sljedece radnje:®2

- definira objekt kontroliranja

- definira standarde koji ¢e omoguciti osnovu za donoSenje odluka o moguc¢im korektivnim
radnjama

- usporeduje rezultate sa standardima kvalitete

- radi na uskladivanju odstupaju¢ih procesa i materijala sa standardima, na temelju
prikupljenih informacija

- kontrolira i podeSava mjerne instrumente

- ukljucuje detaljnu dokumentaciju za sve procese

Na projektnoj razini, Kontrola kvalitete prati specificne rezultate projekta kako bi se utvrdilo jesu
li u skladu s relevantnim standardima kvalitete i identificira nacine za uklanjanje uzroka
nezadovoljavajuce izvedbe. Pracenje konkretnih rezultata projekta moze posluziti u nekoliko

vaznih svrha:%

%0 azibat, T., op. cit., str. 52-54.

3 Sigko, Kuli§, M. i Grubisi¢, D., op. cit., str. 31
32 Bobera, D. i Trnini¢, J., op. cit., str. 47.

% Rose, K., op. cit., str. 66-69.
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Rezultati bi mogli potvrditi da je sve u redu
Ako su rezultati unutar specifikacija (nije naznaceno odstupanje od specifikacija), projektni tim

zna da se izvedba odvija prema planu.

Rezultati mogu pruziti osnovu za korektivne mjere

Ako rezultati nisu u skladu sa specifikacijama (naznacen je odredeni stupanj varijance), projektni
tim zna da je nesto poslo po zlu ili da ide po zlu. Projektni tim mora poduzeti korektivne radnje
kako bi popravio postojece odstupanje od plana te identificirati izvor odstupanja i poduzeti

korektivne mjere.

Rezultati pruzaju povratnu informaciju procesu osiguranja kvalitete

Rezultati dobiveni tijekom kontrole kvalitete daju podatke koji se provjeravaju tijekom revizije
kvalitete. Izvedba koja nije u skladu sa specifikacijama ukazuje da aktivnosti osiguranja kvalitete
povezane s tom izvedbom nemaju Zeljeni u¢inak. U slucaju nezeljenog ucéinka, projektni tim mora
analizirati podatke, utvrditi nedostatke, poboljsati aktivnosti osiguranja kvalitete 1 azurirati plan

osiguranja kvalitete.

Postoji Sest mogucih razloga neuspjeha projekta, odnosno uzroci odstupanja od postavljenih
standarda na razini projekta su sljede¢i:3*

- Od korisnika se nije trazilo da dovoljno detaljno preciziraju zahtjeve

- Nedovoljna ukljucenost svih zainteresiranih strana

- Zahtjevi se nisu razumjeli

- Zahtjevi su bili shvaceni, ali se nisu mogli postici

- Zahtjevi za kvalitetom promijenili su se tijekom projekta

- Zahtjevi za kvalitetom su prekoraceni ili nadmaseni

Kako bi se izbjegla spomenuta odstupanja od postavljenih standarda, projektni menadzment koristi
alate za kontrolu kvalitete. U nastavku su ukratko opisani osnovni alati za kvalitetu koji se uz

statisticku analizu, inspekciju i revidiranje najéesée koriste u praksi:®

34 Newton, P., op. cit., str. 10.
% Ibid., str. 29-33.
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Kontrolna karta

Koristenjem kontrolne karte lako je prikazati obrazac podataka tako da pokazuje gdje ima
naglih skokova u procesu, slu¢ajnih fluktuirajuéih vrijednosti ili da postoji trend postupnih
varijacija. Ovaj alat je najbolje koristiti u dugoro¢nom pracenju rezultata jer otkriva je li i

kada primjena promjena rezultirala potrebnim poboljSanjima.

Dijagram uzroka i posljedica

Ova vrsta dijagrama pokazuje kako razli¢iti ¢imbenici mogu biti povezani s potencijalnim
ucincima ili problemima. Moze se koristiti na svim tipovima projekata jer se ne temelji ni
na jednoj statistickoj tehnici. Ova metoda se oslanja na subjektivnu prosudbu i analizu i
stoga nije idealna za potrebe kvantitativne procjene, ali je izuzetno korisha u situacijama

kada je potrebno prenijeti rezultate analize drugim ¢lanovima projekta.

Dijagram toka
Dijagram toka pruza jednostavan i pregledan pogled na proces koji jasno ilustrira odnose
izmedu koraka procesa. Pomocu njega vrlo je lako identificirati tocke odlucivanja,

aktivnosti i redoslijed samog procesa.

Kontrolne liste
Kontrolne liste ili obrasci su iznimno korisne voditelju projekta pri prikupljanju podataka

jer pruzaju spisak koji je potrebno slijediti.

Histogram

Histogram je graficki prikaz numeri¢kih podataka u okomitom formatu. Visina svakog
stupca prikazuje relativnu frekvenciju odredene varijable u situaciji koja se dogodila. Ova
vrsta alata posebno je korisna kada dionicima projekta treba naznaciti koji problem treba

prvo rijesiti 1 zasto.
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e Pareto dijagram
Drugi specijalizirani oblik histograma je Pareto dijagram koji ima dodatni linijski grafikon
koji prikazuje kumulativne ukupne vrijednosti svake kategorije. Ova vrsta histograma

prikazuje iscrtane vrijednosti u silaznom redoslijedu.

e Dijagram rasprSenosti
Dijagram rasprsenosti prikazuje dvije varijable kao skup to¢aka u koordinathom sustavu.
Svaka toCka ima vrijednost vodoravne osi jedne varijable 1 druge varijable za odredivanje
njenog polozaja na okomitoj 0si. S obzirom na to da ovaj dijagram sluzi za procjenu
uzro¢no-posljedi¢ne veze, koristi se u situacijama kada se pretpostavlja da jedna varijabla

uzrokuje promjenu druge.

Inspekcija i danas ima znacajnu ulogu u upravljanju kvalitetom, ali je to uloga koja se razlikuje od
one u tradicionalnom pristupu kvaliteti. Proizvodi se moraju pregledati na kraju procesa kako bi se
osiguralo da su u skladu sa specifikacijom. Male, Ceste inspekcije osiguravaju da se proces odvija
prema planu, a mogu ukljucivati nekoliko vrsta aktivnosti kao $to su:*®
- Mjerenje fizickih karakteristika proizvoda

- Ispitivanje kompletnosti ili ispravnosti proizvoda

- lIspitivanje performansi proizvoda.

2.5. Poboljsanje kvalitete

Poboljsanje kvalitete je organizirano stvaranje korisnih promjena koje pocinje s prikupljanjem
podataka. Radi se o procesu koji koristi objektivna mjerenja i podatke. Postoje mnogi prakti¢ni
razlozi koji zahtijevaju da organizacije neprestano poboljsavaju kvalitetu svojih proizvoda ili
usluga:®’

- Osnovni razlog je poboljSanje proizvoda ili smanjenje nedostataka.

% Rose, K., op. cit., str. 68.
37 Ibid., str. 68-74.
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- Drugi razlog za poboljsanje kvalitete je proizvodnja boljih proizvoda za kupce s naglaskom
na ne samo zadovoljenje nego i premasivanje njihovih o¢ekivanja.

- Bolji procesi mogu rezultirati u¢inkovitijim koristenjem vremena, smanjenjem otpada ili
gresaka.

- Poboljsanje kvalitete moze smanjiti trosSkove. Nizi troskovi mogu povecati konkurentnost
kroz nize cijene ili rezultirati isporukom vise proizvoda ili usluga za postojecu cijenu.

- Nove tehnologije i tempo razvoja tehnologije zahtijevaju stalne promjene i omogucuju
poboljsanje kvalitete. U takvim uvjetima poboljSanje je nuzno sredstvo opstanka, potrebno

je neprestano poboljsavati i pruzati bolje proizvode i usluge klijentima.

Poboljsanje kvalitete nije uvijek lako i moZe naiéi na razne prepreke iz vise razloga. Clanovi
projektnog tima mogu biti razo€arani proSlim neuspjesima. Prosli napori na poboljSanju mozda
nisu dali nikakve rezultate ili barem ne rezultate koje je tim ocekivao ili smatrao vrijednim truda.

Nadalje, pojedinci se mogu usredotociti na kratkoro¢ne troskove, a ne na dugoroéne koristi. Fokus
na kratkoro¢ne tro§kove i uvjerenje da ¢e bolja kvaliteta kostati vise moZe imati razorne uc¢inke na
projekt, proizvod projekta, zadovoljstvo kupaca i organizaciju u cjelini. Na kraju, sami zaposlenici
se Cesto boje poboljsanja kvalitete jer je poboljSanje promjena. Otpor promjenama i Strah od
nepoznatog ¢esto mogu sabotirati proces od samog pocetka. Upravo iz ovih razloga, poboljSanje

kvalitete treba shvatiti ozbiljno i pazljivo odabrati adekvatan pristup.3®

Projektnom menadZmentu na raspolaganju stoji velik broj alata koji se mogu Kkoristiti za
poboljsanje kvalitete. Uz ve¢ spomenute osnovne alate za kvalitetu koji se takoder mogu koristiti 1
za poboljsanje kvalitete, postoje i noviji alati. Razvojem kontrole kvalitete, razvijene su i neke nove

metode i alati za njeno pobolj$anje medu kojima su najpoznatiji sljedeéi:®

e Dijagram afiniteta (srodnosti)
Ovaj alat poznatiji je pod imenom KJ metoda koji je dobio prema svom tvorcu, japanskom
antropologu Jiru Kawakiti. Metoda ukljucuje nekoliko koraka, a polazi se od organiziranja

tima koji ukljuCuje osobe koje su na neki na¢in povezane s problemom. Problem izlaze

% 1bid., str. 70-72.
39 Celar, D. et al. (2014): Alati za poboljsavanje kvalitete. Technical journal, 8 (3), str. 258-268.
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voditelj tima tako da ne navodi potencijalne uzroke ili rjeSenja. Svakom c¢lanu tima
dodjeljuje se nekoliko ,,post-it* papirica na koje trebaju zapisati potencijalno rjesSenje
problema u ograni¢enom vremenskom okviru. Ispunjeni papiric¢i stavljaju se na hrpu te
slijedi diskusija kojom se vrsi grupiranje sli¢nih ideja. Ovaj postupak se ponavlja u vise

iteracija dok svi ¢lanovi tima nisu zadovoljni ishodom.

Dijagram meduodnosa

Dijagram meduodnosa detektira prirodne veze izmedu razli¢itih aspekata pojedinog
procesa. Ponajprije sluzi boljem razumijevanju uzro¢no-posljedi¢nih veza i pronalaZenju
najboljih rjesenja problema. Prirodan je nastavak za analizu dijagrama uzroka i posljedica,

stablo dijagrama i dijagrama afiniteta.

Stablo dijagram

Stablo dijagram je najprikladnije koristiti kod velikih projekata kada je potrebno toc¢no
definirati odgovornosti i druge bitne stavke projekta te pri detektiranju greSaka nastalih pri
realizaciji velikih projekata. Dijagram pocinje s opcenitim ciljem (stablo), a zatim se

identificiraju progresivno finije razine djelovanja (grane) potrebne za postizanje cilja.

Matriéni dijagram
Matri¢ni dijagram pruza vizualni i sistemati¢ni prikaz uzrocno-posljedi¢nih veza izmedu
odabranih kriterija, zahtjeva ili ciljeva te na taj nacin sluzi kao podloga za odredivanje

prioriteta u rjeSavanju problema. Matri¢ni dijagram ima smisla koristiti kada je potrebno:

odrediti distribuciju odgovornosti za zadatke

- povezati zahtjeve kupaca na elementima procesa

- utvrditi koji problemi utjecu na koji proizvod ili dio opreme
- utvrditi uzro¢no-posljedi¢ne veze

- utvrditi snagu ili sukob izmedu dva plana.

Programirane kartice za proces odlucivanja
Programirane kartice za proces odlu¢ivanja koriste se na velikim i sloZenim projektima koji

imaju ¢vrsto definirane rokove i ciljeve, nepostivanjem kojih dolazi do velike stete. Ovaj
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alat sluzi za sustavno identificiranje procesa koji bi mogli krenuti u krivom smjeru u svrhu
sprjeCavanja greSaka U procesu. Na ovaj nacin je omoguceno izbjegavanje potencijalnih
problema, a time i najbolji odgovor na probleme kad ve¢ do njih i dode.

Strijela dijagram (mrezni dijagram)

Strijela dijagram sluZzi kao graficki prikaz dinamika izvodenja radova. Dijagram se sastoji
od niza aktivnosti medusobno povezanih vezama koje predstavljaju zavisnosti medu
aktivnostima. Prikazom logicke strukture procesa, ovaj alat omoguéava razne procesne

analize vezane uz vrijeme, redoslijed aktivnosti i sl.

Matri¢na analiza podataka

Matri¢na analiza podataka moze posluziti pri istrazivanju mogucih utjecajnih faktora Koji
imaju neku vrstu djelovanja na veci broj stavki. Cilj je utvrditi njihove glavne medusobne
veze i odrediti imaju li logicki sli¢ne stavke ili pak slicne efekte. Ovaj alat se moze koristiti

i za pronalazenje grupa logi¢ki razli¢itih stavki sa sli¢nim efektima.
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3. KVALITATIVNO ISTRAZIVANJE UPRAVLJANJA KVALITETOM U
PODUZECU NET MEDIA SISTEMI D.O.O.

3.1. Okvir upravljanja kvalitetom u projektima

Istrazivacki dio ovoga rada je kvalitativna analiza procesa upravljanja kvalitetom u poduze¢u Net
Media Sistemi d.0.0. Kako bi se ostvario glavni cilj ovoga rada, a to je detaljno opisati/prikazati
proces upravljanja kvalitetom u poduzecu Net Media Sistemi d.0.0. kroz faze planiranja,
osiguranja, kontrole i poboljSanja kvalitete, koriSten je okvir za upravljanje kvalitetom. Spomenuti
okvir upravljanja kvalitetom je detaljno opisan u nastavku rada. Na njemu se temelji provedeno
istrazivanje te on predstavlja polaznu to¢ku istraZivanja procesa upravljanja kvalitetom u poduzecu

Net Media Sistemi d.o.o.

Problem ovoga istrazivanja baziran je na okviru upravljanja kvalitetom projekta pod nazivom 'Put
kvalitete'. lako neki projekti mogu imati specifi¢na razmatranja i tehnike u kontekstu kvalitete,
okvir je u osnovi primjenjiv na bilo koji projekt u bilo kojoj domeni. 'Put kvalitete' sastoji se od
sedam koraka koji propisuju specifi¢ne stvari koje voditelji projekata i projektni timovi mogu
uciniti kako bi upravljali kvalitetom u svakoj fazi projekta. U tekstu ispod, nalazi se razrada okvira

upravljanja kvalitetom.*°

Slika 1 prikazuje 'Put kvalitete' sa spomenutim koracima koji se odvijaju kroz faze upravljanja
kvalitetom. Prva faza je planiranje kvalitete koja obuhvaca tri vazna elementa projekta, a to su
korisnici, zahtjevi i specifikacije. Druga faza ili osiguranje kvalitete ukljucuje aktivnosti osiguranja
kvalitete i plan osiguranja kvalitete. Nakon toga slijedi kontrola kvalitete koja je povezana s
projektnim specifikacijama. Ovisno o ishodima ove faze, nekada je potrebno vratiti se na treci
korak, revidirati i postupiti sukladno otkrivenome. Na kraju puta nalazi se poboljsanje kvalitete

koje je predstavljeno PDCA ciklusom.

40 Rose, K., op. cit., str. 41-70.
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7. POBOLJSANJE
KVALITETE

1. KORISNICI
Dijelovanje || Planiranje
| 2 ZAHTJEVI I Provjera Primjena
6. KONTROLA
| 3. SPECIFIKACIJE I | e I

Faze upravljanja kvalitetom

4. AKTIVNOSTI 5. PLAN
PLANIRANJE OSIGURANJA OSIGURANJA
OSIGURANJE KVALITETE KVALITETE
KONTROLA
POBOLJSANJE

Slika 1: 'Put kvalitete'

Izvor: Izradila autorica

3.1.1. Kaorisnici

Kupci ili korisnici predstavljaju pocetak i kraj svakog poslovnog procesa relevantnog za poslovanje
organizacije. Oni se mogu klasificirati kao eksterni (klijent koji placa, dobavljaci i krajnji
korisnici), interni (elementi u lancu dobavlja¢-proces-kupac) i skriveni (oni koji nisu izravno
ukljuceni, ali su na neki nacin povezani s ishodom projekta ili im ishod projekta predstavlja neki

znacaj). Njihova identifikacija ukljucuje Cetiri eksplicitna koraka:
¢ Analiza ugovora
Analizom ugovora identificira se vazan eksterni kupac, odnosno klijent koji placa, a

pozeljno je i identificirati krajnjeg korisnika i dobavljace.

e Analiza projektnog tima i organizacije
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Ovo je korak koji identificira interne kupce. Analiza bi trebala otkriti kako ¢e se rad odvijati,
odnosno koji ¢e projektni tim ili organizacijski elementi sudjelovati i kako ¢e biti povezani

u lancu dobavljaé-proces-kupac.

e Analiza upotrebe proizvoda
Analiza upotrebe proizvoda polazi od krajnjeg korisnika, a cilj je specificirati tko ¢e koristiti
proizvod i kako ¢e ga koristiti. Mogucée je 1 otkriti skrivene korisnike, odnosno korisnike
koji sami ne koriste proizvod, ali im je stalo do potencijalnog utjecaja koji projekt moze

imati na okolinu (okoli$, izgled lokalne zajednice, eticna pitanja itd.)

e Analiza sredstva proizvodnje
Analiza sredstva proizvodnje je vazan korak bez obzira na to ukljucuje li projekt
proizvodnju proizvoda, pruzanje usluge ili obavljanje neke intelektualne ili administrativne
aktivnosti. U ovoj analizi, koju karakterizira procesni pogled na projekt, moguce je pojasniti
ili potvrditi interne klijente koji su ve¢ identificirani ili dodati dodatne interne klijente koji

su propusteni u ranijim koracima.

Svi korisnici nisu od jednake vaznosti za provedbu projekta 1 ostvarivanje Zeljenih ishoda. Potrebno
je postaviti prioritete sukladne s ulogom koju korisnici obnaSaju, odnosno s potencijalnim
utjecajem koji mogu imati na provedbu i krajnji rezultat projekta. Tretiranje svih korisnika na
jednak nacin nuzno vodi potesko¢ama pri raspodjeli ograni¢enih resursa projekta. Stoga, projektni
tim mora postaviti prioritete medu korisnicima. Moze se dogoditi da korisnik s vrlo niskim
prioritetom mozda nije legitiman korisnik, a mozZe se dogoditi i da tim nije u potpunosti razmotrio
potencijalni utjecaj korisnika. U svakom slucaju, potrebno je analizirati rezultate dodjeljivanja

prioriteta i sukladno tome revidirati popis svih korisnika.

3.1.2. Zahtjevi

Postoji vise izvora zahtjeva koje je potrebno otkriti 1 analizirati kako bi se identificirali svi zahtjevi

potrebni za uspjeSnu provedbu projekta. Ugovor je prvi o€iti izvor zahtjeva s obzirom na to da
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uvjeti ugovora propisuju Sto se mora uciniti. Projektni 1 organizacijski elementi, ukljucujuci
dobavljace i posrednike, predstavljaju drugi izvor zahtjeva. Krajnji korisnici i interesne skupine
pruzaju dodatne zahtjeve, Cesto od velike vaznosti za projektni tim. Drzavne agencije i druge

regulatorne agencije takoder su izvor zahtjeva koji se ne smije zanemariti.

Proces identificiranja zahtjeva treba uzeti u obzir i projektni tim. Zahtjevi moraju biti definirani na
nacin da budu korisni projektnom timu. lako ne bi trebali biti previse detaljni, oni moraju biti na
neki na¢in mjerljivi i u su$tini moraju pruziti temelj za daljnje planiranje kvalitete. Njihovo
definiranje moZze zahtijevati dodatno istrazivanje, intervjue i analizu. Uklju¢ivanjem cijelog tima,
odnosno razli¢itih ljudi s razli¢itih pozicija i razli¢itim uvidima u projekt, stvara se bolji uvid u

stvarne zahtjeve, a time i bolja podloga za uspjeh projekta.

S obzirom na to da je definiranje zahtjeva vrlo bitan i dinami¢an proces, projektni tim uvijek treba
oc¢ekivati promjene i biti spreman nositi se s njima. Korisnici se uvijek mogu predomisliti, mogu
se pojaviti i nove tehnologije koje mijenjaju smjer izvedbe projekta, zakoni se mogu promijeniti ili

se pak mogu pojaviti nove interesne skupine s novim zahtjevima.

Kao i kod korisnika, svi zahtjevi nisu od jednake vaznosti za provedbu projekta i ostvarivanje
zeljenih ishoda. Korisnik s najviSim prioritetom nije nuzno izvor svih zahtjeva najviseg prioriteta.
Stoga je potrebno definirati prioritete i na razini zahtjeva te sukladno tome revidirati popis

identificiranih zahtjeva.

3.1.3. Specifikacije

Prvi korak u identificiranju specifikacija je identificiranje standarda jer su standardi usko povezani
sa specifikacijama. Standardi odreduju kako bi se neSto trebalo raditi, dok specifikacije daju
specificne ciljeve za izvedbu. Projektni tim mora identificirati propisane nacine djelovanja,
relevantne za provedbu projekta. Standardi opisuju kako bi projektni tim trebao koristiti procese i
na taj nacin vode provedbu projekta. Postoje mnogi izvori informacija za projektni tim, a svakako

su najpoznatiji ve¢ spomenuti ISO standardi. Neke organizacije ve¢ imaju kodificirane vlastite
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standarde, odnosno provjeren nac¢in djelovanja i pristup radu koji se ve¢ primjenjuje na razini cijele
organizacije.

Specifikacije su detaljan opis zahtjeva i kao takve trebale bi biti to¢ne, specifi¢ne i mjerljive.
Prijelaz sa zahtjeva na specifikacije vazan je korak koji Cesto zadaje probleme. Operativne
definicije omogucéavaju razumijevanje ciljeva koji mogu biti nejasni ili dvosmisleni i na taj nacin
djeluju kao spona izmedu zahtjeva i specifikacije. Operativne definicije bi trebale jasno objasniti

Sto je nesto i kako se mjeri.

3.1.4. Aktivnosti osiguranja kvalitete

Razvoj aktivnosti osiguranja kvalitete ozbiljan je proces koji ukljucuje vise od samog delegiranja.
Koherentne, integrirane aktivnosti proizlaze iz discipliniranog procesa koji ukljucuje sljedece
korake:

- odabir odgovarajuéeg standarda ili specifikacije

- definiranje aktivnosti koja ¢e prikupljati podatke i usporedivati rezultate s planom (koristeci

operativne definicije)

- razvoj i primjena metrike

- definiranje i osiguravanje resursa

- dodjeljivanje odgovornosti odredenom subjektu

- sastavljanje aktivnosti u plan osiguranja kvalitete.

3.1.5. Plan osiguranja kvalitete

Aktivnosti osiguranja kvalitete trebale bi biti sastavljene u plan osiguranja kvalitete koji
dokumentira sve aktivnosti i omogucuje ucinkovito upravljanje izvedbom projekta. Plan osiguranja
kvalitete trebao bi ukljucivati barem sljedece elemente:

- referentni broj predmetnog zadatka na strukturu rasclambe posla

- izjava o zahtjevu

- 1izjava o specifikaciji koja je specificna i mjerljiva
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- opis aktivnosti (Sto treba uciniti)
- informacije o zadanim rokovima (kada se to treba uciniti)

- izjava o odgovornosti (tko ¢e to uciniti)

3.1.6. Kontrola kvalitete

Kontrola kvalitete je proces koji prati specificne rezultate projekta kako bi se osiguralo da rezultati
budu u skladu sa specifikacijama. Ovisno o ishodima ovoga procesa, moguce je i vracanje na
prethodne korake. U slu¢aju nezeljenih ishoda, odnosno ako su utvrdena odredena odstupanja,
projektni tim mora prilagoditi specifikacije sukladno rezultatima kontrole kvalitete. Tek tada je
moguce nastaviti put kvalitete po koracima koje slijede. Projektnom timu na raspolaganju stoji
velik broj razlicitih alata za kontrolu kvalitete. Ovisno o projektu, ova faza moze biti jednostavna
provjera rezultata projekta, a moze i ukljucivati primjenu slozenih alata koji zahtijevaju odredenu

struénost.

3.1.7. Poboljsanje kvalitete

PDCA ciklus (plan-do-check-act) je dokazan, discipliniran pristup poboljSanju kvalitete koji je
razvio Walter Shewhart. Slika 2 pruza graficki prikaz PDCA ciklusa. Radi se o dinami¢nom

procesu koji nikada ne zavrSava, a sastoji se od sljedecih radnji:

e Planiranje
Prvi korak je odabir procesa za poboljsanje. U ovom dijelu nema strogih pravila, odabrani
proces moze biti onaj koji sugerira najvecu isplativost, proces koji sugerira najvecu priliku
za uspjeh ili pak proces koji uprava zeli. Nakon §to je pravi proces odabran, potrebno ga je
analizirati 1 napraviti plan promjena koje je potrebno uvesti kako bi se postigli zeljeni

udinci.
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Primjena

Poslije planiranja slijedi primjena, odnosno potrebno je primijeniti spomenute promjene.
Ovo je kritican korak u kojem treba pripaziti kako se najavljuje plan promjena. Uvijek je
bolje prvo testirati u¢inak promjena na manjem uzorku, a ne odmah uvoditi sveobuhvatne
promjene na cijeli sustav. U slucaju da plan nema zeljeni ucinak, projektni tim 1 uprava
mogu izgubiti povjerenje u model $to nikako nije dobro za kontinuirano poboljSanje

kvalitete.

Provjera
U ovom koraku se promatraju ucinci uvedenih promjena. Radi se o pazljivom i
sveobuhvatnom proucavanju rezultata. Projektni tim mora u potpunosti razumjeti ucinke

promjena, zasto su se dogodile i kako bi mogle utjecati na neki drugi proces.

Djelovanje

U slucaju postignuca zeljenih rezultata, sljedec¢i korak je implementacija promjena na cijeli
sustav. Budu¢i da je ovo ciklus koji podrzava kontinuirano pobolj$anje, slijedi novi ciklus
u kojemu se fokusira na drugaciji aspekt procesa ili neki drugi proces koji bi mogao biti
temelj za korisnu promjenu. U slucaju postignuca nezeljenih rezultata, potrebno je prijeci
na sljede¢i korak u ciklusu, a to je ponovno planiranje. Revidiranjem procesa, ponovnim
analiziranjem 1 pripremanjem novog plana, stvara se bolja podloga za ostvarivanje Zeljenih

rezultata.
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Dijelovanje

Planiranjs

Primjena

Slika 2: PDCA ciklus

Ivor: Izradila autorica

35



3.2. Metodoloski aspekt istrazivanja

3.2.1. Instrument istrazivanja

Instrument ovoga istrazivanja je intervju ili drugim rije¢ima, usmena anketa. Kao $to je ve¢ receno,
radi se o najucinkovitijoj kvalitativnoj metodi istrazivanja ¢iji je cilj prikupiti dubinske informacije.
Ovaj instrument pomaze u objasnjavanju, boljem razumijevanju i istrazivanju misljenja, ponasanja,

preferencija, znanja, iskustava i pojava.

Ljudska interakcija jedan je od sredi$njih nacina razmjene informacija i kao takva ne bi smjela biti
zanemarena u domeni znanstvenih istrazivanja. Razlika izmedu intervjua i obi¢ne ljudske
interakcije je u tome §to se intervju vodi s toéno odredenom svrhom i ciljevima. U vecini slucajeva
radi se o jednosmjernom dijalogu, gdje istraziva¢ postavlja pitanja, a ispitanik na njih odgovara.
Intervjuima se mogu dubinski objasniti istrazivacki fenomeni iz podru¢ja druStvenih i
humanistickih znanosti, sa stajaliSta subjekta njihova istrazivanja. lako postoji vise podjela,

intervju kao instrument istrazivanja se najéesce dijeli na sljedeée tri vrste:*

e Nestrukturirani intervju
Istraziva¢ postavlja otvorena, opéenita pitanja kako bi od sudionika dobio odgovore vezane
za njihovo videnje fenomena 1 na taj nacin dublje zakoracio u problematiku istraZivanja.
Ispitanik odreduje smjer razgovora. Istraziva¢ nema unaprijed odredena pitanja vec ih

formulira tijekom intervjua ovisno o informacijama koje je dobio od ispitanika.

e Polustrukturirani intervju
Istraziva¢ postavlja niz unaprijed formuliranih, ali otvorenih pitanja §to omogucuje vecu
kontrolu nad smjerom i sadrzajem razgovora. Tijekom intervjua istraziva¢ moze do¢i do
podataka koji nisu nuzno ocekivani, a mijenjaju perspektivu ili nacin gledanja na
problematiku istrazivanja sto posljedi¢no moze i preusmjeriti istrazivanje. Kod ove vrste

intervjua, moguce je i postavljanje dodatnih pitanja koja nisu postojala u pripremi intervjua.

41 Wattles, I. (2019): Intervju kao istrazivatka metoda: Teorijski aspekti. CIVITAS, 9 (2), str. 204-211.
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Takva fleksibilnost ¢ini ovu vrstu intervjua pogodnom za istrazivanja u kojima neku pojavu

treba sagledati dubinski i gdje je vazno osobno iskustvo ispitanika.

e Strukturirani intervju
Istraziva¢ svim sudionicima istraZivanja postavlja standardizirana pitanja. Istrazivac
postavlja unaprijed osmisljena pitanja od kojih ne odstupa bez obzira na odgovore
ispitanika. Postavljaju se sva pitanja, svim ispitanicima, bez iznimke. Time se postize
pouzdanost, ali se postavljaju i ogranic¢enja jer planirana pitanja teze otkrivaju fenomen ili

pojavu na adekvatan nacin.

Kako bi se ispunio cilj ovoga istrazivanja, a to je detaljno prikazati proces upravljanja kvalitetom
u jednom poduzecu, potrebno je usmjeriti razgovor, ali ne i ograniciti obuhvat razgovora te time
izgubiti potencijalne informacije. Potrebno je dubinski uéi u problematiku istrazivanja kako bi se
kvalitetno opisao ciljani proces. Stoga, u svrhu ovoga istrazivanja, odabran je polustrukturirani
intervju. Upravo su fleksibilnost i usmjerenost presudni za odabir ove vrste intervjua. Otvorena
pitanja i moguénost postavljanja dodatnih pitanja tijekom razgovora osiguravaju fleksibilnost dok
unaprijed postavljena pitanja pruzaju kontrolu nad smjerom i sadrzajem razgovora. Cilj je da se
ispitanik oslobodi formalnih, sadrZajnih 1 psiholoskih ogranicenja kako bi se postigla veca

heuristi¢ka vrijednost intervjua, a time i kvalitetnija interpretacija podataka.

Intervju ili usmena anketa provedena je individualnim anketiranjem nad jednim ispitanikom.
Drugim rije¢ima, uzorak ovoga istrazivanja je jedan ispitanik, voditelj web odjela i glavni projektni
menadzer u poduzecu Net Media Sistemi d.o.o. U nastavku teksta prikazan je instrument

istrazivanja, odnosno unaprijed formulirana pitanja iz upitnika po fazama upravljanja kvalitetom.

PLANIRANJE KVALITETE

- Kako identificirate korisnike prilikom planiranja kvalitete projekta?
- Predstavlja li svaki korisnik jednaki znacaj pri donoSenju odluka vaznih za realizaciju
projekta ili se ipak vodite odredenim prioritetima?

- Kako definirate zahtjeve projekta?
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Predstavlja 1i svaki zahtjev jednaki znacaj pri donoSenju odluka vaznih za realizaciju
projekta ili se ipak vodite odredenim prioritetima?

Postoje li problemi ili poteSkoce koji se ucestalo javljaju na projektima prilikom definiranja
zahtjeva?

Kako pristupate problemu promjenjivosti zahtjeva korisnika, odnosno kako se nosite s
promjenama zahtjeva koje mijenjaju tijek provedbe projekta?

Jesu li zahtjevi koje identificirate od klijenata u pravilu opceniti ili specifi¢ni? Ako su
opceniti, kako ih pretvarate u specifi¢ne?

Trazite li od klijenata dodatna obrazlozenja njihovih zahtjeva, tzv. operativne definicije

kojima opcenite zahtjeve lakse pretvarate u specifi¢ne?

OSIGURANJE KVALITETE

Na koji nacin planirate i sistematizirate aktivnosti osiguranja kvalitete, odnosno aktivnosti
koje projektni tim treba izvesti kako bi ispunio ciljeve projekta?

Kako upravljate aktivnostima osiguranja kvalitete?

KONTROLA KVALITETE

Na koji nacin pratite tijek projekta, odnosno konkretne rezultate projekta?

Kako provodite kontrolu kvalitete tijekom projekta? Sto radite ako se ustanove odredena
odstupanja od definirane specifikacije?

Koristite li rezultate dobivene kontrolom kvalitete? Drugim rijeima, da li kontrolom
kvalitete dodete do nekih informacija koje eventualno mogu posluZiti za minimiziranje ili

eliminiranje utvrdenih odstupanja?

POBOLJSANJE KVALITETE

Stalni pritisak sve zahtjevnijeg trziSta kojeg karakteriziraju stalne promjene i razvoj
tehnologije, stvara takve uvjete u kojima je poboljSanje nuZzno sredstvo opstanka. Kako se

vi nosite s ovim izazovima u pogledu neprestanog poboljSavanja svojih proizvoda i usluga?
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- S obzirom na viSegodiSnje iskustvo i broj realiziranih projekata, primjecujete li razliku u
izvedbi projekata u pogledu kvalitete sada i prije?

- Navedite primjer na koji ste nacin tijekom godina poboljsali izvedbu svojih projekata.

Anektni upitnik s odgovorima priloZen je na kraju rada.

3.2.2. Prostorni, vremenski i sadrzajni obuhvat istrazivanja

Istrazivanje je provedeno u uredskim prostorijama poduzeéa Net Media Sistemi d.o.o. na adresi
Rudera Boskovica 15, Split, Hrvatska. Intervju je odrzan 30.6.2022. te je sveukupno trajao dva sata
s po¢etkom u 10:00 h i zavrSetkom u 12:00 h.

Sadrzajni aspekt ovoga istraZivanja obuhvaca proces upravljanja kvalitetom u projektima kroz faze
planiranja, osiguranja, kontrole i poboljSanja kvalitete. Svaka faza upravljanja kvalitetom nosi sa
sobom odredene aktivnosti, sudionike, prioritete, ciljeve i izazove Koji su od posebnog interesa

ovom istrazivanju.

3.3. Rezultati i analiza istrazivanja

Analiza istrazivanja provedena je na temelju prikupljenih podataka u intervju poduzec¢a Net Media

Sistemi d.0.0. Ovo poglavlje detaljno opisuje proces upravljanja kvalitetom u odabranom poduzecu

kroz faze planiranja, osiguranja, kontrole i poboljSanja kvalitete.

3.3.1. Analiza procesa planiranja kvalitete

Na temelju podataka prikupljenih u intervju poduzeéa Net Media Sistemi d.o.o0., vidljivo je da

odabrano poduzece istovremeno provodi i pridaje veliki znacaj planiranju kvalitete na svojim

projektima. Planiranje kvalitete u odabranom poduzecu ukljucuje aktivnosti: identificiranje
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korisnika, definiranje i upravljanje zahtjevima, odredivanje prioriteta, dodjeljivanje odgovarajucih

uloga, snimanje rizika i izradu projektne specifikacije.

Proces identificiranja korisnika podrazumijeva intenzivnu komunikaciju s korisnikom
(organizacijom) koji je zatrazio nekakav zahtjev, analizu upotrebe proizvoda, analizu projektnog
tima i analizu sredstva proizvodnje. Intenzivnom komunikacijom na uvodnim sastancima nastoje
se otkriti sve ukljucene strane koje mogu utjecati na tijek projekta ili im je rezultat projekta od
nekog znacaja. To najceS¢e podrazumijeva analizu same organizacije koja je zatrazila zahtjev,
odnosno uzima se u obzir struktura organizacije, s kojim predstavnicima se komunicira i iz kojeg
odjela. Cilj ove analize je utvrditi koji su sve korisnici ukljuceni u projekt, direktno ili indirektno,
postoje 1i mozda neki skriveni korisnici unutar organizacije koje isto treba uzeti u obzir. Moze se
zakljuciti da odjel marketinga i odjel raCunovodstva nemaju ista o¢ekivanja ili zahtjeve od nove

aplikacije koju je uprava odlucila implementirati u svakodnevno poslovanje.

Ovaj pristup prirodno vodi i1 analizi upotrebe proizvoda u kojoj se nastoji do¢i do krajnjeg
korisnika. Informacija o krajnjem korisniku je posebno vazna poduzecu jer o tome ovisi kakav ¢e
proizvod razvijati. Posebice jer se radi o softverskom rjesenju ¢iju kvalitetu u najve¢em dijelu
definiraju korisnici koji ga zapravo koriste. Zbog toga je izuzetno vazno prilagoditi proizvod vrsti
korisnika. Od drugih eksternih korisnika preostaju dobavlja¢i koji ne zahtijevaju poseban proces
identificiranja jer su u pravilu uvijek isti. Radi se o dugogodi$njim partnerima (Microsoft, DNN i

NopCommerce) koji podupiru bazu svih projekata.

Identificiranje internih korisnika podrazumijeva kreiranje tima koji ¢e raditi na projektu. Voditelj
projekta na pocetku svakog projekta formira tim ljudi kojima se dodjeljuju odgovornosti ili zadaci

koje ¢e obavljati tijekom projekta.

Voditelj projekta ima klju¢nu ulogu kod identificiranja zahtjeva, on je taj koji usmjerava ovaj dio
procesa i na taj nacin stvara podlogu za daljnje planiranje kvalitete. On predvida potencijalne,
dodatne ili skrivene zahtjeve koji mozda nisu toliko ocigledni. Detaljan popis zahtjeva proizvod je
intenzivne komunikacije s klijentom. Svatko daje svoj input koji je potreban da je svima jasno §to

se ocekuje. Lista zahtjeva se smatra finalnom tek kada su oc¢ekivanja potpuno jasna i s jedne i s
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druge strane. Najveci izazov u ovoj fazi projekta je uglavnom problem komunikacije. S jedne strane
proces ovisi 0 inicijalnom znanju klijenta, a s druge strane o sposobnosti projektnog menadzera ili
voditelja projekta da pronade najbolje rjeSenje na obostranu korist. Cilj je uvijek izbjeéi Sto vise

nesporazuma i nejasnoca koje kasnije mogu utjecati na tijek izvedbe projekta.

U ovoj fazi projekta, odabrano poduzece stavlja posebni naglasak na upravljanje rizicima. Na
temelju dugogodisnjeg iskustva s radom na projektima, poduzecée je ve¢ upoznato s najcescim i
najopasnijim rizicima te su svjesni mogucih posljedica koje mogu imati ako se ne prepoznaju na
vrijeme. Posebna vaznost se pridaje prepoznavanju, razumijevanju i upravljanju rizika od samog
pocetka, prije nego S$to se krene u projekt. Drugi vazan izazov u domeni definiranja zahtjeva
projekta je promjenjivost zahtjeva. Odabrano poduzece uzima agilan pristup pri razvoju svojih
proizvoda pa tako i promjenama zahtjeva. To podrazumijeva takav pristup rada kojeg ne

karakterizira samo spremnost na promjene ve¢ i ocekivanje istih.

Od samog pocetka projekta, razvoj proizvoda se konstruira tako da se manje izmjene u smislu
izmjena funkcionalnosti ili dodavanja novih funkcionalnosti, mogu realizirati bez vecih poteSkoca.
Ovaj pristup razvoju softvera s razlogom dominira duzi niz godina u sektoru informacijskih
tehnologija. Agilni pristup je zamijenio tradicionalan pristup razvoju softvera, poznatiji kao
,metoda vodopada“. Jedan od razloga zasto ova metoda vise nije toliko popularna je upravo opisani

problem promjenjivosti zahtjeva.

Odredivanje prioriteta kod korisnika i zahtjeva je integralni dio planiranja kvalitete u poduzecu
Net Media Sistemi d.o.o. Korisnik najveceg prioriteta je uvijek klijent koji placa, odnosno korisnik
s inicijalnim zahtjevom. Zadovoljstvo klijenta na kraju projekta je najbitnije za uspjesnu realizaciju
projekta i stoga zauzima najveéi prioritet. Unato¢ tome, nastoje se uskladiti neki interni zahtjevi
organizacije vezani uz zadovoljavajuée razine kvalitete po trenutnim standardima i trendovima

sektora sa zeljama klijenta.

Pri donosenju odluka vaznih za realizaciju projekta, snazan utjecaj imaju elementi projekta koji su
po svojoj prirodi krucijalni, uvijek postoje funkcionalnosti (zahtjevi) bez kojih cijeli projekt nije

moguce realizirati. Svi zahtjevi nisu od jednake vaznosti za provedbu projekta i ostvarivanje
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postavljenih ciljeva projekta. Ovdje vaznu ulogu unutar organizacije ima arhitekt projekta ili
voditelj projekta koji mora biti svjestan svih funkcionalnosti i usmjeravati projektni tim tijekom

cijele izvedbe projekta.

Izrada projektne specifikacije je zadnja stavka u procesu planiranja kvalitete u poduze¢u Net Media
Sistemi d.o.o. Specifikacija se izraduje na temelju definiranih zahtjeva. Ona predstavlja detaljan
opis zahtjeva, odnosno opisuje $to je sve potrebno napraviti da se postignu ciljevi projekta. U
projektnoj specifikaciji, zahtjevi su detaljno opisani tehni¢kim jezikom koji objasnjava kako Ce se
svaka definirana stavka to¢no napraviti. Objekt ovoga rada izraduje projektnu specifikaciju u
obliku excel dokumenta u kojemu je projekt razlozen na manje stavke, odnosno napravljena je
struktura ras¢lambe posla. Svaka stavka unutar ras¢lambe je detaljno opisana, tehnickim jezikom

je definirano Sto se mora odraditi u obliku zadataka.

U kontinuiranoj komunikaciji s klijentom i svim uklju¢enim stranama, dolazi se do razjasnjenja.
Drugim rije¢ima, zajednickim trudom dolazi se do operativnih definicija koje djeluju kao spona
izmedu zahtjeva i specifikacije. Tako je i klijentu koji mozda nema dovoljno znanja da savr$eno
razumije tehnicki jezik, jasno $to je definirano kao Sto je jasno i projektnom timu i voditelju

projekta.

Specifikacija se smatra zavrSenom kada je svaka stavka u specifikaciji jasna svim sudionicima
projekta, u okviru je budzeta, iskomunicirana su ogranicenja, iznimke i vazni detalji. Sve navedeno
je preduvijet da se krene u realizaciju projekta. Specifikacija definira opseg projekta i sluzi kako bi
svi sudionici znali svoje uloge na projektu, a naposljetku i da bi se izbjegli nesporazumi tijekom

cijele izvedbe projekta.

3.3.2. Analiza procesa osiguranja kvalitete

Objekt ovoga rada planira i sistematizira aktivnosti osiguranja kvalitete pomocu softverskog alata
Azure DevOps koji medu ostalome sluzi i za kompletno upravljanje projektima. Spomenuta

struktura ras¢lambe posla kao dio projektne specifikacije, importira se u Azure DevOps gdje je
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dostupna svim ¢lanovima tima. U njemu se nalazi popis svih zadataka koji su grupirani po

stavkama ili funkcionalnostima ¢iji je redoslijed definiran u specifikaciji.

Svaki zadatak ima svoj identifikacijski broj, detaljan opis zadatka, priloZene resurse ili informacije
potrebne za obavljanje zadatka, kriterij prihvatljivosti, procijenjeno vrijeme obavljanja zadatka i
dodijeljenu odgovornost odredenom ¢lanu tima. Svaki zadatak ima i svoj status pomocu kojeg
voditelj projekta upravlja zadacima, on u svakom trenutku ima pregled stanja projekta. Statusi
zadatka su: 'New’, 'Doing' i 'Done’. Tek dodijeljen zadatak u pocetku je statusa 'New', kada osoba
pocne raditi na zadatku prelazi u status 'Doing' i kada je zadatak odraden, on se zatvara i mijenja
svoj status u 'Done’. Komentari na razini zadatka pruzaju moguénost traZzenja dodatnih pojasnjenja
ili informacija te mogu posluziti kao objasnjenje zasto je neki zadatak na ¢ekanju. Na taj nacin se
upravlja zadacima i vodi racuna o moguéim zastojima projekta koji mogu potencijalno utjecati na

izvedbu projekta.

Aktivnosti potrebne za uspjes$nu realizaciju projekta ne odraduju se slu¢ajnim redoslijedom i ne
odraduju se svi odjednom. Odabrano poduzece projekt organizira u vise ciklusa ili sprinteva. Svaki
ciklus traje dva tjedna i ima definiran popis zadataka koji bi se trebao zavrsiti u tom periodu. Na
pocetku svakog ciklusa voditelj projekta planira Sto ¢e se raditi u narednom ciklusu 1 koji se ciljevi

trebaju ostvariti da se nastavi u smjeru uspjesne realizacije projekta.

Tako odabrano poduze¢e nema plan osiguranja kvalitete u tipi¢noj formi dokumenta, jasno je da
poduzece u ovu svrhu koristi Azure DevOps koji i visSe nego dobro ispunjava tu ulogu. Medutim,
moze se primijetiti da u ovoj fazi projekta nedostaju neki vazni elementi koji bi trebali biti sastavni
dio osiguranja kvalitete. Primarno, to moze biti neki mehanizam, metoda ili aktivnost koja ce
posluziti kao osnova za usporedivanje rezultata s definiranim zahtjevom. Ovaj dio je nedovoljno
definiran i ostavlja previSe prostora za nagadanje. To Se nadovezuje i usko je povezano s
problemom nekoristenja nekih osnovnih alata i metoda za osiguranje kvalitete kao $to su kontrolne

liste ili planirane revizije.
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3.3.3. Analiza procesa kontrole kvalitete

Na projektnoj razini, poduzece Net Media Sistemi do.o.o. provodi kontrolu kvalitete na dvije
razine. Malim, Cestim inspekcijama, revidiranjem ili jednostavnom provjerom, osigurava se da se
proces odvija prema planu. Konkretne rezultate projekta prati voditelj projekta (product owner).
On je taj koji provjerava §to je konkretno odradeno i utvrduje jesu li rezultati u skladu s relevantnim
standardima kvalitete tijekom cijele izvedbe projekta. Ukoliko je utvrdeno da zatvoreni zadatak ne
zadovoljava definiranu specifikaciju, product owner vra¢a zadatak u aktivno stanje dodijeljenom

¢lanu timu.

Kontrolor radne knjige (scrum master) provjerava u kojoj je fazi projekt i ide li razvoj projekta
prema planu. Za ovu namjenu odabrano poduzece koristi jo§ jedan softverski alat, MS Project.
Ovaj alat nudi razne moguénosti u domeni upravljanja projektima medu kojima su prikaz strukture
ras¢lambe posla te prikaz vaznih prekretnica projekta, resursa i vremenskih ograni¢enja. Kontrolor
radne knjige se prvenstveno sluzi ovim alatom kako bi imao Siru sliku ili predodzbu stanja projekta,

u kojoj fazi se nalazi projekt i odvija li se tijek projekta prema planu.

S obzirom na to da se aktivnosti potrebne za postizanje ciljeva projekta odraduju u ciklusima od
dva tjedna, provodi se kontrola na razini ciklusa. Na kraju svakog ciklusa okuplja se cijeli tim i
odrZzava se pregled odradenog posla. Provodi se analiza napravljenog, gleda se §to je sve bilo
planirano, S§to nije odradeno, iznose se problemi koji su se pojavljivali tijekom ciklusa, dolazi se
do uzroka problema i moguéih rjeSenja koji bi sprije€ili ponavljanje istih gresaka. Na ovaj nacin se
zajednickim trudom cijeloga tima identificiraju nac¢ini za uklanjanje uzroka nezadovoljavajuce

izvedbe, ukljucuju se svi sudionici projekta koji imaju razli¢ite poglede na projekt.

Pregled ciklusa ili rezultati dobiveni pregledom ciklusa sluze kao podloga za azuriranje plana
osiguranja kvalitete. Analiziraju se podaci, utvrduju nedostaci ili odstupanja, identificiraju se
uzroci problema i pronalaze nacini kako poboljsati i izbjeci utvrdene nedostatke ili odstupanja u

buduénosti.
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3.3.4. Analiza procesa poboljSanja kvalitete

Na temelju podataka prikupljenih u provednom istrazivanju, jasno je da unutar organizacije postoji
interno razumijevanje potrebe za stalnim poboljSanjem u dana$njim uvjetima trzista. Njihovo
dugogodisnje iskustvo u sektoru informacijskih tehnologija uvjerilo ih je da opstanak na trzistu

zahtijeva neprestano poboljSavanje kvalitete na svim razinama poslovanja.

Odabrano poduzece pristupa poboljsanju kvalitete na dugorocan nacin i tako minimizira stvaranje
otpora promjenama unutar organizacije. Ne provode se radikalne promjene, u kvalitetu se ulaze
kontinuirano i ne o¢ekuju se rezultati preko noc¢i ve¢ je menadzment okrenut prema dugoro¢nim

koristima.

Malim, ali kontinuiranim poboljSanjima stvara se podloga koja podize razinu kvalitete iz projekta
u projekt. Ovo je izravna posljedica namjernog procesa standardiziranja razvoja proizvoda.
Odabrano poduzeée na svojim projektima uvijek razvija tri razli¢ita proizvoda, a to su: web
stranice, web aplikacije i web shop. Od 2018. godine svaki projekt je realiziran na istoj bazi, uz
pomoc¢ baznih aplikacija osigurano je da svi proizvodi, a time i projekti imaju jednu unificiranost.
To je poduzecu omogucilo da svaku preinaku, poboljSanje, doradu ili ispravku koja je napravljena

na jednom projektu, moze iskoristiti 1 na drugom projektu.

Svako poboljsanje proizvoda u smislu poboljsanja neke funkcionalnosti ili dodavanja nove
funkcionalnosti, pretace se u centralni repozitorij koji se kasnije koristi na drugim projektima. U
ovaj proces se krenulo upravo s ciljem stalnog razvijanja te iste baze. Kontinuiranim
poboljsavanjem baze projekata stvara se povratna veza koja osigurava da se iste greske ili propusti
ne ponavljaju iz projekta u projekt. Ovo je dobar primjer pozitivnih posljedica standardizacije,

moze se zaklju€iti da postoji ¢vrsta podloga koja omogucuje i poti¢e kontinuirani razvoj kvalitete.

Opisan proces kontinuiranog poboljSavanja baze projekata savrsen je primjer dinami¢nog procesa
poboljsanja kvalitete koji nikad ne zavrSava, odnosno savrsen je primjer PDCA ciklusa. Prvo se
odabire funkcionalnost koja se Zeli poboljsati. Nakon §to je napravljen plan kako poboljsati tu

funkcionalnost, ona se primjenjuje na jednom projektu. Ako su ucinci uvedenih promjena na tom
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projektu zadovoljavajuci i1 Zeljeni rezultati ostvareni, onda se ta promjena primjenjuje i u
centralnom repozitoriju. 1z centralnog repozitorija se to isto poboljsanje koristi na svim budué¢im
projektima. Ovaj proces nikada ne zavrSava jer na svakom drugom projektu postoji mogucnost da

se primijete neki nedostaci ili osvanu ideje za dodatna pobolj$anja, mala ili velika.

Odabrano poduzeée je orijentirano i prema poboljsanju proizvodnog, prodajnog i upravljackog
procesa. Povecanjem razine specijalizacije nastoji se sloziti vrlo detaljan proces u kojemu svaki
dio posla ima strogo definirane odgovornosti zajedno s pripadaju¢im ulogama. S obzirom na visoku
fluktuaciju radnika u sektoru informacijskih tehnologija, poduzece mora biti spremno na izmjene
na svakoj razini poslovanja. Potrebno je oblikovati proizvodni proces koji je otporan na ove

promjene.

Vidljivo je da su poduzeti i odredeni napori organizacije prema poboljSanju cijelog sustava.
Poduzece je orijentirano stvaranju sustava u kojemu su informacije temelj za donoSenje odluka
koje ¢e voditi cijelu organizaciju u smjeru kontinuiranog poboljsanja kvalitete. EU projekt

informatizacije poslovnih procesa jedan je primjer pothvata organizacije ¢iji je cilj povecanje

efikasnosti poslovanja i podizanje kvalitete proizvodnog procesa.

3.4. Prosudba rezultata istraZivanja

U prethodnom poglavlju detaljno je objasnjeno kako poduzeée Net Media Sistemi d.0.0. upravlja
kvalitetom na svojim projektima. Na temelju provedene analize istraZivanja, u nastavku rada
doneseni su zakljucci istrazivanja Koji nastoje utvrditi u kojoj mjeri su teorijske osnove i koncepti

upravljanja kvalitetom primijenjeni u promatranom poduzecu.

Polazna tocka ovog istrazivanja, okvir upravljanja kvalitetom u projektima, implicira da se
planiranje kvalitete sastoji od tri klju¢na elementa projekta, a to su: Korisnici, zahtjevi i
specifikacije. Analiza istraZivanja sugerira da odabrano poduzece provodi sve aktivnosti planiranja

kvalitete koje su po teorijskim osnovama potrebne za uspjesno upravljanje kvalitetom na
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projektima. Te aktivnosti izvode se definiranim redoslijedom, a ukljucuju: identificiranje korisnika,

identificiranje zahtjeva, odredivanje prioriteta i izradu projektne specifikacije.

Navedene aktivnosti provode se smisljeno i organizirano, radi se o ustaljenim i detaljno razradenim
procesima koji se provode na svakom projektu. Moze se zaklju€iti da je planiranje kvalitete
integrirano u poslovanje poduzeca i zauzima znacajnu ulogu u domeni upravljanja kvalitetom. Ono
ukljucuje definiranu politiku kvalitete, projektnu i organizacijsku infrastrukturu, ciljeve, standarde
i resurse. Poduzeée posebno naglaSava i vaznost upravljanja rizicima, odnosno predvidanje
situacija i pripremanje aktivnosti koje ¢e rezultirati Zeljenim projektnim ishodom. Uzevsi to u
obzir, moze se zakljuéiti da promatrano poduzeée aktivno primjenjuje smjernice akademske

zajednice u podrucju planiranja kvalitete na projektima.

U procesu osiguranja kvalitete na projektima promatrano poduzeée razvija aktivnosti osiguranja
kvalitete te ih sastavlja u plan osiguranja kvalitete koji dokumentira sve aktivnosti i omogucuje
ucinkovito upravljanje izvedbom projekta. Prema okviru upravljanja kvalitetom u projektima, plan
osiguranja kvalitete trebao bi ukljuéivati:

- referentni broj predmetnog zadatka u strukturi ras¢lambe posla

- izjavu o zahtjevu

- izjavu o specifikaciji koja je specificna i mjerljiva

- opis aktivnosti

- informacije o zadanim rokovima

- izjavu o odgovornosti.

S obzirom na to da plan osiguranja kvalitete odabranog poduzeca zadovoljava sve nabrojane
stavke, moze se utvrditi da se provode temeljne aktivnosti potrebne za osiguranje kvalitete na
projektu. Analizom je ustanovljeno da odabrano poduzece ulaze znacajan trud u definiranje,
organizaciju i sistematiziranje aktivnosti potrebnih za uspjesnu realizaciju projekta. Aktivnosti

osiguranja kvalitete su koherentne i integrirane u cijeli proces upravljanja kvalitetom projekta.

Prema okviru upravljanja kvalitetom u projektima, kontrola kvalitete prati specifi¢ne rezultate

projekta kako bi se osiguralo da rezultati budu u skladu sa specifikacijama. Taj proces ukljucuje i
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prilagodavanje specifikacije u sluc¢aju utvrdenih odstupanja. Poduze¢e Net Media Sistemi d.o.o. u
ovu svrhu koristi osnovne alate kvalitete koji se i najéescée koriste u praksi a to su: revidiranje,

jednostavna provjera i male, ali ¢este inspekcije.

U promatranom poduzecu, specificne rezultate projekta prati voditelj projekta (product owner).
Voditelj projekta provjerava Sto je konkretno odradeno i utvrduje jesu li rezultati u skladu s

definiranim zahtjevima tijekom cijele izvedbe projekta.

Odabrano poduzece provodi aktivnosti potrebne za postizanje ciljeva projekta u ciklusima od dva
tjedna. Na kraju svakog ciklusa provodi se revizija, odnosno analiziraju se podaci, utvrduju
nedostaci ili odstupanja, identificiraju se uzroci problema i pronalaze nacini kako poboljsati 1
izbje¢i utvrdene nedostatke ili odstupanja u buduénosti. Rezultati dobiveni pregledom ciklusa sluze
kao podloga za azuriranje plana osiguranja kvalitete. Na taj nacin poduzece stvara povratnu vezu
koja prema okviru upravljanja kvalitetom u projektima predstavlja jedini korak koji se vraca na
prethodne korake u putu kvalitete.

U intervju je otkriveno da je trenutno testiranje software-a u promatranom poduzecu ispod Zeljene
razine jer se svodi samo na testiranje koje provodi 'Product owner'. Provedena analiza istrazivanja
otkriva da je izostanak testiranja u odabranom poduzecu posljedica nedovoljno ¢vrsto postavljenih

Kriterija.

Posljednji korak u upravljanju kvalitetom u projektima je poboljSanje kvalitete. U svrhu ovog
istrazivanja, proces poboljSanja kvalitete je predstavljen PDCA ciklusom. U analizi istraZzivanja
detaljno je prikazano kako poduzece Net Media Sistemi d.o.o. kontinuirano primjenjuje ovaj
discipliniran i dinamican pristup poboljsanju kvalitete. Strateskim pristupom poboljsanju kvalitete
te malim, ali kontinuiranim pobolj$anjima eliminira se otpor promjenama unutar organizacije koji
Cesto ko¢i ovaj dio procesa. Rezultati istrazivanja sugeriraju da odabrano poduzece organizirano
stvara korisne promjene koje vode organizaciju u smjeru neprestanog poboljSanja kvalitete na

projektima.
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4. ZAKLJUCAK

Kvalitativnom analizom procesa upravljanja kvalitetom u poduzeéu Net Media Sistemi d.o.o.
detaljno je opisan proces upravljanja kvalitetom kroz faze planiranja, osiguranja, kontrole i
poboljsanja kvalitete. Ovim istrazivanjem prikazano je kako malo poduzece primjenjuje teorijske

osnove i koncepte upravljanja kvalitetom na svojim projektima.

Analiza istrazivanja sugerira da odabrano poduzeée provodi sve aktivnosti planiranja kvalitete
koje su po teorijskim osnovama potrebne za uspjesno upravljanje kvalitetom na projektima. Moze
se zakljuciti da je planiranje kvalitete integrirano u poslovanje poduzec¢a i zauzima znacajnu ulogu
u domeni upravljanja kvalitetom. Ono ukljucuje definiranu politiku kvalitete, projektnu i
organizacijsku infrastrukturu, ciljeve, standarde i resurse. Utvrdeno je da promatrano poduzece

aktivno primjenjuje smjernice akademske zajednice u podrucju planiranja kvalitete na projektima.

Rezultati ovoga istrazivanja impliciraju da Se u promatranom poduzeéu provode temeljne
aktivnosti potrebne za osiguranje kvalitete na projektu. Analizom je ustanovljeno da odabrano
poduzece ulaZze znacajan trud u definiranje, organizaciju i sistematiziranje aktivnosti potrebnih za
uspjes$nu realizaciju projekta. Aktivnosti osiguranja kvalitete su koherentne i integrirane u cijeli

proces upravljanja kvalitetom projekta.

Na temelju provedenog istrazivanja, moze se primijetiti da poduzece Net Media Sistemi d.o.o
provodi kontrolu kvalitete na projektima u skladu s teorijskim osnovama. Taj proces kontrole
kvalitete prati specifiéne rezultate projekta kako bi se osiguralo da rezultati budu u skladu sa

specifikacijama sto ukljucuje i prilagodavanje specifikacije u slucaju utvrdenih odstupanja.

Na temelju podataka prikupljenih u intervju s objektom ovoga rada, detaljno je objasnjeno kako
poduzece Net Media Sistemi d.o.o. kontinuirano primjenjuje discipliniran i dinamic¢an pristup
poboljsanju kvalitete. StrateSkim pristupom poboljSanju kvalitete te malim, ali kontinuiranim
poboljsanjima poduzece eliminira otpor promjenama unutar organizacije i na taj nain prati

smjernice teorijskih koncepata upravljanja kvalitetom. Rezultati istrazivanja sugeriraju da
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odabrano poduzece organizirano stvara korisne promjene koje vode organizaciju u smjeru

neprestanog pobolj$anja kvalitete na projektima.
Sumarno, ovim istrazivanjem dokazano je da malo poduzec¢e Net Media Sistemi d.o.o. primjenjuje

teorijske osnove i koncepte upravljanja kvalitetom na svojim projektima i to kroz faze planiranja,

osiguranja, kontrole i poboljSanja kvalitete.
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POPIS SLIKA

Slika 1: 'Put kvalitete'
Slika 2: PDCA ciklus
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PRILOG: INTERVJU

Kvalitativno istraZivanje procesa upravljanja kvalitetom u poduzeéu Net Media Sistemi

d.o.o.

Ovaj intervju provodi se sa svrhom izrade diplomskog rada na Ekonomskom fakultetu u Splitu.
Podaci prikupljeni u ovom istrazivanju nece se Koristiti za druge svrhe osim za pisanje diplomskog
rada. Ovaj intervju, kao instrument istrazivanja, ima za cilj prikupiti potrebne podatke za uspjesnu
provedbu istrazivanja. Drugim rije¢ima, cilj ovoga istrazivanja je detaljno opisati/prikazati proces
upravljanja kvalitetom u poduzecu Net Media Sistemi d.o.o. kroz faze planiranja, osiguranja,
kontrole i pobolj$anja kvalitete. Kako bi se dubinski uslo u problematiku istrazivanja, a time i

kvalitetno opisao ciljani proces, odabran je polustrukturirani intervju.
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PLANIRANJE KVALITETE

1. Kako identificirate korisnike prilikom planiranja kvalitete projekta?

Taj proces je viSe manji uvijek isti. Prvi i najvazniji korisnik je klijent koji nam se obratio s nekim
zahtjevom. Nasi klijenti su ve¢inom druge firme koje imaju svoju strukturu ljudi, nismo uvijek u
direktnoj komunikaciji s ljudima na ¢elu ve¢ sa zastupnicima koje je odabrala uprava. Ti posrednici
su razli¢itih zanimanja i imaju razli¢ite uloge u cijelom procesu i to je nesto Sto uvijek moramo
uzeti u obzir. Projekt nam dosta ovisi s kim smo u direktnoj komunikaciji. Na nama je da
identificiramo koje su sve ukljucene strane i za koga zapravo radimo proizvod, odnosno tko ¢e
koristiti taj proizvod. Nekada je klijent ujedno i krajnji korisnik, to je najceSce slucaj kada
izradujemo neku aplikaciju. U tom sluaju mi moramo uzeti u obzir tko ¢e tocno Kkoristiti tu
aplikaciju, odnosno koji je to profil ljudi, za Sto ¢e koristiti tu aplikaciju i koja je njihova razina
informatickih vjestina. To sve utjeCe na razvoj krajnjeg proizvoda. I naravno na kraju s nase strane,
tu je tim koji ¢e zapravo raditi na tom projektu. Na pocetku svakog projekta se formira tim ljudi

kojima se dodjeljuju odgovornosti ili zadaci koje ¢e obavljati tijekom projekta.

2.  Predstavljali svaki korisnik jednaki znacaj pri donoSenju odluka vaznih za realizaciju

projekta ili se ipak vodite odredenim prioritetima?

Klijentova Zelja je zadnja, mi se trudimo da pragmaticki gledamo na projekt i da on bude svojoj
svrsi shodan. Ima klijenata koji jednostavno misle da sve znaju i da sve treba biti to¢no onako kako
su oni zamislili. Mi mozZemo upozoriti klijenta, ali ne pritiskati jer to ne vodi nicemu. 2008. godine
smo imali jedan zanimljiv primjer. Klijent je traZio novu web stranicu za svoju tvrtku. Zelio je web
stranicu na kojoj bi sve informacije bile uvijek vidljive na jednom ekranu i to na to¢no odredenoj
rezoluciji ekrana direktora tvrtke. Trazena rezolucija u tom trenutku nije bila standardna rezolucija
ekrana (jedva 20% korisnika je tada koristilo). Iako smo mi u vi$e navrata upozorili da s obzirom
na koli¢inu sadrzaja koju zele imati na stranicama, to nece biti upotrebljivo onako kako je klijent

zamislio, klijent nije odustajao.
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UnatoC svim crvenim zastavicama, mi smo krenuli u projekt po klijentovim zeljama i na kraju je
klijent bio vrlo zadovoljan rezultatom, ali je na u tijeku projekta shvatio svoju pogresku i u
sljede¢em redizajnu smo napravili novu web stranicu prema naSim preporukama. | danas
suradujemo s tim klijentom i u meduvremenu smo odradili niz uspjesnih projekata. Cesto nam se
znaju dogoditi sli¢ne situacije, u pravilu s dizajnom jer je dizajn svima jednostavan za komentiranje
i vrlo je subjektivan. U takvim situacijama upozorimo Klijenta na potencijalne probleme,
odudaranje od standarda ili trendova, pozovemo se na iskustvo itd., ali ako i dalje klijent ide po

svome i rezultat tezi da izade iz pravila struke, onda ne stavljamo svoj potpis na taj web.

3. Kako definirate zahtjeve projekta?

U pocetnoj komunikaciji, na uvodnim sastancima sastavljamo preliminarni popis zahtjeva koji se
kasnije doraduje kroz dodatnu komunikaciju dok nismo sigurni da su svi stvarni zahtjevi na papiru.
Svatko daje svoj input koji je potreban da je svima jasno $to se ocekuje. Tu veliku ulogu igra
Product Owner jer on je taj koji na temelju svog iskustva vodi razgovor u pravom smjeru. On je taj
koji klijenta navodi da Sto bolje i detaljnije objasni Sto Zeli, a istovremeno ima uvid u problematiku
da zna $to se moze, a $to ne moze i da predvidi potencijalne, dodatne ili skrivene zahtjeve koji bi
se pojavili s vremenom. Isto tako se od njega oCekuje da daje prijedloge, mozda bolje opcije koje
¢e zadovoljiti klijentov zahtjev na bolji nac¢in. Product Owner ima klju¢nu ulogu i on na ovaj nacin

stvara podlogu projekta.

4.  Predstavlja li svaki zahtjev jednaki znacaj pri donoSenju odluka vaznih za realizaciju

projekta ili se ipak vodite odredenim prioritetima?

Uvijek postoje prioriteti, u pravilu klijent u startu jasno odredi $to su prioriteti s njegove strane,
znaci stvari bez kojih projekt propada. S druge strane, mi imamo interne prioritete, a to je da ne
mozemo izbaciti neku funkcionalnost, a da ne zadovoljava neke nase standarde. Uvijek u primisli
moramo imati da i to ne$to §to napravimo mora biti odrZivo jer kasnije smo mi ti koji odrzavamo i
garantiramo odredenu razinu sigurnosti i stabilnosti. Na kraju krajeva, nas proizvod je vidljiv
svima. Ne Zelimo se dovesti u situaciji da nam sutra klijent dode i kaze kako imaju dosta prituzbi

jer njihov proizvod ima gresSaka, nije intuitivan ili je nezgodan za koriStenje. To su neki osnovni
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zahtjevi koje mi moramo ispuniti, a sad neki detalji ili dodatne funkcionalnosti, mozda su isto bitne,

ali sigurno padaju u drugi plan.

Isto tako, nisSta se ne radi stihijski, svaku funkcionalnost treba gledati dubinski. Ono Sto definira
kvalitetu proizvoda je ono ispod povrSine. Najbrze je sloziti neke prikaze, ali onda dode
administracija, filtriranje, nekakvi elementi, dozvole i slicno koji na kraju stvaraju probleme
klijentu. To su neke stvari koje mozda nisu na prvu toliko bitne, ali kako ¢e klijent to kasnije
odrzavati 1 koristiti uvelike utjece na pricu o kvaliteti. Ako klijentu ne radi administracija kako je
on zamislio, onda nije bitno Sto super izgleda desktop i1 mobilni prikaz. Zbog toga sve
funkcionalnosti treba gledati u globalu i treba raditi organizirano. Tu na snagu stupa Solution
Arhitect koji u komunikaciji sa Product Owner-om mora biti svjestan svih funkcionalnosti i

usmjeravati programere. Ne smije se dogoditi da programer bude taj koji vodi pricu.

5.  Postoje li problemi ili poteskoce koji se ucestalo javljaju na projektima prilikom

definiranja zahtjeva?

Kada se krene u pricu s klijentom, klijent ima neki svoj zahtjev i taj zahtjev treba iskomunicirati
na pravi nacin. S nase strane tu ulogu odraduje Product Owner koja razumije sto klijent hoce i
moze ponuditi rjeSenje koje mozemo producirati kvalitetno. Razlikuje se od projekta do projekta,
nekada smo u komunikaciji s ljudima koji razumiju $to je 'software development', nekada imaju
osnovnu predodZbu kako to izgleda, a nekada nemaju pojma. U svakoj od ovih situaciji se trebamo
drukc¢ije postaviti 1 prilagodavati znanju klijenta kako bi zajednickim naporom dosli do
zadovoljavajucih rezultata, §to je naravno ponekad izazov. Zato je komunikacija jako bitna,
trebamo izbjeci $to viSe nesporazuma u startu i osigurati da je sve kristalno jasno i nama i klijentu

prije nego Sto po¢nemo raditi.

Na primjer, nedavno smo imali zahtjev gdje je klijent zatrazio mobilnu aplikaciju. Nasa tvrtka ne
razvija mobilne aplikacije. Umjesto da odbijemo klijenta, Product Owner je zajedno sa klijentom
istrazio da li njemu zaista potrebna mobilna aplikacija, te koliki budzet je spreman izdvojiti za
razvoj. Nakon toga je zakljuceno da zbog malog budzeta nije moguée napraviti mobilnu aplikaciju,

ali moze se napraviti jeftinije, a jednako dobro rjeSenje koriStenjem tzv. Progresivhe Web

56



Aplikacije (PWA). Prednost je $to se ne moraju razvijati dva koda i moze se koristiti na mobitelu
Sto je zapravo i bilo jedino bitno. Znaci mi smo doveli klijenta iz ne€ega $to ne mozemo napraviti

do necega $to mozemo, a u okviru je budzeta i njegovog zahtjeva.

Druga, mozda i najvaznija stvar u ovom dijelu je upravljanje rizicima. Kada se ulazi u projekt,
potrebno je odraditi procjenu rizika, odnosno odmah snimiti koji su rizici. Rizike treba rjesavati od
samoga pocetka pogotovo kada imamo fiksni 'dead line'. Dobar primjer je projekt koji smo upravo
zavrSili, web stranica za gospodarstvo poljoprivrede sa strogim rokom isporuke. Ja sam ih na
uvodnom sastanku toliko isprepadao da klijentu nije bilo svejedno. Tijekom cijelog projekta su bili
aktivni 1 dostavljali sve §to je bilo potrebno u najbrzem moguc¢em roku. To je bio jedini nacin da

se uspije odraditi sve $to se imalo odraditi u jako malom vremenskom okviru.

Najvaznije je odrediti koji su rizici projekta. Na naSim standardnim web stranicama, to ve¢ znamo,
to su odabir grafickog rjesenja i sadrzaj. Rizik je zapravo bloker projekta, ono $to moze produziti
projekt ili potencijalno srusiti. Graficko rjesSenje se odabire u komunikaciji s klijentom i ne moze
se niSta nastaviti raditi dok klijent ne odobri dizajn. Imali smo slu€ajeve u kojima smo godinu dana
¢ekali dizajn da moZemo poceti raditi jer je klijentu druga firma radila dizajn 1 to se produZilo u
nedogled. Mi nismo mogli nastaviti s projektom jer smo ovisili o drugima. Drugi ,,show stopper*
je sadrzaj jer klijent je taj koji dostavlja sadrzaj za web stranicu. Postoje 1 neki drugi rizici, radi se
o internim rizicima koji najviSe ovise o voditelju projekta. Klju¢ni moment je shvatiti i prepoznati

rizik, a naposljetku i znati upravljati rizicima.

6. Kako pristupate problemu promjenjivosti zahtjeva korisnika, odnosno kako se nosite

s promjenama zahtjeva koje mijenjaju tijek provedbe projekta?

Promjene zahtjeva nisu nista cudno i kod njih trebamo paziti da se ne dogodi ,,Gold plating®. Klijent
cesto u startu ne moze sagledati Sto ¢e mu sve trebati pa se to polako iskristalizira tijekom projekta.
Tu nastaju problemi jer u 99% slucajeva radimo s fiksnim budZetima. Upravo zbog ovakvih
situacija je bitno $to je dogovoreno na pocetku projekta, ono $to smo mi definirali sluzi da se
ogradimo od krivih pretpostavki i pokazemo da to $to traZe nije specificirano na pocetku projekta.

Svakako se pokusava izbjeci ,,Gold plating* u smislu da se na kraju popusta klijentu 1 prakticki
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daju dodatne funkcionalnosti besplatno. U principu je idealno rjeSenje (ako je i dalje fiksan budzet
i ta dodatna funkcionalnost je stvarno bitna) korigirati popis funkcionalnosti da se ne izade iz okvira
definiranog budzeta. Znaci odrediti prioritete i sukladno tome izbaciti funkcionalnosti koje nisu
toliko bitne pa se kasnije mozda mogu i dodatno postavljati po potrebi. To je u principu nacin kako
se agilno rjesava problem. Pisanje velikog 'ganta' na pocetku projekta je viSe manje izgubljeno

vrijeme jer vjerojatnost da ¢e se po tome raditi je mala do nikakva.

7. Jesu li zahtjevi koje identificirate od klijenata u pravilu op¢eniti ili specificni? Ako su

op¢eniti, kako ih pretvarate u specificne?

Za vecinu klijenata je jako teSko to¢no specificirati $to oni zapravo traze, to je malo duzi proces.
Nakon §to smo iskomunicirali $to klijent zapravo Zeli, sljede¢i klju¢ni korak je izrada projektne
specifikacije. Znaci na temelju klijentovih zahtjeva, prvo $to radim je slaganje HC-a ili WBS-a
kojim razbijam projekt na najmanje stavke. Za male i jednostavne projekte nije toliko
sveobuhvatna, ali i dalje mora postojati i jako je bitna. Ako mi krenemo raditi projekt samo na
osnovu zahtjeva klijenta, dovodimo se u situaciju u kojoj klijent na kraju projekta moze re¢i da to
nije ono §to je on zamislio, da je trazio vise ili htio nesto sasvim drugo. Zbog toga specifikacija ide

odmah uz ponudu projekta.

Mi u specifikaciji to¢no objasnimo zahtjeve naSim tehnickim jezikom, odnosno kako ¢emo nesto
napraviti. Kada klijent prihvati ponudu, onda i prihvati specifikaciju u kojoj je tehnickim jezikom
to¢no receno Sto prihvaca. Radi se o excelici koja je ve¢ sloZena po nekoj naSoj Spranci. Grana se
po funkcionalnostima, 'user storijima' 1 zadacima. Ona sadrzi §to bi se trebalo napraviti, kako 1
koliko vremena nam treba za pojedinu stavku. Na temelju toga se radi budzZet projekta, znaci
procjena sati od pesimisti¢ne do optimisti¢ne varijante. U ovoj fazi, cijela pri¢a o projektu mora
biti kompletno jasna. Znaci $to zelimo napraviti, mora biti jasno 1 voditelju projekta i klijentu. U
ovom dijelu je uvijek najvaznija komunikacija s klijentom. Ako nesto nije jasno, mora se pitati dok
svima nije jasno, znaci od najjednostavnije forme do svakog detalja aplikacije, specificnosti i

elementa koji su klijentu potrebni.
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Na primjer, klijent je zatrazio PWA aplikaciju koja bi omoguc¢ila korisniku da odredenu pojavu
fotografira mobilnim uredajem i da se ta slika potom prebaci na udaljeno rac¢unalo (server) klijenta.
To je funkcionalnost koju treba konkretno specificirati i razloziti na 'user storije u kojima ¢e se
detaljno razloziti zatrazena funkcionalnost na manje korisni¢ke zahtjeve i potom na konkretne

zadatke koje programer treba napraviti da bi izvrSio projektni zadatak.

Specifikacija definira pravila igre i opseg isporuke. Na pocetku projekta imamo inicijalni zahtjev i
budZet koji je klijent voljan platiti. Mi moramo sloziti specifikaciju koja zadovoljava i zahtjev i
budzet. Ako to ne mozemo, onda ponudimo vecu cijenu od pocetno definirane ili smanjujemo
opseg zahtjeva. Nekada se dogodi da je klijent voljan povecati budzet, nekada smanjuje opseg

zahtjeva, a nekada potrazi rjeSenje kod nekoga drugoga.

8. Trazite li od klijenata dodatna obrazloZenja njihovih zahtjeva, tzv. operativne

definicije kojima opcenite zahtjeve lakSe pretvarate u specificne?

Uvijek se radi o ,,back and forth* komunikaciji. Zahtjev ¢esto zna izgledati dosta jednostavno na
prvu, posebice nekome tko se toliko ne razumije u to domenu, ali na kraju se ispostavi da postoje
vazni detalji, iznimke ili ogranicenja. U tom slu¢aju, mi se moramo uvjeriti da je klijent svjestan
ovih stvari i da zapravo potvrdi da mu je to nesto prihvatljivo. Primjerice, imali smo klijenta koji
je definirao da Zeli da njegova aplikacija radi na android 1 ios uredajima. Mi znamo da tu konkretnu
aplikaciju ne podrZavaju stari web preglednici 1 to odmah moramo definirati u specifikaciji 1
objasniti klijentu. Znaci ukoliko korisnik ima stari mobilni uredaj i iz nekog razloga mu se nije
nadogradila verzija web preglednika u zadnjih dvije godine, on ne¢e moci pristupiti aplikaciji (takvi
slucajevi spadaju u 5% svi korisnika mobilnih uredaja). U ovakvim situacijama je jako bitno
definirati i dobro iskomunicirati ogranicenja klijentu da kasnije ne dode do nesporazuma koje je

teze razrijesiti na kraju projekta.
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OSIGURANJE KVALITETE

9. Na koji nacin planirate i sistematizirate aktivnosti osiguranja kvalitete, odnosno

aktivnosti koje projektni tim treba izvesti kako bi ispunio ciljeve projekta?

Na temelju projektne specifikacije unosimo podatke u Azure DevOps web aplikaciju. To je nas

glavni alat za pracenje i upravljanje projektima te osiguranja kvalitete. Radi se o jako mo¢nom
alatu koji pokriva izvjeStavanje, upravljanje zahtjevima, upravljanje projektima, testiranje,
pracenje razvoja proizvoda, sluzi kao centralni repozitorij, itd. U njega prakticki unosimo WBS po
‘user storijima’ iz specifikacije. 'User storiji' se dalje granaju po zadacima koje treba odraditi. Svaki
zadatak ima svoj id, definiran opis zadatka, procjenu ili procijenjeno vrijeme koje bi se trebalo
potroSiti na taj zadatak, 'acceptance’ kriterije 1 dodijeljenu osobu koja ¢e odraditi taj zadatak. Svi
zadaci po 'user storijima' se nalaze na projektnom 'backlogu', ali ne odraduju se svi u isto vrijeme

nego se odraduju u vise sprintova.

Zadaci se odraduju organizirano po sprintovima (Scrum metodologija). Jedan sprint traje dva
tjedna i svaki sprint ima svoj kapacitet tima na temelju kojeg ja radim popis svih zadataka koji se
trebaju odraditi. Ja na pocCetku sprinta sastavljam tim koji ¢e raditi u sprintu 1 definiram kapacitet

tima po svakom ¢lanu tima u satima.

Na pocetku svakog sprinta radi se planiranje za naredna 2 tjedna. Budu¢i da ¢esto imamo nekoliko
timova koji rade na razliCitim projektima, planiranje se radi pojedinac¢no sa svakim timom za
njihove zadatke koje trebaju odraditi. Na poc¢etku se definira lista stvari koju ¢emo raditi u narednih
dva tjedna. 'Sprint review' se radi na kraju sprinta i na njemu se gleda $to smo napravili. Tu se gleda
zaSto nesto Sto smo planirali nismo napravili, $to moZemo poduzeti da sljede¢i put to napravimo,
1znose se problemi koji su se pojavljivali 1 pokaze se ostatku tima $to je napravljeno. Znaci pregled

odradenog u proteklih dva tjedna, odnosno u trajanju jednog sprinta.
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10. Kako izgleda jedan tipi¢ni wbs za izradu web stranice, odnosno kako se odvija tijek

jednog tipi¢nog projekta izrade web stranice?

Izrada web stranice ima nekoliko klju¢nih elemenata: crtanje teme, izrada teme, implementacija
DNN-a, implementacija ¢lanaka, implementacija sadrzaja itd. Znaci to su koraci koji se ponavljaju
na svakom projektu izrade web stranice. Prvo, graficki dizajner radi desktop i mobilni prikaz,
nacrta sve od naslovne stranice do najmanjih detalja i za desktop i za mobilni prikaz. Nakon §to se
sve nacrta, klijentu se pokaze kako ¢e to sve vizualno izgledati. Ljudi u biti, pogotovo koji nisu od

struke, jedino vizualno dozivljavaju stvari 1 oni tek tada dobivaju osjecaj kako ¢e to izgledati.

Nakon toga, dolazi front end programer koji na osnovu tih crteza mora sloziti to sve u html-u i css-
u. Tu je jako bitno da se striktno drZi crteZa 1 napravi sve tocno kako piSe. Svaki 'user story' u ovom
dijelu procesa ima zadatke implementacije osnovnog predloSka, implementacije unutarnjeg
predloska, tamnoga moda i zavrSava zadatkom testiranja (testirati u preglednicima xx, mobilni,
desktop,...). Taj vizualni dio je najlaks$i jer je nacrtano i ne bi trebalo biti potrebe za
objaSnjavanjem, znaci postoji 'blueprint' po kojemu se radi. Samo treba biti dovoljno pedantan i
napraviti to kako treba. Na kraju stupa i sami 'devolpment' gdje stvar postaje kompleksnija, u ovoj

fazi se razvija logika, 'backend’ web-a.

11. Kako upravljate aktivnostima osiguranja kvalitete?

Tu je opet uloga Azure DevOps web aplikacije, on nam sluzi za sve. Na pocetku projekta u Azure
DevOps aplikaciju uvozimo standardni whbs projekta (cijela ras¢lamba projekta, popis svih stvari
§to je potrebno odraditi po 'user storijima' i zadacima) i pomocu njega upravljamo istima. Svaki
‘user story' ima svoj identifikacijski broj i pripadaju¢e zadatke sa svojim identifikacijskim
brojevima, opisima, 'acceptance’ kriterijima i dodijeljenim osobama koje su zaduZene za obavljanje

tog istog zadatka.
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KONTROLA KVALITETE

12.  Na koji nacin pratite tijek projekta, odnosno konkretne rezultate projekta?

Tijek projekta se vodi na dvije razine. Scrum master prati tijek projekta i potrebe razvojnog tima
da bi uspjesno odradili definirane zadatke, na vrijeme i u budzetu. Sa druge strane Product owner
se brine da su svi zahtjevi uspjesno prikupljeni od klijenta, ras¢lanjeni i definirani unutar Azure
DevOps aplikacije. Product Owner-u pomaze Solution Arhitect da definirane zahtjeve ras¢lani na
konkretne projektne zadatke koje onda projektni tim na ¢elu sa Scrum Masterom uzima i rjeSava

tijekom projektnih ciklusa.

Po potrebi (ovisno o budzetu i veli¢ini projekta) se koristi MS Project za izradu projektnog plana
u obliku Gantt dijagrama. On je zgodan za napraviti osnovni projektni plan kako bi klijentu bilo
jasno §to ¢e se kada raditi, te su u njemu jasno vidljivi tzv. milestone-i (kljucne tocke projekta).
Project nudi whbs strukturu, resurse i vremenska ogranic¢enja i u principu se mogu posloziti stvari

kako ¢e se odradivati 1 pratiti njihov razvoj tijekom projekta.

13.  Kako provodite kontrolu kvalitete tijekom projekta? Sto radite ako se ustanove

odredena odstupanja od definirane specifikacije?

Kontrola kvalitete je velika pri¢a o kvalitetnom testiranju. Dio koji nama konkretno nedostaje i na
kojem radimo je tim osiguranja kvalitete. Trenutno testiranje je ispod Zeljene razine jer se svodi
samo na testiranje koje provodi Product owner. Pri isporuci pojedine funkcionalnosti, Product
owner prolazi kroz zahtjeve funkcionalnosti i provjerava je li napravljeno prema definiranom. Ako
ustanovi da ne$to nedostaje ili da neSto nije napravljeno kako treba, onda se zadatak vraca

programeru koji na njemu radi dok rezultati nisu zadovoljavajuci.

Klju¢ne promjene na kojima sada radimo je uvodenje kriterija prihvatljivosti na razini User story-
a. Programer ne smije zatvoriti User story ukoliko nisu zadovoljeni svi postavljeni Kriteriji
prihvatljivosti, to je prva linija testiranja gdje na osnovi tih kriterija programer mora izvrsiti klju¢na

testiranja da se uvjeri da njegov kod radi i da ih zadovoljava. Nakon isporuke odredene
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funkcionalnosti (funkcionalnost je sastavljena od vise User story-a) na testnoj okolini, tim za
osiguranje kvalitete vrsi drugu razinu testiranja, te provjerava jesu li su svi kriteriji prihvatljivosti
ispunjeni i je li funkcionalnost u skladu s o¢ekivanom. Tim za osiguranje kvalitete vrsi testiranje
na korisnickoj razini blize realnom koriStenju. Uocene pogreske ili odstupanja od definiranoga,
testni tim opisuje i unosi nazad u AzureDevOps gdje se dodjeljuje programerima da navedene
uocene pogreske isprave. Nakon svake izvrSene ispravke, nuzno je ponovno napraviti ciklus od 2
razine testiranja. Ovakvim pristupom testiranju ¢e se znac¢ajno unaprijediti kvaliteta isporuke, ali

¢e cijena proizvoda finalno narasti.

14.  Koristite li rezultate dobivene kontrolom kvalitete? Drugim rijec¢ima, da li kontrolom
kvalitete dodete do nekih informacija koje eventualno mogu posluziti za

minimiziranje ili eliminiranje utvrdenih odstupanja?

Na temelju podataka u AzureDevOps aplikaciji nakon svakog sprinta, finalizacije projekta i
fiskalne godine, jasno se mogu uociti uzorci koje koristimo za ispravljanje i minimizaciju uzroka
problema u padu kvalitete. Neki od zahvata u poboljSanju kvalitete su dugoro¢ni i zahtijevaju
sustavan rad s djelatnicima kroz duzi period, a neki se mogu vrlo brzo implementirati te vidjeti

rezultati.

POBOLJSANJE KVALITETE

15.  Stalni pritisak sve zahtjevnijeg trziSta kojeg karakteriziraju stalne promjene i razvoj
tehnologije, stvara takve uvjete u kojima je poboljSanje nuZno sredstvo opstanka.
Kako se vi nosite s ovim izazovima u pogledu neprestanog poboljSavanja svojih

proizvoda i usluga?

Sto se ti¢e pracenja trendova, posebice u naSem sektoru, to je neophodno i prakticki se
podrazumijeva. Tehnologija direktno utjece na rezultate naSih projekata, odnosno na krajnji
proizvod kojeg mi na kraju projekta isporu¢ujemo. S jedne strane imamo voditelje odjela koji imaju

najviSe iskustva i znanja i oni su ti koji prate tehnologiju. Generalno, svaki programer ili dizajner
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bi trebao zbog svog osobnog razvoja pratiti tehnologiju. To je osnova izgradnje svakog
profesionalca u ovom sektoru, da zna $to je na trziStu, koje su novosti i pratiti trendove. To je nesto
Sto bi se trebalo o¢ekivati i podrazumijevati na individualnoj razini. Tehnologija koju mi koristimo

nije sluajno odabrana, ve¢ strateski.

Na primjer, zasto se koristi angular i .net? Kad smo ve¢ krenuli nesto razvijati i imamo hrpu baznog
koda, ne mozemo se mi tek tako prebaciti na php ili prije¢i s DNN-a na Wordpress. Mozemo, ali
to sa sobom nosi dodatne poteSkoce kao na primjer hrpa projekata koje smo mi odradili, ali i dalje
odrzavamo. Netko mora 1 dalje odrzavati te webove koji su i dalje na DNN-u. Zato pokuSavamo
dugoro¢no birati tehnologije koje koristimo. Ali, i dalje su svaki prijedlozi za poboljSanja
dobrodosli. Jedan od nasih programera je doSao, imao je volje i dao prijedlog da se uz angular

koristi i vue.js i to se realiziralo.

16. S obzirom na viSegodiSnje iskustvo i broj realiziranih projekata, primjecujete li

razliku u izvedbi projekata u pogledu kvalitete sada i prije?

Prije 5 godina 1 sada, mozemo re¢i da je krajnji rezultat kvalitetniji, u pogledu proizvoda i
zadovoljstva klijenta, Primarni napredak smo napravili kroz ubrzavanje isporuke projekata.
Napredak se jasno moze vidjeti u podacima iz AzureDevOps aplikacije: ,,probijanje* budzeta

tijekom 2021. godine u prosjeku 10 - 15% dok je prije 2018. god. bilo 30 - 50%.

Ja sam uvjeren da smo u zadnje Cetiri godine dosta unaprijedili proces. U komparaciji s drugim
tvrtkama koje se bave istim poslom, mi stvari odradujemo brze i u kraéem vremenskom roku.
Konkurentniji smo zahvaljujuéi optimizaciji procesa i stvarnoj implementaciji agilne metodologije

rada. Prostora za unaprjedenje ima jo$ Sto nas gura da nastavimo unaprjedivati proces i dalje.

17.  Jeste li do te tocke dosli svakodnevnim, malim pobolj$anjima (poznato kao kaizen) ili

se radilo o rijetkim, ali znacajnim poboljSanjima?

U principu se radilo o manjim, ali kontinuiranim pobolj$anjima iz projekta u projekt. Mi u svakom

projektu uzmemo jedan element i dodajemo nove funkcionalnosti i na taj nacin ga usavrSavamo.
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Kada se na jednom projektu uoci neki problem, na tom projektu se to popravi i ta dorada se stavlja
u centralni repozitorij. Na taj nacin kontinuirano poboljSavamo nasu bazu projekata i imamo
povratnu vezu koja osigurava da se iste greske ili propusti ne ponavljaju iz projekta u projekt. Mi
smo 1 poceli raditi sve projekte na istoj bazi upravo s ciljem stalnog razvijanja te iste baze ili starter
Kit-a. Kako projekti idu dalje, taj starter kit ima sve viSe funkcionalnosti i sve je bolji i bolji. Na taj

nacin radimo osnovu da nam je svaki sljedeci projekt sve kvalitetniji, zna¢i kontinuirani razvoj.

Ako se svaki put iznova izmislja kotac, to sa sobom nosi nove probleme. Ako se svaki put koristi
isti kotac, onda se tocno zna kolika mu je nosivost, kolikom se brzinom moze gibati, koliki mu je
opseg itd. Sto se vise koristi i §to se vise primjena stavlja, dobiva se vi$e saznanja o njemu. Znaju
se neki osnovni parametri, ne pocinje se od nule. I svaki put bi trebao biti sve korisniji i korisniji,

samo ovisi koliko je primjenjiv. To je neka logika kojom smo se vodili u zadnjih par godina.

18.  Navedite primjer na koji ste nacin tijekom godina pobolj$ali izvedbu svojih projekata.

Najveca razlika u izvedbi projekata u pogledu kvalitete ustupila je 2018. godine kada smo poceli
znacCajnije primjenjivati ,,reuse” baznog koda, upravo nas je ova logika o kojoj smo pricali dovela
do toga. Poceli smo raditi standardne stvari koje smo do tada radili, ali kao aplikacije koje mozemo
ponovno koristiti na drugim projektima. Dosta se toga standardiziralo, na to smo potrosili jako
puno vremena. Od tada nasi projekti imaju jednu obraznost u sastavljanju koda jer su iznikli iz

istog 'starter kit-a'.

Budu¢i da radimo u bazenu koji je relativno siromaSan, na naSim projektima je uvijek najveci
izazov bio kako posti¢i kvalitetu s relativno malim budZetima. Klju¢ni mehanizam u cijeloj toj prici
je u principu 'reusanje' koda. Ne moZemo si priustiti da svaki put ,,izmisljamo toplu vodu® jer je to
uzasno skupo 1 tako ne mozemo raditi. Nije to nesto Sto se odnosi isklju¢ivo na nas ve¢ u principu
i drugi tako funkcioniraju. Cilj je imati $to vise gotovoga koda koji progresivno napreduje, odnosno

progresivno se usavrSava i 'reusa’.

Mi radimo tri kljucna proizvoda: web stranice, webshopove i web aplikacije. Za sva tri tipa

proizvoda u pozadini imamo osnovu, odnosno koristimo bazna rjeSenja. Radi se o ,,open source*
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rjesenjima koji ve¢ sami po sebi imaju ugradeni 'quality assurance'. Za web stranice u pozadini
imamo DNN, za webshop nopCommerc i za aplikacije opet DNN. Ne moze se dogoditi da izade
nova verzija DNN-a ili nopCommerc-a, a da nije prosla testiranje kvalitete, znaci to ve¢ netko
odraduje za nas. To predstavlja bazu nasih projekata na koje mi onda dodajemo nase stvari iz
‘'starter kit-a'. Mi smo kroz protekli niz godina razvili starter kit, odnosno aplikativne elemente koje

mozemo 'reusati'. Taj 'starter kit' se od tada kontinuirano razvija i poboljSava iz projekta u projekt.

Cijela ta prica nam je i olakSala da drugi ljudi puno lakSe uskoce na projekt, a da se relativno
osjecaju kao da su kod kuce jer se sve radi na isti ili sli¢an nacin. Prije je jedan programer slagao
projekt na jedan nacin, drugi programer na drugi nacin, a sad da netko tre¢i dode na taj projekt, on
treba par sati da se uopce snade di je Sto. Mi sto to sada u principu standardizirali, sad mozemo
pricati o tome je li taj standard dobar i1 da 1i ga treba poboljsati, ali je standardiziran. To nam je

dosta podiglo kvalitetu na op¢oj razini.

19.  Osim navedenoga, imate li neke druge smjernice u kojem smjeru idete u pogledu

poboljsanja kvalitete?

Jedna od vaznijih koraka je specijalizacija djelatnika i standardizacija koda. Da bi se opstalo na
trziStu potrebno je i¢i u smjeru vece specijalizacije. To znaci da je u proces razvoja nasih proizvoda
potrebno uvesti veci broj uzih specijalizacija i time proces razvoja pribliziti Fordovoj pokretnoj
traci. U zadnje dvije godine radimo na redefiniranju proizvodnog procesa u ovom smijeru.
Neminovna je ¢injenica na danas$njem trzistu da se jedan programer u prosjeku zadrzi maksimalno

dvije godine u jednoj IT tvrtci.

Zbog toga kockica u proizvodnoj liniji mora biti takva da kad jedan IT djelatnik napusti tvrtku,
drugi moze do¢i i preuzeti njegovu funkciju u $to kracéem vremenu da ne puca lanac. Zato je
specijalizacija bitna, ako jedna osoba upravlja sa svime i ta 0soba ode, onda je to problem jer ju je
jako tesko, a nekada i nemoguce zamijeniti. Puno je lakse kada vise djelatnika imaju uze definirane
specijalnosti. Time se dobiva veéa propusnost procesa, a odlaskom usko specijaliziranog djelatnika

drugi uskoce relativno brzo jer je nuzna koli¢ina znanja koju treba usvojiti manja.
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Druga kockica u ovoj prici je nas EU projekt informatizacije poslovnih procesa. Nama je cijeli
proces digitalan, od inicijalnog unosa u CRM do finalnog racuna i cijelog procesa u Azure DevOps
aplikaciji, imamo sve brojke. Medutim, svi ti podaci iz CRM-a, Azure DevOps-a i poslovnog
sustava nisu medusobno povezani, nisu unificirani. TeSko je do¢i do nekih podataka, za napraviti
neki izvjestaj treba potroSiti vremena. To nas je dovelo do situacije da imamo podatke, ali ih
nemamo. Projekt digitalizacije tu ima klju¢nu ulogu da dodemo do toga koji su to klju¢ni podaci,
kako ih medusobno povezati, Sto treba napraviti u pojedinacnom sustavu da se podaci
sinkroniziraju i naposljetku da mozemo napraviti integralni izvjestaj koji ¢e nam dati odgovore na

odredena pitanja.
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SAZETAK

Kvaliteta se ne pojavljuje sama od sebe, nije prirodni dogadaj. Rezultat je napornog, namjernog
rada koji zapoCinje s planiranjem, ukljuuje razmatranje utjecajnih faktora, primjenjuje
disciplinirane procese i alate i nikada ne zavrSava. Postizanje kvalitete u provedbi projekta nije
stvar srece ili sluCajnosti, stvar je upravljanja. Problem ovog istrazivanja usmjeren je na proces
upravljanja kvalitetom u malom poduze¢u Net Media Sistemi d.o.0., odnosno utvrdivanje u kojem
stupnju su implementirane faze planiranja, osiguranja, kontrole i pobolj$anja kvalitete. Svaka faza
procesa upravljanja kvalitetom nosi sa sobom odredene aktivnosti, korisnike, prioritete, ciljeve i
izazove koji su od posebnog interesa ovom istrazivanju. Glavni cilj ovog rada je detaljno
opisati/prikazati proces upravljanja kvalitetom u poduzeé¢u Net Media Sistemi d.o.o. te utvrditi u
kojoj mjeri su teorijski koncepti upravljanja kvalitetom primijenjeni u promatranom poduzecu.
Drugim rijeCima, glavni cilj ovog rada je prikazati kako jedno poduzece primjenjuje teorijske
osnove i koncepte upravljanja kvalitetom. Kao instrument istrazivanja odabran je polustrukturirani
intervju pomocu kojega se dubinski uSlo u problematiku istrazivanja. Analizom istrazivanja
dokazano je da malo poduzec¢e Net Media Sistemi d.o.o. primjenjuje teorijske osnove i koncepte
upravljanja kvalitetom na svojim projektima i to kroz faze planiranja, osiguranja, kontrole i

poboljsanja kvalitete.

Kljuéne rije¢i: kvaliteta, upravljanje kvalitetom, projektni menadzment
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SUMMARY

Quality does not happen by itself, it is not a naturally occurring event. It is the result of hard,
intentional work that begins with planning, includes consideration of influencing factors, applies
disciplined processes and tools, and it never ends. Achieving quality in project implementation is
not a matter of luck or chance, it is a matter of management. Research issue is focused on the
process of quality management in the small company Net Media Sistemi d.0.0., that is, determining
to what degree the phases of planning, assurance, control and quality improvement are
implemented. Each phase of the quality management process carries with it certain activities, users,
priorities, goals and challenges that are of particular interest to this research. The main goal of this
work is to describe/show in detail the quality management process in the company Net Media
Sistemi d.o.0. and determine to what extent the theoretical concepts of quality management were
applied in the observed company. In other words, the main goal of this paper is to show how one
company applies the theoretical foundations and concepts of quality management. A semi-
structured interview was chosen as a research instrument, which allowed for an in-depth study of
the research issue. The research analysis proved that the small company Net Media Sistemi d.o.o.
applies the theoretical bases and concepts of quality management to its projects through the phases

of planning, assurance, control and quality improvement.

Key words: quality, quality management, project management
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