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1. Uvod

Koncept neoliberalizma® kao ekonomske doktrine u fokusu interesa ima profit kao
mjerilo uspjesnosti pojedinca i sustava. U naporima za ostvarivanje tog cilja poduzima se niz
mjera ekonomske politike na makro i mikro razini. Neke od uobicajenih su: restrukturiranje
sustava upravljanja’, rezanje troskova®, otpustanje tehnoloskog viska radnika® i dr. Te mjere
ekonomske politike trebale bi rezultirati pozitivnim ucincima. Medutim, rezultat provedbe
politika i odvijanja poslovnih procesa, nisu uvijek samo pozitivni ucinci, ve¢ 1 oni nezeljeni.
Posljedica takvih okolnosti jesu troSkovi zbog (ne)kvalitete. U svrhu povecanja profita ili
SprjeCavanja njegova smanjenja u razdoblju recesije 1 krize, menadzment zrac¢ne luke, moze
posegnuti za sustavom upravljanja troSkovima kvalitete u okviru optimizacije poslovnih
procesa. Da bi to bilo moguce, potrebna je kompetencija menadZmenta na svim razinama te
dijela operativnog osoblja koje se neposredno bavi troSkovima kvalitete u okviru funkcija
racunovodstva, financija 1 kontrolinga. To je ujedno ,najbezbolniji nacin poboljSanja
poslovne uspjesnosti jer nuzno ne podrazumijeva konflikt u ostvarivanju ciljeva.

2. Pojmovno odredenje trosSkova kvalitete

Kvaliteta je Covjekov pratitelj kroz sve faze njegove bioloSke i kulturne evolucije.
Kvaliteta, ne kao imaginaran pojam ili nestvarna karakteristika, ve¢ kao oskudan resurs koji
ima ekonomsku vrijednost. U razdoblju robne proizvodnje kvaliteta ima utjecaj na visinu
zarade, bez obzira na pojavni oblik (nadnica, profit, renta). Kvaliteta ima povijest staru kao i
ljudska vrsta.

Stvarajuéi povijest Covjek je stvarao materijalna i duhovna dobra. U procesu stvaranja,
po nuznosti, nije uvijek donosio ispravne odluke i optimalno kombinirao resurse. Kroz cijelu
svVoju povijest, koristio je, pored ostalih, oskudni resurs u obliku svojstava nekog entiteta koja
osiguravaju zadovoljenje odredene ljudske potrebe, resurs koji se naziva kvaliteta. Ulazu¢i u
taj resurs poduzimao je odredene troskove koji se danas prepoznaju kao troskovi za kvalitetu.
Svaki put kad je taj resurs koristen neracionalno stvarao je troskove koji se danas prepoznaju
kao troskovi zbog (ne)kvalitete. Sve do pocetka 20. st. nije bio svjestan da svojim ponaSanjem
1 prakseoloSkim djelovanjem presudno utjee na kretanje sasvim osobite vrste troSkova koja
se redovito manifestira u svom polaritetu: troskovi za kvalitetu - troskovi zbog (ne)kvalitete.

Pojam troskova kvalitete prvi se put javlja 30-tih godina 20. st., za trajanja velike
svjetske ekonomske krize, u radovima autora Minera, 1933. godine i Crocketa, 1935. godine.”
Troskovima kvalitete u ovom razdoblju smatrali su se jedino troskovi: otpada, dorade i
vodenja odjela kvalitete.® Do danas razvoj teorije troskova kvalitete imao je vise faza.’



Podjelu troSkova moze se izvrSiti prema brojnim kriterijima. Podjela troSkova
evoluirala je s razvojem ekonomske znanosti. Uobicajeni kriteriji podjele trogkova su:®
- prema prirodnoj vrsti ili pojavnom obliku,
- prema poslovnim funkcijama,
- prema segmentu (centrima odgovornosti) i mjestima troska,
- prema nacinu rasporedivanja na nositelje,
- prema reagiranju na stupanj zaposlenosti kapaciteta (dinamicnosti),
- prema nacdinu zaracunavanja pojedinom razdoblju,
- prema utjecaju na poslovni rezultat,
- prema ulaganju u poslovni proces,
- prema doprinosu kvaliteti.

Troskovi kvalitete dio su strukture ukupnih troSkova organizacije izvan koje 1 ne
postoje. Neovisno 0 stupnju spoznaje menadzmenta i zaposlenih troskovi kvalitete postoje i
svoj utjecaj manifestiraju na poslovni rezultat, a potom i poslovnu uspje$nost organizacije.

Prema rezultatima istrazivanja® provedenog 1999. godine u Hrvatskoj u 27% ispitanih
certificiranih organizacija prema nekoj od medunarodnih normi ISO 9000ff, menadZment ne
poznaje ili samo djelomic¢no poznaje kategoriju troSkova kvalitete, a u 73% ispitanih
organizacija zaposlenima nije ili je samo djelomi¢no poznata kategorija troskova kvalitete.
Istovremeno W. Edward Deming upozorava da se 85% propusta koji utjeCu na pojavu
pojedinih kategorija troSkova kvalitete u organizacijama, moZze pripisati menadzmentu.™® Ove
¢injenice upucuju na nuznost poduzimanja potrebnih aktivnosti radi upoznavanja troskova
kvalitete kao osobite vrste troSkova koja moze biti znac¢ajnim strukturnim elementom ukupnih
troskova organizacije. Pozitivnim se moze ocijeniti ¢injenicu da se sve viSe znanstvenika i
struénjaka u podrucju sustava upravljanja kvalitetom u Hrvatskoj bavi problematikom
troskova kvalitete. Istovremeno, troSkovi kvalitete izuCavaju se u okviru razliitih kolegija na
dodiplomskim i poslijediplomskim studijima na sve ve¢em broju visokih Skola, veleucilista i
fakulteta u Republici Hrvatskoj.™*

Medunarodna norma ISO 8402:1994 troskove koji se odnose na kvalitetu pojmovno
odreduje u tocci (4.2.) kao "... troskove koji nastaju pri osiguravanju zadovoljavajuce
kvalitete 1 zadobivanju povjerenja u nju, kao i gubitke koji se trpe kada zadovoljavajuca
kvaliteta nije postignuta..."** te jo§ navodi da se troskovi koji se odnose na kvalitetu u
organizaciji razvrstavaju prema njezinim vlastitim Kriterijima.

Philip B. Crosby troskovima kvalitete prilazi kao troSkovima nastalim jer nije
postignuta zadovoljavajuca kvalitete, drze¢i se proizvodnog koncepta i za troSak kvalitete
kaze da je to: "... troSak koji nastane ako se neSto radi pogres$no ili neispravno. On je otpadak,
prerada, servis poslije servisa, garancija, inspekcija, testiranje 1 sve sli¢ne aktivnosti koje
postaju nuzne ako je prisutan problem neuskladenosti sa zahtjevima."*®

Zanimljivo je pojmovno odredenje koje pod troSkovima kvalitete podrazumijeva one
troskove koji ne bi nastali kada bi radnici nepogresivo obavljali svoj posao, kada bi poslovni
procesi bili potpuno pouzdani, a rezultati (output) procesa potpuno trzi$no prihvatljivi, uz
uvjet optimalnog rezultata organizacije proizvodaca.’

John M. Kelly ne koristi pojam troskovi kvalitete ve¢ pojam cijena kvalitete koju
izjednaava s: "...troSkovima usmjerenim na osiguravanje udovoljavanja zahtjevima
korisnika, u kombinaciji s troSkovima S§to nastaju kada ne uspijete udovoljiti ovim
zahtjevima."*®

U literaturi susreCemo niz izraza koji se neopravdano koriste kao sinonimi pojmu
troskova kvalitete.'® Bez obzira na te razli¢itosti, moze se ustvrditi da:

- troSkovi kvalitete nastaju pri osiguravanju zahtjeva kvalitete,
- troSkovi kvalitete nastaju kao gubici koji se trpe kad zadovoljavajuca kvaliteta
nije postignuta,



- troskova kvalitete ne bi bilo kada bi se svaki posao obavio bez pogreske prvi put.
Ove zajedniCke karakteristike pojmovnih odredenja troskova kvalitete upucuju na
zakljucak da je pojam troskova kvalitete integralan, slozen, da je to agregat te da u okviru tog
integriteta postoji odredena struktura, dakle dall;nja podjela na jednostavnije sastavnice.
Medunarodna norma ISO 9004-1:1994" koja je bila u primjeni do kraja 2003. godine,
dala je najprije opéenitu podjelu troskova kvalitete (tocka 6.3.1.) i podijelila ih na:
- obrtne ili unutarnje (interne) troskove kvalitete (6.3.2.),
- vanjske ili (eksterne) troskove kvalitete (6.3.3.).
Owvu podjelu troskova kvalitete na dvije temeljne grupe smatra se osnovnom podjelom
troSkova kvalitete. Stoga se moze re¢i da osnovna podjela troskove kvalitete dijeli na:
1) troskove za kvalitetu s pojavnim oblicima troskova preventive i ispitivanja te,
2) troskove zbog (ne)kvalitete s pojavnim oblicima unutarnjih i vanjskih troskova.
Strukturna podjela svih troskova kvalitete ima polaziSte u osnovnoj podjeli unutar
grupa troSkova kvalitete, ali ih dalje dijeli na troSkovne grupe (TG 1, TG 2, TG 3i TG 4).
TroSkovna grupa TG1 (troskovi poduzimanja preventivnih mjera) | TG2 (troskovi nastali
zbog ispitivanja poduzetih u cilju sprjecavanja odstupanja od Zeljene razine kvalitete), dio su
strukture troskova za kvalitetu. Istovremeno, troSkovne grupe TG3 (unutarnji troskovi
uzrokovani unutarnjim slabostima organizacije) | TG4 (vanjski troskovi izazvani plasmanom
nekvalitetnog proizvoda ili usluge na trZiste), dio su strukture troSkova zbog (ne)kvalitete.
Moze se zakljuciti da strukturu ukupnih troSkova kvalitete ¢ine troSkovi kvalitete razvrstani u
Cetiri troSkovne grupe: TG 1, TG 2, TG31 TG 4.

Slika 1. Strukturna podjela troskova kvalitete
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Izvor: Izradio autor.

Najvece umije¢e uprave zracne luke i financijskog menadzmenta je u postizanju
uravnotezenja izmedu, s jedne strane troSkovnih grupa TGl i TG2 te s druge strane
troskovnih grupa TG3 1 TG4. Moguénost postizanja uravnoteZenja izmedu ovih parova



troskovnih grupa ovisit ¢e 0 razvijenosti sustava upravljanja troskovima kvalitete. Proces
postizanje uravnotezenja izmedu parova ovih troskovnih grupa moze se usporediti s "efektom
klackalice." "Efekt klackalice" graficki prikazuje Slika 2.

Slika 2. Prikaz uravnotezenja troSkovnih grupa troskova kvalitete
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Izvor: lIzradio autor.

Odnos troskova za kvalitetu strukturiranih kroz troskovne grupe TGl i TG2 te
troskova zbog (ne)kvalitete kroz troskovne grupe TG3 1 TG4, tijekom odvijanja poslovnih
procesa organizacije svakodnevno se mijenja u korist jednih ili drugih. Idealan omjer kojem
treba teziti je 50% : 50%.

Joseph M. Juran i Frank M. Gryna predlozili su da bi optimalan odnos izmedu
troSkovnih grupa troskova kvalitete trebao biti: 0,5 do 5% troskova preventive (TG1); 10-50%
troskova ispitivanja (TG2); 25-40% unutarnjih troskova nedostataka (TG3) i 20-40% vanjskih
troskova nedostataka (TG4).18

Feigenbaum pak uzima optimalni odnos troSkovnih grupa kao: 5-10% troSkova
preventive (TG1); 20-25% troskova ispitivanja (TG2); 65-70% unutarnjih troSkova
nedostataka (TG3) i vanjskih tro§kova nedostataka (TG4).'® Kineski znanstvenici sa Shanghai
Jiaotong University in Xi'an China, istrazuju¢i odnose Cetiriju troSkovnih grupa troSkova
kvalitete u konkretnoj kompaniji, sugeriraju sljede¢i odnos: 8,4% (stvarno utvrdeno 4,8%) za
troskove preventive (TG1); 48,2% (stvarno utvrdeno 26,5%) za troskove ispitivanja (TG2);
29,1% (stvarno utvrdeno 44,4%) za unutarnje troskove nedostataka (TG3) i1 14,2% (stvarno
utvrdeno 24,3%) za vanjske troskove nedostataka (TG4).%°

3. Liberalizacija trziSta zemaljskih usluga na zra¢nim lukama

Brojne zrac¢ne luke u zemljama EU u razdoblju nakon 1996. godine omogucile su
pristup trzistu zemaljskih usluga (handling) drugim pruzateljima usluga, odnosno, provele su
u veéoj ili manjoj mjeri liberalizaciju trzista tih usluga.”’ Zraénim lukama u Hrvatskoj, a
ponajprije Zracnoj luci Zagreb, predstoji restrukturiranje na nacin koji ¢e omoguditi i
uvodenje konkurencije u pruzanju handling usluga. Uspostava slobodnog trZista u ovom
segmentu poslovanja zracnih luka, odnosno stvaranja trziSta konkurencije, ima za cilj: 1)
sniziti cijenu handlinga s jedne strane i 2) povecati kvalitetu tih usluga s druge strane, iako to
uvijek ne mora biti sluc¢aj. Naime, kako pokazuju i rezultati istrazivanja provedenog 2008.
godine prezentirani u nastavku, ovi ciljevi nisu nuzno postignuti jer je doslo do konflikta
politika i mjera, kojima su se ovi ciljevi htjeli posti¢i.??

Od 27 istrazivanih zra¢nih luka u zemljama clanicama EU, nakon liberalizacije i
uvodenja novih handling agenata, cijene handlinga smanjile su se na 24 zracne luke ili



88,88% uzorka, u rasponu od 5 do vise od 50%; na 1 ili 3,7% uzorka cijene su ostale
nepromijenjene; u slu¢aju 2 ili 7,42% uzorka cijene su porasle do 10%.%*

Od 15 istrazivanjem obuhvacenih handling agenata u vlasniStvu zrakoplovnih
kompanija koji se u istrazivanju pojavljuju 21 put na 20 zrac¢nih luka, u 12 slucajeva ili
57,14% doslo je do smanjenja cijena u rasponu od 5 do 40%; u 5 ili 23,81% slucajeva cijene
se nisu mijenjale; u 4 ili 19,05% slucajeva cijene handlinga su porasle do 10%.%* Pri tom su
isti handling agenti na razli¢itim zra¢nim lukama istovremene podizali, odnosno smanjivali
cijene ili ith nisu mijenjali. To zna¢i da handling agenti vode politiku cijena sukladno
prilikama na lokalnom trzistu, koristeéi strategiju individualnog pristupa.

Od 23 istrazivanjem obuhvacenih specijaliziranih handling agenata koji se pojavljuju
36 puta na 27 zracnih luka, u 27 slucajeva ili 75,00% cijena handlinga je smanjena od 5 do
40%; u 9 1l1 25% slucajeva cijene se nisu promijenile, a slucajeva porasta cijena nije bilo.®

Sto se kvalitete tiGe, nakon uvodenja drugog i sljedeeg handling agenta na 29
istrazivanih zra¢nih luka koje su zadrzale vlastiti handling, kvaliteta usluge poboljSala se na
samo 8 ili 27,59% zrac¢nih luka; smanjila se na 10 ili 34,48%:; ostala je ne promijenjena na 10
ili 34,48% i na 1 ili 3,45% postala je nestalna. Dakle, na 21 ili 72,41% zra¢nih luka kvaliteta
usluge je smanjena ili je ostala nepromijenjena.

Od 13 istrazivanjem obuhvaéenih handling agenata u vlasniStvu zrakoplovnih
kompanija koje se u istrazivanju pojavljuju 18 puta na 16 razli€itih zracnih luka, u 8 slucajeva
ili 44,44% kvaliteta usluge nakon uvodenja novog handling agenta je porasla; u 3 ili 16,67%
slucajeva smanjila se; u 7 ili 38,89% ostala je nepromijenjena. To znaci da je u 10 ili 55,56%
slucajeva kvaliteta ostala na istoj razini ili se smanjila.

Kod specijaliziranih handling agenata situacija s kvalitetom usluge nesto je povoljnija.
Od 22 istrazivanjem obuhvacena handling agenta koji se pojavljuju 32 puta na 23 zracne luke,
u 18 ili 56,25% sluéajeva kvaliteta je pobolj$ana; u 4 ili 12,50% smanjila se; u 10 ili 31,25%
sluGajeva ostala je na istoj razini.

Moze se zakljuciti da su se, neovisno o pruzatelju handling usluge, nakon
restrukturiranja na europskim zra¢nim lukama, cijene usluge handlinga zna¢ajno smanjile, ali
na racun kvalitete usluge koja je u vecini sluc¢ajeva smanjenja ili je ostala nepromijenjena.
Dakle, nastao je konflikt izmedu ciljeva i politika za njihovo ostvarivanje. Umjesto da je
doslo do istovremenog smanjenja cijena i povecanja razine kvalitete handling usluga, doslo je
do smanjenja cijena u vecini slucajeva, ali i do pada razine kvalitete, Sto dovodi u pitanje sam
koncept liberalizacije u segmentu ostvarivanja ciljeva kvalitete usluge. Razloge tome treba
traziti u slabo pla¢enoj radnoj snazi na poslovima handlinga sto uzrokuje slabu motiviranost i
veliku fluktuaciju radnika. Drugim rijeima, ovdje je primijenjen koncept tzv. ,rezanja
troSkova* rada kao dominantni koncept smanjenja troSkova handlinga, kako bi se postigla
cjenovna konkurentnost.

Kako se to ne bi dogodilo Zra¢noj luci Zagreb i drugim zra¢nim lukama u Hrvatskoj,
politika postizanja konkurentske sposobnosti ne smije se temeljiti iskljué¢ivo na ,rezanju
troSkova“ rada, ve¢ na konceptu optimizacije poslovnih procesa.



Slika 3. Funkcija gubitka
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Izvor: Taguchi Genichi, Taguchi Method, Prentice Hall, 1995.

Funkcija gubitka (FG) Genichija Taguchija prikazana Slikom 3. zapravo je funkcija
ukupnih troskova kvalitete (3. TK) koji su u direktnoj vezi s funkcijom kvalitete procesa (FP)
I podrazumijeva, na razini teorije, odnos troSkova za kvalitetu i troSkova zbog (ne) kvalitete
na razini 50% : 50%. Kada se proces odvija optimalno, ukupni troSkovi kvalitete nalaze se u
tocki optimuma. Ta tocka ujedno je tocka minimalne razine gubitka.

U praksi se potvrduje ucenje Taguchija, medutim tocka optimuma ima pomak udesno
iz razloga Sto ulaganja kroz troskove za kvalitetu daje pozitivan ucinak kroz smanjenje
troSkova zbog (ne)kvalitete nakon proteka odredenog vremena, kad ta ulaganju objektivno
mogu rezultirati pozitivnim u¢incima, kako prikazuje Slika 4.



Slika 4. Optimizacija troskova kvalitete investicijskih ugovora Zra¢ne luke Zagreb
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Izvor: Miroslav Drljaca, Modeli upravijanja potpunom kvalitetom u funkciji povecanja poslovne izvrsnosti,
(Doktorska disertacija), Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija, 2010, str. 311.

Sustinu svojeg ucenja o troSkovima kvalitete Taguchi je sazeo slijede¢im rije¢ima:
"Minimalizacija i optimizacija troSkova kvalitete zna¢i istodobno minimalizaciju svih
gubitaka organizacije te poboljSanje i optimizaciju kvalitete sustava, proizvoda i procesa ma
gdje se oni nalazili i ma u kojem stanju do tog trenutka bili.«?

4. Pojavni oblici troSkova kvalitete zra¢nih luka

Bez obzira na stupanj spoznaje o troskovima kvalitete, oni postoje u okviru ukupnih
troskova zracnih luka. Jedna od njihovih temeljnih karakteristika je da su nevidljivi sve dok
menadzment i radnici ne steknu kriticnu masu spoznaja o njima kako bi ih mogli prepoznati,
identificirati te njima upravljati. Pojavni oblici troskova kvalitete zra¢nih luka isti su kao i kod
ostalih organizacije, s mogu¢im malim posebnostima.

Kategorije troskova za kvalitetu troSkovne grupe 1 (TG1) su:

1. Planiranje kvalitete — troskovi Sirokog niza aktivnosti koje zajedno cine plan
kvalitete te posebne planove i pripremu postupaka za prijenos tih planova
zainteresiranim stranama.

2. Preispitivanje novog proizvoda — troskovi poduzeti radi povecanja pouzdanosti,
kao i troskovi aktivnosti vezanih za kvalitetu pri uvodenju nove usluge na trziste.
Analiza kvalitete procesa — troskovi kontrole i analize procesa zbog pouzdanosti.
4. Auditi ili neovisne ocjene izvrSenja planova kvalitete — troskovi vrednovanja

izvrSenja aktivnosti sadrzanih u sveukupnom planu kvalitete.

5. Analiza i vrednovanje kvalitete dobavljaca — troskovi vrednovanja aktivnosti koje
se, vezano za kvalitetu, poduzimaju prije izbora dobavljaca, kontrola aktivnosti
tijekom trajanja ugovora te provedba zajednickih vrednovanja s dobavljacem.

6. Skolovanje — troskovi pripreme i provedbe programa Skolovanja zaposlenih, za
kvalitetu.
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7.

Osoblje zaduzeno za kvalitetu — troskovi osoblja koje se profesionalno bavi
kvalitetom, kao i troskovi ostalog osoblja, u dijelu radnog vremena koje rade na
sustavu kvalitete.

Upravljanje sustavom kvalitete — troskovi uzrokovani aktivnostima na upravljanju
sustavom kvalitete, npr. troskovi sastanaka vezanih za upravljanje sustavom
kvalitete, troskovi savjetnickih usluga vezanih za sustav kvalitete i sl.

Navedene kategorije troskova za kvalitetu iz TG1 imaju niz pojavnih oblika:

1.

10.
11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

Troskovi oblikovanja proizvoda ili usluge zra¢ne luke temeljem posebnih zahtjeva
kupaca i uvodenje nove usluge (razvoj nove usluge, planovi kvalitete, planovi
poboljsanja, mjerenje procesa, auditi kvalitete dobavljaca).

Troskovi uredskog materijala (koje utrosi menadzer kvalitete i ostali zaposleni na
poslovima kvalitete u punom radnom vremenu).

TroSkovi usluge telefona i interneta (menadzer kvalitete 1 ostali zaposleni na
poslovima kvalitete u punom radnom vremenu).

TroSkovi postanske usluge (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na poslovima
kvalitete.

TroSkovi nabave usluge tekuéeg odrzavanja (bez vlastitih materijala i dijelova-
odrzavanje ispitnih sredstava, mjernih uredaja i ispitnih software-a).

Troskovi sponzoriranja (skupova i akcija vezanih za kvalitetu).

TroSkovi usluga istrazivanja trziSta (potrebe i zahtjevi korisnika i stupanj
zadovoljstva).

TroSkovi ugovora o projektu implementacije sustava kvalitete 1ISO 9001, kao i
drugih koji ¢ine integrirani sustav upravljanja (1SO 22000, 1SO 14001 i sl.).
Troskovi usluga specijalistickog obrazovanja za sustav kvalitete ISO 9001:2008 i
druge (troskovi seminara, skolovanja menadzera kvalitete, internih auditora).
Troskovi konzultantskih usluga na implementaciji sustava kvalitete.

TroSkovi hotelskih usluga (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na poslovima
kvalitete u punom radnom vremenu), tijekom seminara i Skolovanja za kvalitetu te
boravka na konferencijama, simpozijima i drugim stru¢nim skupovima vezano za
sustav kvalitete.

TroSkovi cestarine, tunela, mostarina (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na
poslovima kvalitete u punom radnom vremenu) tijekom putovanja na seminare i
ostala Skolovanja za kvalitetu te na/sa konferencija, simpozija i drugih skupova
vezano za sustav kvalitete.

Iznos neto pla¢a (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na poslovima kvalitete).
Iznos poreza, prireza i doprinosa iz placa (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na
poslovima kvalitete u punom radnom vremenu).

Iznos dijela amortizacije obracunate po redovnim stopama za sluzbeni automobil
na koriStenju (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na poslovima kvalitete).

Iznos dijela amortizacije za sluzbeno vozilo (menadzer kvalitete i ostali zaposleni
na poslovima kvalitete u punom radnom vremenu), po redovnim stopama + 30%
PDV-a.

Iznos dnevnica za sluzbena putovanja u zemlji (menadzZer kvalitete i ostali
zaposleni na poslovima kvalitete u punom radnom vremenu), kada su na
Skolovanju i1 seminarima za kvalitetu te konferencijama, simpozijima i drugim
skupovima vezanim za kvalitetu.

Iznos dnevnica i troskovi sluzbenih putovanja u inozemstvu (menadzer kvalitete i
drugi zaposleni na poslovima kvalitete u punom radnom vremenu), kad su na



19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

skolovanju i seminarima te konferencijama, simpozijima i drugim skupovima
vezanim za kvalitetu.

Troskovi koristenja vlastitog automobila na sluzbenom putu (menadzer kvalitete i
ostali zaposleni na poslovima kvalitete u punom radnom vremenu), kad su na
seminarima i Skolovanju te konferencijama, simpozijima i drugim skupovima.
vezanom za kvalitetu.

Iznos naknade troskova prijevoza na posao i s posla (menadzer kvalitete 1 ostali
zaposleni na poslovima kvalitete u punom radnom vremenu).

Iznos prigodnih nov¢anih nagrada: boZzi¢nice, uskrsnice, regres za godi$nji odmor i
sl., (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na poslovima kvalitete u punom radnom
vremenu).

Iznos jubilarnih novcanih nagrada (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na
kvaliteti).

Iznos dijela vanjskih usluga reprezentacije (ugoséavanja) + 70% PDV-a, kojeg
utrosi (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na poslovima kvalitete u punom
radnom vremenu).

Iznos dijela od ukupnih troskova reprezentacije (ugoséavanja) + 30% PDV-a,
kojeg utrosi (menadzer kvalitete i ostali zaposleni na poslovima kvalitete u punom
radnom vremenu).

Iznos premija osiguranja sluZzbenog automobila na koriStenju kod (menadzera
kvalitete ili drugih zaposlenih u sluzbi kvalitete u punom radnom vremenu).

Iznos ¢lanarine udrugama i druStvima (specijalisticke udruge za kvalitetu), za
kolektivno c¢lanstvo organizacije ili za pojedina¢no (menadzer kvalitete i ostali
zaposleni na poslovima kvalitete u punom radnom vremenu).

Iznos ¢lanarine domacim/stranim organizacijama za koriStenje atesta, certifikata
kvalitete.

TroSkovi stru¢nog obrazovanja (kotizacije za seminare, simpozije, strucne ispite,
usavrsavanje, prekvalifikaciju), kad se odnose na sustav upravljanja kvalitetom.
Troskovi za literaturu (pretplate na literaturu s podrucja sustava kvalitete).

Kategorije troskova za kvalitetu troSkovne grupe 2 (TG2):

1.

2.

o

Ulazna kontrola i ispitivanje — troskovi utvrdivanja kvalitete nabavljenih
proizvoda kod preuzimanja, bez obzira tko i gdje obavlja utvrdivanje kvalitete.
Medufazna ispitivanja ili ispitivanja tijekom odvijanja poslovnih procesa —
troskovi ocjenjivanja kvalitete usluge u pojedinim fazama procesa.

Zavr$na kontrola 1 ispitivanje — troskovi ocjenjivanja sukladnosti sa zahtjevima po
zavrSetku proizvodnje, prije isporuke ili daljnje ugradnje.

Auditi ili neovisne ocjene kvalitete proizvoda, poslovnih procesa i sustava —
troskovi provedbe audita kvalitete proizvoda tijekom proizvodnje i kvalitete
poslovnog sustava.

Odrzavanje to¢nosti ispitnih sredstava — troskovi umjeravanja i atestiranja mjernih
instrumenata, kao i troskovi izdavanja potvrda (atesta, certifikata) o statusu.
Ocjena proizvoda na mjestu uskladiStenja — zbog utvrdivanja njihove kvalitete.
Razvoj probnih testova — troskovi razvoja i izrade probnih testova i ispitnih
metoda.

Izrada ispitne dokumentacije — troskovi vezani za izradu i ovjeru dokumentacije.



Navedene kategorije troskova za kvalitetu iz TG 2 imaju ove pojavne oblike:

1.
2.

Troskovi usluga revizije i procjene vrijednosti organizacije ili njezinog dijela.
Troskovi usluga kontrole kvalitete i atestiranja dobara.

Kategorije troskova zbog (ne)kvalitete troskovne grupe 3 (TG3):

1.

N

8.
9.

Skart — troskovi rada i materijala neispravnih proizvoda koji se ne mogu doraditi
(Skart), cijena koStanja proizvoda kojeg se ne isplati popravljati 2

Dorada — troskovi prepravijanja i popravijanja proizvoda.

Analiza (detekcija) nedostataka i problema — troskovi utvrdivanja problema
kvalitete.

Skart i ponovna obrada — troskovi skarta i dodatne obrade proizvoda dobivenog od
dobavljaca, koji su nastali jer je izostala ulazna kontrola.

Poostrena ispitivanja — troskovi pronalazenja proizvoda s nedostatkom.

Ponovljena kontrola i ispitivanje — troskovi ponovijene kontrole i ispitivanja
proizvoda koji su bili popravijeni, prepravljeni ili doradivani.

Iznos gubitaka u procesu koji nisu nuzni — troSkovi koji nisu uzrokovani nizom
razinom kvalitete, ve¢ zbog prekomjerne varijabilnosti i neumjerenosti mjerne
opreme.

Pad vrijednosti (klase) — iznos popusta na proizvod slabije kvalitete.

Troskovi dodatnog razvoja — troskovi uzrokovani ponavljanjem ili dodavanjem
pojedinih aktivnosti s ciljem razvoja proizvoda do zahtijevane razine kvalitete.

10. Korektivne aktivnosti — troskovi poduzimanja korektivnih aktivnosti.

Navedene kategorije troskova zbog (ne)kvalitete iz TG 3 imaju ove pojavne oblike:

1.

2.

oo

8.

9.

Iznos troskova prekomjerne potrosnje energije zbog izostanka preventivnog
odrzavanja.

Iznos svih troSkova koji odstupaju "na vise," od standardnih troskova, ukoliko su
standardni troskovi utvrdeni.

Iznos troSkova usluge dorade (oplemenjivanja), izrade, prerade i sl. u proizvodniji i
distribuciji (kad nesto nije bilo dobro obavljeno prvi put).

Iznos ostalih naknada zaposlenima (iznos placenog prekovremenog rada zbog
otklanjanja nedostataka koji nisu otklonjeni u redovnom radnom vremenu), bruto.
Iznos zateznih kamata iz obveznih odnosa.

Iznos zateznih kamata na poreze, doprinose i druga davanja.

Troskovi uzoraka rezultata procesa zbog kontrole i pregleda (pojacano, poostreno,
ponovljeno ispitivanje nakon dorade i popravaka).

Iznos otpisa nenaplacenih potrazivanja iz financijske imovine Kkoja nije
vrijednosno uskladena (cekovi, mjenice, zaduznice) organizacije.

Iznos izravnih otplsa nenaplacenih potrazivanja, koja nisu vrijednosno uskladena.

10. Troskovi otpisa iz nagodbi koji se odnose na organizaciju.
11. Iznos neamortizirane vrijednosti rashodovane imovine u vlasni$tvu organizacije.
12. 1znos otpisa imovine izvan upotrebe (iznos proizvedenog Skarta te Skarta i

ponovne obrade neispravnog proizvoda preuzetog od dobavljaca).

13. I1znos prekomjernih manjkova na zalihama (kalo, kvar i lom) iznad normativa +

PDV.

14. 1znos manjkova novca i vrijednosnih papira.
15. Iznos ostalih manjkova iz imovine organizacije.



Kategorije troskova zbog (ne)kvalitete troskovne grupe 4 (TG4):

1.

2.

~

Troskovi u jamstvenom roku — troskovi popravaka i zamjene proizvoda pod
jamstvom.

Zahvati prema zalbama i prigovorima kupaca — troskovi ispitivanja i podesavanja
te popravka temeljem opravdanih Zalbi kupaca.

Povrat proizvoda — troskovi kao posljedica prijema i zamjene vracenog proizvoda
koji ne ispunjava zahtjeve kvalitete za proizvod.

Popusti — troskovi popusta odobreni kupcima veé preuzetih proizvoda za koje je
utvrdeno odstupanje od standardne kvalitete.

Odsteta — troskovi koji su posljedica opravdanih odstetnih zahtjeva kupca zbog
Stete nastale uporabom nesukladnog proizvoda.

Sudski sporovi i zabrane — troskovi izgubljenih sudskih sporova, kazni i zabrana
zbog sporenja s kupcem oko sukladnosti proizvoda.

Pad konkurentnosti — gubici zbog pada konkurentnosti na trzistu i pada prodaje.
Gubitak trzista — gubici nastali kao posljedica pada konkurentnosti, a
manifestiraju se kroz gubitak udjela (pozicije) na trzistu.

Navedene kategorije troskova zbog (ne)kvalitete iz TG4 imaju ove pojavne oblike:

1.

Noookrow N

o

9.

Iznos sudskih troSkova i pristojbi (izgubljeni radni sporovi, sve druge odstete po
osnovi odstetnih zahtjeva kupaca i sudskih rjesenja).

Iznos gubitaka iz ulaganja u dionice, udjele, obveznice i druge vrijednosne papire
(koji su prodani ispod iznosa troskova nabave).

Troskovi odobrenog popusta pri prodaji trazbine (faktoring).

Troskovi diskonta vrijednosnih papira organizacije.

Iznos ostalih troskova diskonta kojima je razlog pad klase (kvalitete) proizvoda.
Troskovi nenadoknadenih jamstava za prodana dobra (usluge).

Iznos plac¢enih novcanih kazni za gospodarske prijestupe, prometne prekrsaje i
slicne zakonske kazne (svi zaposleni).

Iznos plac¢enih penala, lezarina i dangubina.

Iznos naknade Stete pravnim i fizickim osobama, po nagodbama i sudskim
sporovima.

10. Iznos pla¢enih ugovorenih penala zbog neizvrsenja, propusta i sl.
11. Iznos troskova preuzete obveze za porez na promet nekretnina pri prodaji vlastite.
12. Iznos ostalih izdataka za Stetu nastalu kao posljedica odvijanja poslovnih procesa.

5. Troskovi kvalitete u Hrvatskoj i svijetu

TroSkovi kvalitete, a osobito njihov dio koji se odnosi na troskove zbog (ne)kvalitete,
mogu se obuhvatiti i sagledavati s vise aspekata.”®

Amerikanci su izracunali da su troskovi zbog (ne)kvalitete kao dio strukture ukupnih
troskova kvalitete u 1988. godini, u proizvodnim organizacijama u SAD-u iznosili 20%
vrijednosti ukupne prodaje, a u usluznim 30%.% lzraelci su, u svrhu istrazivanja radi
smanjenja troskova zbog (ne)kvalitete na nacionalnoj razini, izracunali da su u 1997. godini ti
troSkovi, u pojedinim sektorima iznosili u postotku od ukupne prodaje: u graditeljstvu 51,5%,
u zdravstvu 35%, u javnom sektoru 30%, u industriji prosje¢no 17,9%, poslovnim i osobnim
uslugama 15,9%, procesnoj industriji prosje¢no 9,6% i trgovinskim organizacijama 2,5%, $to
je za 1997., za cjelokupno gospodarstvo iznosilo izmedu 14.888 i 16.000 milijuna US$.*



Istrazivanje troSkova kvalitete u certificiranim organizacijama po modelima ISO
9000ff u Hrvatskoj provedeno je tijekom 1999. godine na uzorku od 34 certificirane
organizacije.> Troskove kvalitete nije ili nije u potpunosti utvrdilo 70% ispitanih
certificiranih organizacija u Hrvatskoj. Unato¢ tome 94% istih dijeli miSljenje da je
utvrdivanje troSkova kvalitete potrebno 1 korisno. Udio troskova kvalitete u ispitanim
certificiranim organizacijama je u prosjeku 7,8% ukupnih troskova, a troskovi za kvalitetu
sudjeluju sa 60% te troSkovi zbog (ne)kvalitete sa 40% u ukupnim troskovima kvalitete.
Osnovni razlozi za neutvrdivanje troskova kvalitete u ispitanim certificiranim organizacijama
koje nisu utvrdile troskove kvalitete leZze u: neznanju, subjektivnim slabostima menadzmenta,
neodgovaraju¢oj programskoj podrsci i misljenju da to nije potrebno. Klju¢ za smanjenje
troSkova u funkciji povecanja konkurentnosti nalazi se u permanentnom preispitivanju
opravdanosti pojedine vrste troSkova i pravodobnom poduzimanju potrebnih mjera u svrhu
optimizacije poslovnih procesa.

Ako bi se na temelju rezultata ovog istrazivanja utvrdili troskovi kvalitete tri najvece
zraéne luke u Hrvatskoj (Zagreb, Split i Dubrovnik) iako samo Zagreb ima certificirani sustav
upravljanja kvalitetom ISO 9001 od 2003. godine, troskovi kvalitete u 2009. poslovnoj godini
iznosili su ukupno 44.605.602 kn, a troskovi zbog (ne)kvalitete 17.842.240 kn.** Samo
troskovi zbog (ne)kvalitete u toj godine odgovaraju cijeni rada za cca 172 uvjetna radnika,
koja bi trebalo otpustiti ili smanjiti ukupnu cijenu rada da bi se postigao isti efekt koji bi bio
postignut da nije bilo troskova zbog (ne)kvalitete, tj. da su sve aktivnosti dobro napravljene
prvi put. U pet godina, pojednostavljenim izraCunom, bilo bi potrebno otpustiti 860 radnika,
Sto je viSe od ukupnog broja radnika Zrac¢ne luke Zagreb.

6. Zakljucak

Zabrana troSenja u hrvatskim gospodarskim subjektima, osobito u drzavnom
vlasni$tvu, jo$ uvijek je najce$¢i nacin “upravljanja” troSkovima. I tako se mogu reducirati
troskovi, ali obi¢no je rije¢ o malom postotku. Ovakve su zablude karakteristiCne za
sagledavanje troSkova iskljucivo u kvantitativnom ambijentu. Za upravljanje troSkovima u
kvalitativnom smislu karakteristicna je sinteza kvalitativnih mjera i kvantitativno izrazenih
podataka. Realnost kvalitativnog ambijenta troskova dovodi do potrebe izgradnje sustava
upravljanja troskovima kvalitete. Temeljni zahtjevi i razlozi liberalizacije trzista handling
usluga u EU i Hrvatskoj odnose se: 1) na smanjenje cijene i 2) na povecanje kvalitete usluga,
a radi stvaranja uvjeta zrakoplovnim kompanijama za povecanje prometa. lzbor strategije i
mikroekonomskih politika dominantno ¢e utjecati na ostvarivanje ovih ciljeva. Iskustva
zraénih luka i pruzatelja handling usluga u EU koji su proveli liberalizaciju trzista pokazuju
da je doslo do konflikta u ostvarivanju ciljeva. Cijene su u vecini smanjene, ali nije pove¢ana
razina kvalitete, ve¢ je u vecini slucajeva smanjena ili je ostala nepromijenjena. Uzrok je u
pogresnoj strategiji i politikama koje su smanjile cijenu rada radi smanjenje cijene usluga, a
nisu vodile racuna da ¢e to izazvati smanjenje motivacije radnika, njihovu vec¢u fluktuaciju 1
pad razine kvalitete usluga. Kako se ista pogreska ne bi dogodila i Zra¢noj luci Zagreb i
drugim hrvatskim zra¢nim lukama u procesu liberalizacije, treba utvrditi strategije i politike
koje nece izazvati konflikt ciljeva liberalizacije. Rezultati istrazivanja pokazuju da rjeSenje
treba traZiti u optimizaciji poslovnih procesa, koja ima za cilj optimizaciju ukupnih troSkova
kvalitete i kroz segment troskova zbog (ne)kvalitete, §to ostavlja dovoljno prostora za
afirmaciju nacela socijalne odgovornosti u smislu zaStite prava i standarda radnika i
postizanje cjenovne konkurentnosti. Sve to trebalo bi doprinijeti i povecanju razine kvalitete
usluga Sto doprinosi jacanju konkurentske sposobnosti hrvatskih zrac¢nih luka.
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SAZETAK
Dr. sc. Miroslav Drljaca

TROSKOVI KVALITETE ZRACNIH LUKA

Kvaliteta sustava upravljanja kao konkurentska prednost dugo je prisutha u mnogim
svjetskim kompanijama, prvenstveno u podrucju materijalne proizvodnje. Prihvacanjem
trzisnih kriterija posljednjih se godina pojavijuje u vecoj mjeri u podrucju socijalne
infrastrukture i pruzanja usluga. Jedna od znacajnih aktivnosti optimizacije poslovanja i
podizanja konkurentske sposobnosti je upravljanje troskovima. U okviru sustava upravljanja
troskovima, znacajno mjesto zauzimaju troskovi kvalitete. Osim Sto predstavljaju pokazatelj
kvalitete sustava upravljanja, omogucuju ostvarivanje ekstraprofita. U Hrvatskoj postoje
primjeri organizacija koje su razvile sustav upravijanja troskovima kvalitete do razine koja



daje pozitivne ucinke. Ovaj koncept primjenjiv je i u zracnim lukama koje se nalaze U
razdoblju restrukturiranja i tranzicije kroz liberalizaciju trzista zemaljskih usluga. Strategija
optimizacije poslovnih procesa i posljedicno optimizacija troskova kvalitete osigurava
izbjegavanje konflikta u ostvarivanju ciljeva: 1) nize cijene usluga i 2) povecanje kvalitete.

Kljuéne rijeci: kvaliteta, troskovi kvalitete, sustav upravljanja, zra¢na luka.

SUMMARY
Miroslav Drljac¢a, PhD
QUALITY COSTS IN AIRPORTS

Quality Management System as competitive advantage is present in a numerous companies
around the world, for a long time, especially in manufacturing. Accepting market criteria in
recent years appears more closely in the area of social infrastructure and services. One of the
important activities of optimizing operations and increasing competitive ability is the costs
management. In the framework of cost management systems, an important place is occupied
by the quality costs. Besides being an indicator of the quality management system, allow extra
profit. In Croatia, there are examples of organizations that have developed a system of quality
cost management to a level that provides positive effects. This concept is applicable in
airports that are in transition period of restructuring and market liberalization through the
handling services. The strategy of optimizing business processes and the consequent
optimization of quality costs ensures the avoidance of conflict in achieving the objectives: 1)
lower price and 2) increasing the quality.

Key words: quality, quality costs, management system, airport.

POZIVNE BILJESKE

Lu ekonomskoj teoriji neoliberalna ekonomska doktrina javlja se 70-tih godina 20. st., kao protuteza i jedno od
mogucih pragmati¢nih rjeSenja problema ekonomske stagnacije karakteristi¢nog za to razdoblje, koje je
nastupilo nakon vise od dvadeset godina ekonomskog rasta u okviru drzavnog kapitalizma Kejnzijanskog i
neokejnzijanskog koncepta. Zagovara snazan zaokret u kapitalistickom gospodarstvu, koji ¢e ponovo oZivjeti
liberalnu laissez-faire doktrinu afirmacijom trzita kao najefikasnijeg ekonomskog sredstva alokacije resursa i
regulatora cjelokupnih ekonomskih aktivnosti.

2 Miroslav Drljaca i Mirela Vrbanc, ,,Restrukturiranje sustava upravljanja na zraénim lukama®, XV. Scientific
International Symposium, Transport Systems 2008, Suvremeni promet, Vol. 28, No. 3-4, Hrvatsko znanstveno
drustvo za promet, Zagreb, 2008, str. 181-188.

® Sintagma rezanje troskova, potpuno je pogresna. Takav pristup najées¢e podrazumijeva linearno smanjenje
svih ili ve¢ine troSkova, bez kriterija. Na taj se na¢in moze napraviti i znac¢ajna Steta kao npr.: smanjenje izdataka
u obrazovanje, sigurnost, kvalitetu i sl., iako ni u razdoblju recesije i krize ne bi trebalo smanjivati izdatke u ove
namjene. Na dulji rok rezanje troskova moze uzrokovati pojavu troSkova zbog (ne)kvalitete. Ispravan pristup
podrazumijeva upravijanje troskovima.

* Tehnoloski visak, po logici stvari, javlja se kao visak broja radnika uslijed poboljsanja tehnologije. Pri tome
treba voditi racuna, ne samo o broju radnika, ve¢ 0 strukturi: dobnoj, obrazovnoj, obzirom na zdravstvenu
sposobnost i sl. Tako je moguce da unato¢ utvrdenom tehnoloskom visku radnika istovremeno postoji i manjak,
s obzirom na neadekvatnu strukturu. Sintagma tehnoloski visak esto se javlja iako visak radnika nije posljedica
uvodenja novih tehnologija, §to je pogresno.
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