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1.UVvOD

0 H Q Ménd velikih hrvatskih S R G X ]pdstipno prepoznajesustave
potpunogupravljanjakvalitetomkao sredstvoostvarenj&konkurentskgprednostis
ciliem postizanjai R G U & LiddRsWepdzicie SRGX]JHQDpHYMKMMDUDQMH
kvalitete 1 Q D p B&lifnigenilo tijekom vremena. , ] D & D @ojedinih sekora
organizacije, kvaliteta danaszahtijeva sveobuhvata strategu S R G X ] Haj D
pristup R ] Q D e ¥aimo promjeneposlovnih procesa, Y Haidnoss kupcimai
G REDY O 9\bhaltediztskogdijela rada bila je utvrditi i izraditi model
povezanostipotpunog upravljanjakvalitetom te liderske pozicije SR G X.]JH G D
empirijskom dijelu rada dokazivala sepovezanostL | P H gustavapotpunog
upravljanjakvalitetom kao sredstvapostizanjakonkurentskeprednostikoja vodi
prema poslovnoj XV S M H &B@RREKWHWIR N R Q D [peeddtalvlja namjeru
postizanja R G U 4 lideRskeporicie SRGX.]JHUD

Znanstveni doprinos doktorske disertaciie X N O M X@nxdythialne i
empirijskeelemente.3 R O DddHtiéflniranogpredmetd ciljeva L VW U D 2 RMaBIQ M D
se pretpostavitida U Hloktorska disertacija S U R & tnidrisivelnespoznaje s
teorijskogi aplikativhogaspektau potpunomupravljanju kvalitetom vezaneuz
postizanjé R G U a DiidedsRejgoiciie velikih SRG X.JHUD

Doktorska disertacija obradila je VSHFLILWB® J Q D mDadnekt
konkurentskeprednosti.Doprinijela je spoznajio brojnim izazovimapostizanjai
R G U & Did@<Repdzicije velikih S R G X,]tel iil@i implementacijepotpunog
upravljanja kvalitetom u realizaciji konkurentskeprednosti. Isto tako, rad je
doprinio spoznajio utjecajuimplementacijepotpunogupravljanjakvalitetom na
XV S M ptithfgr strategijediferencijacije(i W U R & NvRdstyakdo jedan od
modaliteta strategije diferencijacije). 7 D N Ry &Uje ddprinio XWYUyLYDQM
komplementarnostienomenapotpunogupravljanjakvalitetom te konkurentske
prednosti.

Na temelju empirijskog LV W U D atur¥ile @uM®aktivnosti potpunog
upravljanja kvalitetom koje su N O M Xgr@zkmijevanjeveze s postizanjemi
R G U & Drvlioegskelpozicije S R G X,]td gdxdefinirao utjecaj implementacije



potpunog upravljanja kvalitetom na XV S M Hré{igXu strategije u velikim
S R G X ] HilRepubliciHrvatsko;j.

Dok u stranojliteraturi postoji veliki broj znanstvenin V W U XgoqraiK
ovoga SR G U X p®I®P DinBrdgtvenpi V W U XitefaterMono je relativho
skromno R E U D, ¢bb@ [RH JiDdoprinosdoktorskedisertacijebiti sveobuhvatno
R E U D ytéfhr@ [potpunog upravljanja kvaitetom za razumijevanje veze s
postizanjem R G U a D Yide@hképoBEicijevelikih SRG X]HUD

1.1.'"HILQLUDQMH SUHGPHWD J]QDQVWYHQRJ LVWUDALYDC

Predmet L V W U D @akvozke Mi®rtacije je teorijsko modeliranje te
empirijska proviera PHY X RY L ¥QiRRMWILL Q M hh@duRdg upravljanja
kvalitetomi liderskepozicijevelikih hrvatskih SR G X.]H G D

Upravljanjekvalitetomje proceskojim se prepoznaju i kojim se upravlja
DNWLYQRVWLPD SRWUHEQLPD |]D SRVWL]|OuweMH NYDOLW
Gryna,1999).Potpunoupravljanjekvalitetom(end. Total Quality Managementt
TQM) najpoznatiji je sustav upravljanja kvalitetom, a za njegovu iznimnu
popularizacijuQ D M ] D VLD pi@a@skaS R G X |RadiBeo sustavukoji sedugo
vremengpredstavljadkao ideal upravljanjakvalitetom.Fundamentalng premisa
potpunogupravljanjakvalitetomda su W U R a0OIR&édlitete a N Dridpakcija,
dorada)puno Y HadLW U R &&rR®ojaprocesakoji rezultirajuvisoko kvalitetnim
proizvodimai uslugama. & W R YgudHupravljanja kvalitetom smatrajuda je
potpunoupravljanjekvalitetom Q X& nesamozaostvarivanjeQ LAWK RANRY D
i zato a WpRedstavlja temeljni preduvjet G X J R U Rojp€aRkh organizacije
(Hackman Wageman1995).

Do devedesetilgodina S U R a\O\WR B @ddilld 8draspravao potpunom
upravljanjukvalitetomu poslovnoji akademskogajadnici, i to prvenstvenabog
nedostatnihteorijskih postavki. Prve kritike potpunog upravljanja kvalitetom
odnosilesusena Q H M D kbQcRpidzZbaracki,1998)te nepostojanj&onsenzusa
oko utjecajapotpunogupravljanjakvalitetom na konkurentskuprednost(Young,
1992). 0 H y X WitaRjekoje je M Bwjek bezpreciznogodgovoraodnosisenato



A'] D a3Rélaciji potpunoupravljanjekvalitetomi superiornirezultatj odnosno
konkurentskgrednos{Shenawyetal., 2007).

Rezultatibrojnih L V W U Dgotviil €& potpunoupravljanjekvalitetom
P R &ditno doprinijeti X V S M H@o€§ldvaniadli samoako se ozbiljno pristupi
njegovojimplementacijiHendricks Singhal,2001;Lemaketal.,2002). OHYy XW L P
razumijevanjgotpunogupravljanjakvalitetomkaoizvorakonkurentskgrednost;
odnosnoizgradnjeliderske pozicije u industriji temeljem potpunogupravljanja
kvalitetom M Bwdek imaniz otvorenihpitanja.

Danassu SRGX]HILDBKeta VXRpbsaGGie Y H U RBbalnom
konkuencijom i sve sporijim rastomte je prioritet S U R Q D (pbr@ridijaliviiH
izvorakonkurentskerednostiKonkurentskgrednat nije samopitanjepostizanja
uspjehaodnosnoostvarivanjal ] Q D G S U RosleVHiprézulkata Y Hsiaidbinei
G XJR U Rs@mkdS R G X [Pbii€,2008).Konkurentnosje rezultat bolji od
konkurent NLK SRGX]HUD RV W yobdlrith@acio@ahiniokamid O M X
industrijskihuvjetau kojimaje S R G X haktakdte na temeljunaporazaposlenika
SR G X]H LB X199%).

Izvori konkurentskeprednostinemajuisti X p L @d SIR G X [Bhiirtdyi
Clark, 2007).Ako SR G X [rhali®IH G R \pWednasiped svojim konkurentima,
tada je U L M Hlpominantnoj liderskoj poziciji. S druge strane ako izvori
konkurentskgrednostiS R G X JRHRIXJ Xjiu Baddprednosti,U L pdtddativnim
konkurentskim prednostimakoje su pod pritiskom konkurenata,odnosno o
liderskoj poziciji koja je pod pritiskom (Thompson et al., 2006). Izvori
konkurenskeprednostmogubiti direktni, & W @ Ddaizvori doprinosevrijednosti
S R G X, [ditekiho V W Y D iUMRVIGRMijedriokt.S drugestranejndirektniizvori
konkurentske prednost indirektno doprinose stvaraju vrijednosti, ali i
R P R J Xju Datviarivanjedirektnih prednosti(Ma, 1999). yD Nako SRG X]HUH
posjedujekonkurentskuprednost,za koju u R G U H y HeQuRkia smatrada je
R G U &rebabtalnonadziratiizvore konkurentskeprednostite razmatratimoguli
ti izvori i daljeimati karakterRGUALYRV WL

DiskrepancijaL ] P Hgrixremend R G U &dnkurentskeprednostijako je
velika. Ako nije R G U akoikiDrentskaprednosttijekom vremenaerodira jer
konkurenti ] D S R pdiQitsickama, S R E R O MigzBr@levldnia® P R J Xjé dthi
uslijed izmijenjenihposlovnihuvjeta P H Q D G APRI@XNFHRI D Xrjvel poteze
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koji rezultiraju gubitkom konkurentskeprednosti(Moonney, 2007). Veliki dio
konkurentskih prednosti nema karakter R G U a L WYRI\LW N O MpK\dméeR
karakter. Stoga je preporukada SR G X,] HdnBsno menada P H Quijesto
fokusiranja na samo jedru konkurentskuprednost,razvijaju niz potencijalnih
konkurentskihprednosti & WHRR addvestido R G U &ankiitentskeprednosti.
0 Hy X WL Rlanad Q M kbRkurentskom R N U X aiH uiieétnenim uvjetima
poslovanjasveje W Héatizirati R G U &kankotentskuprednostte onasve Y L aH
postajenerealnamaginacijaD'Aveni (1994)smatradase W U aNL @ Wi@xahiper
konkurencijiu kojoj R G U &dnkupentskgrednosipostajeneostvariva.

Stoga,kadase UD ] P L& @ MG X U KbRKUrdhtskeprednosti,svakako
treba osvijestiti da V D G Did @ MG Xadrtkurentsko R N U X akidr@kM riziraju
hiperkonkurencija, nejasne granice P H Yy Xndustrijama uvjeti VWUDWHaNLK
diskontinuitetafokusnainovacijama kontinuiranan X p H,Q@rivh{eneu dinamici
karijera, promjeneu R p H N LY BapaddierfikBkao iveliki pritisak na cijenu i
kvalitetuproizvodate zadovoljavanj@otrebaS R W U(Rié BtplD1998).Potpuno
upravljanje kvalitetom, kao skup sistematiziranihpristupai metodaza YRyHQMH
S R G X | R ju [@WeRtadkaoodgovor S R G X h&biidinijenjeneuvjeteposlovanja
devedesetih godina S UR & ORWIIR O Mdtpumd upravljanje kvalitetom
sistematiziranije pristup XV S M EBBEREELKKH|iU D M Hi prab@mevezaneuz
S R G X lidijelaisti. Potrebaza Y R y H QAVRHGPX héd Q D [patunogupravljanja
kvalitetom nastajeu R G U H yrez@oidy fazi S R G X ] HEKelda su osnovni
egzistencijalni W H K Q RrodRe&NUW L M Hékadaku informatizacija GU XawWyY D
razvoj transportai distribucijskih kanalapostigli takav stupanjrazvop da kupci
mogubirati L] P H Y X Addudazasvojepotrebei damoguto financijski SULXaW LWL
(Skarzinskii Gibson,2008).

Potpunoupravljanjekvalitetom pristup je za S R E R O kbaknrénthesti,
X p L Q N RiYcjeMkRpvidlgdoslovanjaS R G X [$héiawyet al., 2007). Metode
potpunogupravljanjakvalitetom Q D M X p L (N &kd' deWblidielda prevenciju
problemaaneza U Mvdie S RV W RilddteinBlBotpunoupravljanjekvalitetom
morabiti prisuino u p L W BryaRikécijj te setreba S R p piihjénjivati od vrha
organizacije. Dakle, vrhovni P H QD G a mét® pokazati svoe VWUDWHANR
opredjeljenjezakvalitetu (Jungetal., 2009).



Potpuno upravljanje kvalitetom P HQ D G §édtdodeN koji primjenjuju
mnoge Y R G svjgtdkekorporacije(Dow, et.al.,1999) 8 WRP VH PRGHOX QDJOL
SURXDpDLY BQM 8 U iHptesddeQXMID S U H iy dsigir&yahjeproizvodai
uslugakoji neprestano S R'Y H U BvéjDWijEdnosti imaju svemanje WURA&NRYH
(Abdi et al., 2008). Potpunoupravljanje kvalitetom pristup je upravljanju koji
predstavlja VW U D \bshh@ienost svin  zaposlenika prema kontinuiranom
S R E R OIM&@I VW Hosd@imyesciljiem zadovoljavanjaispunjenjaN X SpHY L K
R b H N L YXR&QKMWODM Xgktiyhbsti potpunog upravljanja kvalitetom LV Wsk p X
identifikacija i mjerenjezahtjevakupaca, N R U L &vesfupidijgkih timova za
identifikaciju i U M H & Dphoblepisl idjerenje N O M >pprpintansi XRpDYDQMH
prilika za S R E R O, k¢ &\NTRQNIL EhiikistkdpidcesnogP H Q D G a lkakb@i\seD
SRY HHXPOPN Rivava/R N R/Q D edtdEnoupravljanjekvalitetom PR a H
opisatikao niz organkacijskih promjena te filozofija radakoja XW M& @B p L Q
oblikovanjeposlovanjaS R G X Jidplddnentacijgotpunogupravljanjakvalitetom
predstavlja] Q D p DoM&iXacijskupromjenukoja, L] P Hgstalog,zahtijevai
transformacijuorganizacijskekulture, procesa, V W U D pviétigeM L Kjerovanja
(Motwani, 2001).

1.2.&LOMHYL L KLSRWH]H LVWUDALYDQMD

Kako se sklonosti S R W U RigbjdguDs vremenom,tako se mijenjaju i
konkurentskeprednosti S R G X | EatoDe glavni zadatak X V S M @s@\unk
strategija razvijanje konkurentskih prednosti. Konkurentska prednost ili
konkurentskerednostipredstavljajuR G U H j®I QPBNRINGHK kbjeisDu Rp L P D
S RW UdRA DERbdnoswinadruga S R G X.Pdzgizkompetentnostkaoglavni
stupkonkurentskerednostiS R G X hél W) dhazikis¥nakonstantnomazvoju
I inovacijama na svim razinama + od organizacijskog, proizvodnog do
individualnograzvojasvakogzaposlenika

Osnovni cilj LV W U D aiLdokdpskbpdisertaciji je analiza utjecaja
implementacijepotpunogupravljanjakvalitetom na lidersku poziciju SRG X,]JHUD
odnosnokonkurentskuprednost S R G X ] ptiti PpH Ps¢ podrazumijevavisoka

razina inovativnosti, XV S M H & &fékwwoskti u poslovanju, pravilan odnos
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fleksibilnost i kontroleu S R G X ]Kdai Xrganizacijskdormakoja U kb pratiti. S
obzirom na to da ocjenu kvalitete proizvoda ili usluge R G U H &opatH
L VW WjbraiL 8 D D U HkQpdatreba G RdoLspoznajeo njegovojzahtjevanoj
razini kvalitete te prilagoditi S R G X Hhiijétima, potrebama a H O MipPaD
(Kohli et.al., 1993)
Iz elaboriranogpredmeta L VW U D aroiYl&r&diljeyi LV W U D &djiy DQMD
V D Gzdanktenui operacionalnaimenziju.Glavniznansvenicilievi LVWUDALYDQMD
suVOMHGHUL
x prikazati G RV D Gépajskéd Empirijskespoznajeéz S R G Updipivh@y
upravljanjakvalitetom,strategije S R G X i kbikbrenskeprednostvelikih
SRGX]HUD
x P HW R G tnamsteno utemeljenoklasificirati te analizirati konceptei
nalazeiz S R G UdoktMdBedisertacije,kao a VéuRaktivnosti potpunog
upravljanjakvalitetom, implementacijapotpunogupravljanjakvalitetom,
strategijadiferencijacijete postizanjd R G U a Diidddse Maddicije velikih
S R G X hilshdu3triji
X utvrditi zakonitostiprincipe,smjeri intenzitetveza L | P Highglementacije
potpunog upravljanja kvalitetom, strategije diferencijacije i liderske
pozicijevelikin S R G X lilthdu3triji
X identificirati potrebnaE X G X WDV U Dia ISRRIGQMP I Eupravijanja
kvalitetom te strategije S R G X]H kddkurentske prednosti velikih
SRGX]HUD

Operativniciljevi doktorskedisertacijgesu VO M(HG H U L

X ispitati povezanostimplementacije potpunog upravljanja kvalitetom i
liderskepozicijevelikih S R G X iIRé@dDbliciHrvatskoj

X ispitati utjecaj potpunog upravljanja kvalitetom na XV S M prignjgixu
strategije diferencijacije i W U R & N&I3t¥® Rao jedan od modaliteta
strategijediferencijacije)u velikim pod X ] H G u R&publiciHrvatskoj

X ispitati povezanostaktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom velikih
S R G X IRédDbliciHrvatskojte R G U a liderskeporicije.
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Sukladno s opisanim predmetomi ciljevima znanstvenogLVWUDALYDQMD
formuliranesu V O M H.GY MIDHD HipbYeze:

Hi: Postizanje liderske pozicije SR G X]pbudaanoje s implementacijom

potpunogupravljanja kvalitetomu velikom SR G X]H 0 X

Navedena hipoteza postavljenaje s ciliem teorijskog i empirijskog
XWY UV pazibivpé/Meze L] P Hliderske pozicile SR G X W iind@ustriji i
implementacijgpotpunogupravljanjakvalitetom.

Pgam liderske pozicie XWYUUB¥RWYLAHIJRGLADGSHURVMHpPQR
odstupanjefinancijskih pokazateljaod prosjekaindustrije. Odabranifinancijski
pokazateljikojima U ke mijeriti liderska pozicija jesu ukupni prihodi, ukupni
rashodi, operativnha dobit (EBIT), dobit nakon oporezivanja (neto dobit),
novostvaena vrijednost, produktivnost likvidnost, ] D G X & H &kR/NOat te
profitabilnost. Postizanje liderske pozicile S R G X ] prdrbatrat G Hse u
SHWRJR Gadzaddpl H ikojem U Hse analiziratii XV S R U Hnakedé@nw L
financijski pokazateljiu prvoji posljednjojgodini promatranogazdoblja.

Kvalitetaje nesumnijivonajboljastrategijarazvojakonkurentskgrednosti
postizanjagposlovnoguspjehaDeming(1982)je definiraopostizanjgd RGUAaADYDQMH
konkurentskegrednostkaokapitalnicilj potpunogupravljanjakvalitetom. 9 H dib
Demingovih teorijskih postavki konzistentanje s tradicionalnim teorijama
P H Q D G aiRndigivida(Spencer1994).Brojnasu L V W U Dustadviladisise
potpunim upravljanjem kvalitetom S R V Wdn&uentskaprednost, a da se
konkurentskgrednostodnosndiderskapozicijamjerilasuperiorninfinancijskim
rezultatimaposlovanjalLemaketal., 1997), Y H Gi2aBovoljstvomkupaca(Mehra
i Agrawal, 2003), E U addgovoromu odnosuna konkurente(Spitzer, 1993) te
Y H U Rvalitetom proizvoda(Escrig Tena,2004). Ako S R G X jrHalkdalitetne
proizvode S R V W/ Baije financijskerezultatei Y H (MKU a\rige@ndst(Cho i
Pucik, 2005), &8 WPRR a$IR O XYpHL. Watikurentskuprednost(Kroll et al., 1999).
Pored Deminga, Q D M ¥dgrinbsu razvoju okvira za postizanjekonkurentske
prednostiputemupravljanjakvalitetom S U X sulO@pkby(1979)te Jurani Gryna
(1980).
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8 Q D Womp aWbikojna LV W U D a3 R\ @ WgitivhX povezanost
potpunogupravljanjakvalitetomi poslovnihrezultata(Forkeretal., 1997;Brah et
al., 2002; Joiner,2007), rezultatijednogdijela L VW U D gokazaliguMuprotno,
odnosnadapotpunoupravljanjekvalitetomnerezultirakonkurentskomS UH G Q Ra i X
Y HkankurentskimzaostatkomPrimjerice,Powell (1995)argumentiradapotpuno
upravljanje kvalitetom, u situaciji izostanka N U L Wregu@d,ie mora Q XaQR
garantiratikonkurentskuprednostDavis (1997) p Dudpijevadokazatidapotpuno
upravljanjekvalitetom P R &e#ultiratis gubitcima.

Stogase P R 3JHD N O Maxijel M\RL] Xgéheraliziratkakoimplementacija
potpunogupravljanjakvalitetom garantiralidersku poziciju u industriji. aWRY LaH
Deani Bowen (1994) L V W& je>Xpotpunoupravljanjekvalitetom RSUHSULVXWD Q
organizacijskifenomenkoiji nije dovoljno L V Whltel2la je ono, usprkosbrojnim
znanstvenimi VW U Xta@bkima, M Riaijek apstraktankoncept. 3SRVWRMHUD
literaturao djelovanjupotpunogupravljanjakvalitetomnakonkurentskuyprednost,
odnosnolidersku poziciju u industriji, M Reduvijek kontradiktornapa postoji

potrebazadodatnonprovjerom.

H2: 2 G U &tlideRRske pozicije na W U afo&idtbXiaje sa stupnjemrazvijenosti

potpunogupravljanja kvalitetomu velikom SR G X]H 0 X

y L Q M HeQdia feyotovo Q H P R Jpe¢iimtdnentnoR G U &ddirentsku
prednost.Konzekvencanavedenog pomakje od potrageza V W D WprddNd3tP
prema izgradnji S R G X Jkéjé DU Hcontinuirano tragati za novim izvorima
konkurentskeprednosti.Konkurentskgorednostkoja premaSchumpeter{1942)
trebarezultiratiiz G L Q D P SIRNELRKO 14 R B MisDbnostbrzog stvaranja
neopipljiveimovinekoja upravljaindustrijskimpotrebama.

Reedi suradnici(1996)utvrdili sudapotpunoupravljanjekvalitetom PR & H
generiratikonkurentskuprednost W U R a MoRsYVQiR diferencijaciju), koja je
ponekadi R G U 2Kakoi se utvrdila povezanostL ] P Hiaxvijenostipotpunog
upravljanjakvalitetomi R G U & lkdhRuventskeprednostiprioritetnoje ukazatina
principe filozofije potpunog upravljanja kvalitetom, a zatim na aktivnosti,
dimenzije,elementekonstrukte faktorepotpunogupravljanjakvalitetom kakoih

nazivaju brojni autori. 5D ] O LgutoklVKioriste potpuno distinktivhe pristupe
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fenomenypotpunogupravljanjakvalitetom rod konceptualnog preskriptivhogdo
W H K Qilppogrerdskogpristupa.' H | L Q L p@duriXuipkavijanjekvalitetomkao
menD G a HflloxadfijX, Trott (2008 izdvaja V O M i@ ¢ipe filozofije potpunog
upravljanjakvalitetom:ispunjavanjepotrebai R p H N L RUpaQaydirivanjesvih
organizacijskihdijelova, X N O M X$vH @aRogMhikaispitivanje svih internih i
eksternin W U R akMeRt&t® ispravnoobavljanje poslovaugradnpm kvalitete u
dizajn, razvijanjem sustavai procedurakoji podupiru X Q D S U Hyaltit€evieH
razvopmkontinuiranogprocesaX QDSUHYHQMD

No, vrlo je mali broj autora(Ahire etal., 1996;Blacki Porter,1996; Zeitz
et al., 1997)koji primjenjuju KR O L ¥ristiyguNdefiniraju konstruktapotpunog
upravljanja kvalitetom. Motwani (2001) je objedinio Q D MY Defnitijskd
L V W U D ntedrita@iVsDstavapotpwnog upravljanjakvalitetom (Ahire et al.,
1996;Blacki Porter,1996;Flynn et al., 1994; Powell, 1995; Saraphet al., 1989;
Zeitz et al., 1997)i identificirao sedam N O M Xprttukta odnosnoaktivnosti:
predanostrhovnog P H Q D G a mjg¢@njekvalitetei benchmarkingupravljanje
procesima,dizajn proizvoda, trening i R Y O D a U tapdslenkajupravljanje
kvalitetom G R E D WeOXNDp WD XijzatiQvBll§t VS RW UR & D p D

Razumijevanjepotpunog upravljanja kvalitetom kroz pristup multiplih
konstrukta (aktivnosti) P R & B R P Rulirazumijevanjupostizanjai RGUAaDYDQMD
liderskepozicijeu industriji, ali i izazvatitradicionalnikonceptguruakvalitetekoji
kroz pristupuniverzalnostpotpunogupravljanjakvalitetomnastojedokazatidaje
on fiksni entitetkoji se P R darmijeniti na bilo koju organizacijuu bilo kojim
okolnostima.8 Q D WriRepa WUR Q D ppicxidi potpunogupravijanjakvalitetom
pozitivhokoreliranis kvalitetomi poslovnimrezultatimasamoneki od njih imaju
snagu kojom diferenciraju organizacije bolje ili O R dddMptdsjekau GXaHP
razdoblju Prajogoi Sohal (2001) LV Wdafs¥ brojne inicijative potpunog
upravljanp kvalitetom G R & L Yaduspfelja da je S R M D a @iyt speHa
PRJXSH R QDIIWUHQ D JOfokadd @R P H K D QiL pWHK QaktpvNolsti
potpunogupravljanjakvalitetom.Cilj je drugehipotezedentificiratii kvantificirati
ulogu pojedinih aktivnosti potpunogupravljanjakvalitetomna R G U a lidéiRRké W
pozicije u industriji, te kompariratiulogu P HK D Q L jpigdnikih (socijalnih,
ljudskih) aktivnostina R G U a lidérRképzicije u industriji.
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Hs: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno X W Mrdp H
XV S Mptitnferi strategijediferencijacijeu velikim SRGX]HULPD

Dvije su S R P Rliigptdze

Hza: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno X W Mrd p H
XV S Mptignfen strategije W U R & NvRdstQaR elikim SRGX]HULPD

[

Haso: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno X W Mrid p H
XV S Mptignf@nu strategijefokusau velikim SRGX]JHuULPD

U operacijskomi VW U D WPHHEQNIR® 4 Budi@&WiX godina analizira
odnos potpunog upravljanja kvalitetom i strategije kao i njihov utjecaj na
performanse S R G X ](Bah&nberger1992; Leonardi McAdam, 2001, 2004;
Salaheldin,2009). Uz brojna L V W U D dldgeé po@dh&yupravljanjakvalitetom
kao V W U D Vesti&alkdli generirackonomskuwrijednosti osiguravaS R G X H 0 X
R G U &bnkotentskuprednost,analizirase i potpunoupravljanjekvalitetom u
odnosuwnastrategiju(Prajogoi Sohal,2006).

U kontekstuposlovnestrategijennogisu L V W Ui Dagla¥ilRipsepotpuno
upravljanje kvalitetom u organizaciji mora implementiratikao VW U D'wdela N L
Tako je potpuno upravljanje kvalitetom doprinijelo podizanju upravljanja
kvalitetom s operativnena V W U DralZinuaReEdi suradnici(1996) QDJODAaDY DM X
kakopotpunoupravljanjekvalitetom R E X K ¥ © id@kkedne J H Q H Barfeidve
strategije ostvarivanja konkurentskih prednosti, odnosno W U R & &St R
diferencijaciju.Temeljnaje premisapotpunogupravljanjakvalitetomdaje WUR&D N
O Rl&véditete (inspekcija,dorada,izgubljeni kupci) puno Y Hdd. W U RaziXoia
procesakoji U H V S R U Xipsdkd kvalitetu. Ipak, nakonpomnijeg SURXpDYDQMD
literature X R p ke@#&se principi kvalitete mogu podijeliti u dvije skupine.Prvu
skupinu predstavljajuprincipi ] D G X &&l ¥1IU R & NdRI¥Q,R P H yrfima se
L V Wptopdsnipristup odnosnokontinuirano X Q D S U HgdhjgdbvHderivat.

Drugu skupinu p L @ricipi usmjerenina S R'Y H (pDH@da Hdiferencijacijy a
P H ynfima dominira zadovolgtvo kupca koje W D N RoywetiUprvenstvenodo

inkrementalnihinovacija.
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ZarazlikuodPorteraoji definira W U R a dWoRstwQdiferencijacijui fokus
kao strategije ostvarivanjakonkurentskeprednosti, Mintzberg i Quinn (1998)
polaz od Porterovih ] D N O MiXdefinigD strategijefokusai diferencijacijeza
ostvarivanje konkurentskih prednosti. Strategije diferencijacije su: cjenovna
diferencijacija diferencijacija u L P L G diférencijacia u SRGUaDYDMXULP
aktivnostima kvaliteti, dizajnu i nepostojanje diferencijacije kao planirana
strategija.Mintzbergi Quinn (1998) definirgu W U R & NdRI3f\@ IRio jedanod
oblika strategijediferencijacijepa je prethodnoopisanapodijelaprimijenjenakod
oblikovanjaHzatese P R ariterpretiratina V O M K® Hitafilementacijpotpunog
upravljanja kvalitetom pozitivno X W Mméap XV S M hbaq}exu  strategig
diferencijacije (i W UR a N\Rds®QR kao jedan od modaliteta strategije
diferencijacije)u velikim hrvatskim S R G X ] H 8ttakefijefokusasu: strategija
bez X N O M X pegmentadidstrategijatemeljnana segmentacijistrategija Q L & H
(fokus najednomsegmentu) kustomizacijskatrategija Na temeljutih strategija
postavljenge druga S R P R hi®2zaHs, koja se P R drterpretiratina VOMHGH U L
Q D p inplementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno XW Mnd p H
XV S M prignfgixu strategije fokusa (strategijabez X N O M X [skofri21q@adi|b,
strategijatemeljnana segmentacijistrategija Q L i@kdstomizacijskastrategija u
velikim hrvatskim SRG X]HULPD

U nastavku slijedi ilustrativni prikaz navedenih hipoteza u formi

operacionaliziranoggorijskogmodelapovezanostopisanihvarijabli (slika 1).
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Slika 1. Integrirani teorijski model P Hy X V Rj€x&a potpunogupravljanja
kvalitetom, strategije diferencijacije i liderske pozicije velikih
SR G X Jdpiikazom L V W U D aipdté€rp N LK

Strategija
diferencijacije velikih

H1 SRGX]NWNDM XL
W UR & N&UStDR
fokus

Potpuno upravijanje Liderska pozicija

kvalitetom TT—H2__ | velkh SRGX}H

. N : industriji
Stupanjrazvijenosti

aktivnostipotpunog .
upravljanjakvalitetom \ 2 G U a LidfeRskiew
pozicijevelikih

H3
S R G X hikhdustriji

U okviru navedenogmodela prikazanogna slici 1. QD] QD$uHQL
SRMH G Lhpbtér@naS U H G Yodrjoldi Q 1P Hvakjabli.

1.3.0HWRGH ]QDQVWYHQRJ LVWUDALYDQMD

U ovoj disertacijiprimjenjuje se Y Hlirgj znanstvenihmetodavezanihuz
metodologiju L V W U D@ IGYUDX@ M/BahGstinB Za S U R X p DIVUDDIgikk 1
se metodaanalize,a za sumiranjerezultata L V W U D detydasintdde. Metoda
apstrakcije V O Xaddvajanjebitnog od nebitnog, a metodakonkretizacijeza
konkretizaciju R S (pojikhova.Koriste sei metodegenerakacijei specijalizacije.
Metodomindukcije dolazi se do nekih R S G ].IXKN O MpéajdiniljD razmatranja
S R M H G \MID¥ppddksem&odonmdedukcijenatemelju R S (stakovazvode
SRMH G JQ N QM Xovel spoznaje. Metoda komparacije koristi se za
komparaciju S R V W Redriiskilh Kempirijskih radovao potpunomupravljanju
kvalitetom kao i za komparaciju S R V W Redrliskih Kempirijskih radova o
postizanju R G U a lideRskepodricije u industriji. Isto tako, metodakomparacije
koristi se za komparaciju G R P D ii Lirdzemnih spoznaja o analiziranim

fenomenimde zasvedrugekomparacije.
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Sekundarnim L V W U Dné LGYFDRDMiilibzemne znanstvenete strX p Q H
literatureprikupljaju sel analiziraju G R V D Gsaza&pijsb problematicipostizanja
i R G U aDIersképaricije u industriji, o povezniciimplementacijepotpunog
upravljanjakvalitetoms N R Q N X U HipMo8g&ek¥ora te uloge potpunog
upravljanjakvalitetomnapostizanjé R G U a DidebsiepbEicijevelikih SRGX]HUD
u industriji. Na temeljuanalizeprikupljeneliteraturedefiniraseokvir GRVDGDaQMLK
saznanjavezanihuz potpunoupravljanjekvalitetomi uz postizanji RGUaDYDQMH
liderskepozicije u industriji te spoznajao u literaturi S U H G O RazihQiRmdg
upravljanjakvalitetom u postizanjui R G U & D MiBrskd/pXzicije u industriji.
Navedeni okvir V O Xad. temelj formiranja anketnog upitnika za potrebe
SURY R ypd@ashéy LV W U D aMat@GhMdhketiranja provjeravaju se
postavljene LV W U D &ipwtérp.NUHnastavku se detaljno opisuje planirana
metodologijaprovedbeempirijskog LVWUDALYDQMD
Postojetri tipa empirijskog LVW U D atoysD:QMW U D AIVWVDPRN&ELYDQMH
(preliminarno LV W U D &eko® Gzibiena koji M Rriije dobro poznat),
konfirmacijsko LV W U D &(testibagjeMiteorije) i deskriptvno LVWUDALYDQMH
L V W U D dtjiedaa Qekbl fenomena)(Forza, 2002). IsW U D a Lk¥j®© Q hgeH
provesti za potrebe doktorske disertacije ubraja se u skupinu deskriptivnih
LV W U D 8 lempiri3hémdijelu doktaskedisertacijekoristese:
X metode prikupljanja podataka(prikupljanje primarnih podatakaputem
anketnoginstrumentaLVWUDALYDQMD
X metodeobradepodataka U D ] O\ WIDWWrherodergobratuprikupljenih
podatakakako bi se utvrdile neke R S izékonitostii pravilnosti P Hy X
pojavamarelevantnina zapredmé L V W U Dave dder@uéijd)
X metode prezentacije rezultata empirijskog LV W U D §irétEtayIMrije
analiziranihpodatakgutemrazih vrsta J U D | Li BN D E (plikaga). K

Dizajn anketnogupitnika prolazikroz iterativni procesod devetfazg kako
sugaopisaliChurchilli lacobuchcc(2002) Tosu V O M lta&eH U H
x definiranjeinformacijakoje se a H@ikupiti LVWUDALYDQMHP
X odabirtipa upitnika i metodeadministriranja
X razradaV D G Wakblylpanja

x odabirforme prikupljanjaodgovorazasvakopitanje
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x dizajnkonkretnogpitanja

X razradaslijedapitanja

x dizajn |1 L] L pikgRedaupitnika
X provjerai analizaupitnika

X probnotestiranjeupitnika.

Kako bi se identificirala uloga potpunog upravljanja kvalitetom za
postizanjei R G U a D hé&€kd/pbizicije u industriji upitnik VDG U ¥ DWIHGH U H
osnovne skupine pitanja: R S ipddake o S R G X ] Hitaja o aktivnostima
potpunogupravljanjakvalitetom, pitanjao VW U D WistrieXeRiIPS R G X Jié1 4 D
interakciji zaposlenika P H Q D G & R-DpWi@rnja, X W Y U yiLavidiranja
stupnja zadovoljstva kupaca, konkurentskoj poziciji u industriji te pitanja o
financijskim pokazateljma Nadalje, Q D P Hdpkbblemstupnjevana Likertovim
liestvicama.S obziromnato da Hair i Babin (2003)upozoravajudaje SRaAHOMQR
izbjegavati U D ] O ligstivi¢é Fza potrebe empirijskog L V W U D & lddkiiQKdjD
disertacijikoristi seLikertovaljestvicas petstupnjevakoja U H adekvatnomjeri
oslikavativarijabilnostpojave.

Pitanjau anketnomupitniku postavljenasu kao pitanja zatvorenogipa s
P R J X U QiabéarajEdnogili Y L dndprijedzadanihodgovorakategorijalnodipa,
pitanja zatvorenogtipa s iskazivanjemslaganjas unaprijedzadanimtvrdnjama
N R U LeinWike i skaleg te pitanjaiskazivanjaranga Y D & Qojsdilihtvrdnii.

Osim toga, provodi se pilot testiranje anketnogupitnika kako bi se utvrdio
optimalanbroj pitanjada seu a WNRU D irtdrRenupostigne Y H édhcentracija
ispitanika uz prikupljanje R G JR'Y D UldjaXbHalaka. Posebna SD aQ M D
posvell H Q pojddirbsavljenjupitanjadabudu & Washijaispitanicima.

1.4.1zvori podataka

Kao populacija u znanstvenom LV W U D tovddépdmmiza potrebe
doktorskedisertacijekoristi sepopissvih hrvatskihvelikin S R G X péliiterijima
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iz Zakonao U D p X Q R YSr&egijauYoxkovanjadefinirange kao R G U HYyBi 8L Q
izbora uzorkaelemenatdz okvira izbora, pri p H PuXorak PR oii VW DWLVWLpNL
odnosnoV O X uRavaRilL. Q HV W D Yalpdtidbe ddiidirauzorkaznanstvenog
L V W U Dkotisti D/IM\DO X p D M QgitniK jeRoddlaN S RDa WaSE0 adresau
obliku pisma Uz anketniupitnik poslanoje i pismou komeje navedenavrha
LV W U D a paténcambkoristi od sudjelovanjau LV W U D alpKnziQdd X
naslovljeninapredsjednikeiprave S R G X [eirj€idilj dobiti odgovoreodvrhovnog
P HQ D G a Pdbrakhidato daje predmet L VW U DédL\W\V Q DNRDHAEQE W L
poslovanjeS R G X.]IHi B B yoXtalog,pismo V O Xda predsjednikupravekasnije
delegira ispunjavanje ankete najprikladnijoj osobi u SR G X ] HDodatne
informacijg odnosnofinancijski pokazateljj ne W U D &¢H S\RHG X Jét jeDrlo
malovjerojatnoda U F6 R G X libtuipidi te podatke . Stogasuizvori zafinancijske
pokazatelj@?oslovnaHrvatskai FINA.

Unosi obradaanketeprovedena j@rimjenom VW D W [pakétdSiaNsRch
pri p H Ps¢ koriste metode deskriptivnei inferencijalne statistike. Za pitanja
zatvorenodipa s unaprijedzadanimkategorijalnimodgovorimakoristi seanaliza
frekvencija, mod, procjena proporcije populacije i testiranje hipoteze o
pretpostavljenoproporciji populacije.Navedenemetodekoriste sei za analizu
ranga Y D & Q pojetihih tvrdnji. Analiza pitanja zatvoraog tipa iskazivanja
slaganjas unaprijedzadanimtvrdnjama N R U L & Wike@ovetslale provodi se
primjenom mjera centralnetendencije D U L W Pdtediriap Médijan) i mjera
disperzije, procjenomaritm H W L9pediHe populacije te testiranjemhipoteze o
pretpostavljenojaritm H W L pridiiMpopulacije. Provjera postojanja VW DWLVWLPpNL
] Q D p DalRdizney XS U R V Mdign&ladanjss unaprijedzadanintvrdnjama
N R U L & Wikd @k skBleprovedena jé-testonrazlikaaritmeW L [sieédimedvije
populacip te ANOVA analizom.Za analiziranje A Q D M ESRJIDNKWH fiogu
V O Xkadkoylechi primjercidrugim S R G X ] KkiRLUPLDA WiidtQda dieddkcije

6 W D W L YhetddarialXPV S R U H ydddaci i/ fihancijskih L]YMH&a&WDMD
analiziranihS R G X i paslizdnjihpetgodina Naglasak j@naamjeramgyoduzetima
za SR Y H tkbaliddeH kontrole u vidu raznih investicijau svakoj promatranoj
godini. 8Y D & H @astupipoduzetiu R G U H igbdpiruMmislu XQDSUHYHQMD

kvaliteteproizvodai ostvarenjdiderskepozicie SRG X]JHUD
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TEORIJSKI KONCEPT LIDERSKE POZICIJE | POTPUNOG
UPRAVLJANJA KVALITETOM

2.LIDERSKA POZICIJA

2.1.Liderska pozicijakroz L] Q D G S U RiaivtiiskeQddultate

$QDOL]D SRVORYQH XVSMHEAQRVWL NRMD REXKYDU!
DQDOL]X WUALAQLKWSRINDYDWMOGIMDNOMXpQLK SRND]DV
SHUIRUPDQVH MHGDQ MH RG QDMSRSXODUQLMLK UDpX!
6YUKD XWYUYLYDQMD NOMXpQLK SRNB]@MEh®MD ILQD
ILQDQFLMVNRJ VWDQMD L NUHd¢e® Mdgowe @aslevinel QRJ SR (
sposobnosti (Belak, 2014).

SR]LFLMD SRG X]dgledasékidz poslavhiaugppk & QUROANGsU
QD ILOQDQFLMVNL UH]XOWDW L WU HQRYRO REIDW BEUNR VY
informacija R p L \WeX kad1 pokazatelpreko kojeg vanjski subjekti doznaju o
SRVORYQRP VWDQMX RGUHBHRERIEKBOBORIHIP HDOG APNDQI
da na temelju financijske analize poslovnog subjedgiazna rezultat svojih
GRVDGDAaQMLK D NeAVLWW @B BIE W R\pHN & AREBIDXYNOHR NKRAMMHH b X C
SRVORYDQMH L E X GiKanQjsky WorsRoGes JHHIGV WrBzvlatM D M X A
poVORYDQMD WYUWNBLIGYPDAHQ . X QRYFX3

9DAQRVW ILQDQFLMVNLK SRND]DWHOMD SURL]OD]!
uistinu izvrsno ako njegov ILQDQFLMVNL UH]XOWDWL QH SRWYUYV>
toga, neki financijski pokhkDWHOML QH SRND]X QWX RVLDPRXGNRHAOL!
SHUIRUPDQVH 3ULPMHULFH YLVRND SURILWDELOQRVYV
WR GD SRGX]JHUH NRMH QRDWDOSURE R WO BawhOQMiYH G QR
NUDWNRUR p Q(Rétak) M1 G Rad Wdrifinancijskih informacija javljaju
se 9LGXpLU

X )LQDQFLMYV Ntprdd$tawjaiuégiavidiNgor informacija o poslovanju
SRGX]|HDIGUAH LQitdzultP WHEIPNDHSR R 4 Qdldvamminvd LY Q RV W L
]D NRULVQLNH SUL SURFMHQL VWDQMD L UD]JYRMD
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x Publikacije brokerskih i savjetodavnih financijskih tvrtikipredstavljaju
alternativni izvor agregiranih informacija z& R G X ] khdustrije ili
FMHORNXSQH QDFLRQDOQH HjA&RAdrMréba 3ULOLNR
LPDWL QD XPX PRUXUHpXIIRORSMWYHQRM SUDNVI
UDpXQRYRGVWYHQLP SULQFLSLPD SULPLMHQMHQL
LIYMHaAWDMD

X ,QWHUQD ddastvlibfuid® u prvom redu kao izvor informacija
PHQDGAPHQWX R XpLQFLP D odSdRidHdglokipté GLMHO|
organizacijeili kao interna revizija nedostupna vanjskim subjektima
LQYHVWLWRULPD DQDOLWLpPDULPD L VO

X 7UA&L&Qtti SREXKYDUIDMXLMEIRUIRLDDQ ELWMY AILXKWI U AL
proizvoda roba i usluga. Predstavljaju a@b WLYX L NRUHNWLY PHQD
ANUHDWLYIQKRPFPR Y. RKDWMMWWRXFLAWHQLMD LQIRUPDFLMD
WUALAWD MHVW RQD R SRYUDWX QD GLRQLFX NR
XVSMHAQRVW ,QIRUPDFLMH V WU alinjjgide, URED L

LQIRUPDFLMH R WUALAQRP XGMHMHOWD R GNXRKINU MMA
industriju.

Financijska analizaigeVWSRAVW XSDN XWYUVYLYDQMD ]J]QDpDM¢
financijskih karakteristika p& X]HUD WIYUWPNHORYRGVWYHQLK SRGELC
SULPDUQR VH NRULVWH QRYpDQD PMHULOD L QD QRYD
koji se koriste uDQDOL]JL ILQDQFLMYNXMK YL]Y BLBAWDMD 3
6LVWHPDWL]DFLMD UDpPXQRY Rténv W QBQLIFK MS\RBEIKWID| N D HYE
koji predstavljaju podlogu zaRGUHYHQMH HNRQ Ré&kbvdRske SRORAaDM
ILQDQFLMVND VQDJD NRQNXUHQWQRVW SRORAaDM C
subjekta. 8 GDQDAQMLP WUAYBQQRVXW MHWRPBOHNVQRVW
analizH SUL GRQRAHQMX RSWLPDOQLK SRVORYQLK RGOX
optimalnog poslovnog rezultatest X SRUDVWX D SR]QDWL SULPMHUI
SUDNVBXpDM (QURQ LPDMX GDOHNRVHAQH WUALAQH ¢
prethodno osiguratiisp D Y Q R \6WudsiMerEih@ncijske podlog&ao osnove za
SULPMHQX VDPH ILQDQFLMVNH DQDOL]JH 1DLPH ILQD
]JERJ RSWLPL]JLUDQMD SRVORYQLK RGOXND YHUO VX ]D ¢
QD WwWuUaLawXx LQiyHPWHQDWRHUL NUH &l MR input@UAaDYD
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VDVWDYOMDQMX ILQDQFLMVNLK L]YMH&W®»k&d MDYOMEL
output GRELYDMX VpbgadnYze iH@owmeburhinteresiranim korisnicima
financijskih informacija. DaklejfancijskaanalizaSUHWKRGL SODQLUDQMX C
EXGXULK SRVORYQLK RGOXND XVNR SRYH]DQLK V SULE
sreGVWDYD 1DGDOMH |dirébQ Fonbidirahjay W ibtar@etaslje
UDPpXQRYRGVWYHQLK L]JYMH&WD M DblikiN pokbkzateyad QD MpH &
ABRND]DWHOML VX NRULVQL LQVWUXPHQWL ILQDQFLMV|
L VXPLUDMX SR]JLFLMH RGQRVQR LQIRUPDFLMH UDpPXQ
MH ODNR UD]XP Q)MWH REMDEADWM LYONDHYSXBFRUHGLY?3
SBRELpDMHQD VUHGVWYD L SRVWXSFL N&eWML VH NRI
9XMHYL
Xx NRPSDUDWLYQL ILQDQFLMVNL L]JYMHaAWDML NRM
promjena tijekomvrem® D YLAH REUDPXQVNLK UD]JGREOMD
X sagledavanje tendencjpgomjenaSRPRUX VHULMH LQGHNVD
X strukturni financijsNL L]YMHaAWDML
x analizaSRPRUX SRND]|DWHOMD LQGLNDWRUD
X specijalizirane analize koje se odnos@n GYLYDQMH WRND JRWRYLC
promjena u tijeku godine,]iY M Hpiidinjenama brutprofita te analizu
WRpPpNHLSIBN

Rezultati kvalitetne firancijske analizeR SV N U E O M xidhXsigukh@D G &
RVQRYRP ]D GRQRE4HQMH RSWLPDOQLK SRVORYQLK RG
OLNYLGQRVWL L SUR Nakv BeEsam@des/Wravljamadia) kht D
skup LQGLYLGXDOQLK L NROHNWLYQQRLMSUNDF O [QNNLRP
U H] X O WakéRkRalitetha financijskd DpXQRYRGVWYHQOe LQIRUPDF
pLQLWHOM X GMHORWYRUQRP SRVORYQRP RGOXpLYD
preduvjet je optimaln SRVORYQRJ UH]XOIWINMWDY LIIRG X]HUD?3

.YDOLWHWQR L]YMHAULYDQMH R SRMENVDQMX SRGC
UDpXQRYBBENWWONMWDYOMOHMKXLQRQEE®VNH L]YMHAWDM
interni, a posebneanjski subjekti upoznali s posiWQMHPQEDLPIL SRGX]HUD
7DNR pODPaRdBAR UDpXQRIMRWBIVPHYREYH]X YRYHQMD SRVOF
sDVWDYOMDQMD ILOQDQSUMPRLKWHRWKRMEWPM QDpHOLP
knjigovodsttaNRMH RPRJXUDYD WUHURM VWUXpQRM RVREL
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uvid u poslovQH GRJIJDYDMH L VW D Q Nbtil z&k&GOU] H i XOM H DUNDRG/UHAD |
ILQDQFLMVNLKVYLIKMERERMDVQLND SRGX]HUD EDQD
RUJDQL]DFLMD RVLJXUDYDMXuULK GUXawDYD D SXWH
LIYMHaAWDMD

Kao temellQH UDPpXQRYRGVWYHQH SUHWSBSNDYNH ]D
LIYMHAWDMD QDYRGH VH

xposlovane neaQHRGUHYHQR UDJ]GREOMH VWDOQRVW

xdosljednost

xpriznavanje poslovnih promjena u trenutku nastanka.

Osnovnije FLOM L Q D Q F laVB\UNKLEHo M & ivicHfia & &} om
VWDWXVX SBIRGM HNDXJIX ]DLQWHUNDRU BMERKONKXEMHND\
XODJDKISFL GUAaDYQD MWGHOBYXMOLPQaRNRM R M
ALQDQFLMVNL L]JYMHAWDML QH SUXADMX VYH LQIRU]
GRQR&HHNMXRPVNLK RGOXND MHU RQL XJODYQRP GDM:
SUREGOLK GRIBPIMKDQHOQHBQRLMYXNMHYQIRUPDFLMH?3

7THPHOMQD NYDODWDWLYRM R BduRMINEMNALAW D M D

X razumljivost + zahtjevgu RG NRULVQLND SR]QDYDQMH UDPp
tehnika i pslovne prakse

X YDAQRWWRUPDFLMH R SRORADMX L SURAORM XVSM|
pPoGORJX |]D SUHGYLYDQMH EXGXUQRVWL

X pouzdanost+ YMHURGRVWRMQR SUHGRpPDYDQMH VYLK
WUDQVDNFLMD LNRWMXJLKRIGRPD¥FDLMDX pLQH SRX]GDQ

x usporedivostt VYH LQIRUPDFLMH X ILQDQFLMVNLP L]JYN
usporedive kako bi korisnici bili u stanju identificirati trendove®X |HU D X

odnosu na konkurente.

.DR aWwaeddmdNRULVQLFL ILQDQWMHMXNLIX]QLYMW & WIXM
PHYyX NRMLPD VX GDRQQPPOMQIYMWIHURYQLFL ILQDQF
LQYHVWLWRUL EURNHUL SRUH]QHPROBV®WWUADREY B RWEIDM
WH UD]J]QH XGUXJH 5MD@XpU WO NRWKN QIOPLHIPHVQH DV S
vlada i lokalne vlasti zainteresirasa za podatke o brojutrendu zaposlenosti te
SRAWLMNDRMKXANLK L VLJIXJdoRBevoRnik inteasbaQikyibrioss D
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D GLRQLpDUH NUHWDQMH FLMHQD GLRQLFH .DR MHGDC(
V WRP UD]J]OLNRP GD VH WDNYD DQOWMDKRR XpHWMEOIOL X K
kao 9LGXpL
XED]D ]|D SURJQR]X tE paBirdrije BUGXXYUM K VB R ViazRitkD QM D L
xbaza za pregovore s potencijalnim vjerovnicima i investitorima

xkao instrumentinutarnje revizije i kontrole.

OHQDGAPHQW MH GXabQ SUDWLWL SHUIRUPDQVH ¢
putem osiguranja povjerenja kreditora, a 8eFLOMHP SRYHUDQMD GLRQLFE
imnLPL]JLUDQMD W U R & Nrij¥ Bira® & ahBKKurBrgcMibandiskih
L ]Y Makériat®itvkako bi provijerili financijsku likvidnosefikasnost upravljanja
LPRYLQRP WH XpLQNRYLWRVW VDPRJ PHQDGAPHQWD

SUHPD =DNRQX RV YD WKHORHRNEQL #LESDQFLMVNL L]YMFE

xbilanca

xUDpXQ GRELWL L JXELWND
XLI]YMREAQRYpPDQRP WLMHNX
XL]YMRASURPMHQDPD YODVQLpPNH JODYQLFH
XELOMHANH X] ILQDQFLMVND L]J]YMH&UD

Prema Belaku(2014), XWYUYLYDQMH NOMXpQLK SRND]DW

SHUIRUPDQVH PRAH VH UD]YUVWDWL SUHPD VOMHGHUL

X pokazatelji aktivnosti

X pokazatelj zarade i profitabilnosti

X pokazatelji likvidnosti

X pokazatelji solventnosti

X pokazawWHOML |DUDGH RG QRYpPpDQRJ WLMHND

x pokazatelji dobivenipriPMHQRP VORAHQLK PRGHOD

X pokaztelji efikasnosti investiranja

X pokazatelji poslovne efikasnosti.

SUHPD 9X@0a5) kbR RVQRYQH NRPSRQHQWH SXWHP
YUHGQRYDQMH XVSMH&EQRVWL PRJX VH QDYHVWL

X ukupni prihodi
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X ukupni rashodi

X operativha dobit (EBIT)

x dobit rakon oporezivanja (neto dobit)
X novostvorena vrijednost

X produktivnost

X likvidnost

X ]JDGX&HQRVW

X aktivnost

X profitabilnost.

U ovoj disertacij pMDP OLGHUVNH SRKRH ANLDVH YA\&MUR & MEHQ
LIQDGSURVMHpPQR RGN Wok&Bel ldd prajek® FArdikYije.
2GDEUDQH ILQDQFLMVNH SRND]DWHOMJdsiNRUiiPD U0H VH
prihodi, ukupni rashodi, operativna dobit (EBIT), dobit nakon oporezivanja (neto
dobit), novostvorena vrijednost, produktivnost ik GQRVW ]JDGXAHQRVW DI
SURILWDELOQRVW 3R]LFLM Rnjs Riersk horidijepotoniitthd L 8 W X L
VH NUR] SHWRIRG L&XQGvhWH DQDOL]LUDMpavader VSRUH Y X
financijski pokazatelji 12010. i 2014. godiniodnosno wprvg i posljednjoj godini

promatranog razdoblja.

Ukupni prihodi

8NXSQL SULKRGL VX JRGLAEQRG XJHii®Ravljajs URPDWU
zbroj prihoda od prodaje, izvanrednih prihoti financijskih prihoda. Ukupni
SULKRGL V HezPD\baildrddihgoxeza

PrihodinastajuS RYHUDQMHP LPRY L @bitkZadbdg Mj@DKQM HQ M H P
iH NDujezatiMaB RY H kép@aMBULKRGL QDVWDMX JERJ UD]OLDL
RYLVQR R WRPH NROLNR pHVWR QDVWDMM PHRIXL ELWI
prihodi YH]DQL VX X] UHDO L]D F,Lddn¢sr@Roiz@odaYiQélugaX p L Q D N D
Prihodisu SURGDMQH YULMHGQRVWL SRVORYQLK XpLQDNEL
QDNQDGD WH GUXJL REOLFL SRYHUDQMD LPRYLQH LC
SRYHUDQMH ILQDANF dhvirg Radtaiddth]XIiaildvito u poslovanju
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ili se javljaju samo povremeno, prihodi &L MHOH QD UHGRYQH L L]YDQU
abDJHU

Ukupni rashodi

5DVKRGL pLQH Q HdémuWinavicskog\rezBl@ata. Suprotno od
prihoda, rashodi D VWDMX VPDQMHQMHP bbv&saZa@adlilued SRYHUD
SULKRGD U D Na&Ksfénienp Wiawide Xli kapitala pgd HUD 9ULMHGQRV!
UDVKRGD pLQ HKuleHal kitU X LWV i R Fbslovnom procesu (sirovine,
materijali, strojevi, energijdjudski rad itd.) koji supotrebniu stvaranju poslovnih
XpLQDND 9ULMHGQRYV Woisedd ORMRILIK XHPHQDNWH X L]QR
WURANRYD NRMHJUXDDWWDUDRXMHP WLK XpLQDND &abJ

Operativna dobit (EBIT)

Operativra dobit (EBIT) predstavlja razliku poslovnih prihoda i poslovnih
UDVKRGD V XNOMXpHQLP SURPMHQDPD X |]DOLKDPD J
SURL]YRGQMH B5LMHp (%eziku préastaiialmvd \SIVR Rzraza

EarningsBeforel nterest and axes.

Dobit nakon oporezivanja

Dobit nakon oporezivanja u poslovnom svijefuH haEvVai neto dobitte
predstavlja razliku bruto dobidobit prije oporezivanja)poreza na dobifporez
koj SRGX]J]HUD SODUDMX QD RVWYDUHQX GRELW

Novostvorena vrijednost

Nova vrijednost koju stvaraS R G X ] EhiglHvalue addell predmet je
zanimanja svih investitofaRGQRVQR YODVQLND LOL GLRQLpDUD
REYH]QLFD SRGX]J]HUD L SRWHQFLMDOQLK NXSDFD GLF
SRND]IDWHOML SHUIRUPDQVH R VWYDUDQMX QRYH YUL
LQYHVWLWRUD X UD]Y LM HQbdred Hje diwhe preptDd@d DO RVW
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QD&RM SUDNVL =ERJ WRJD MH YUOR ELWQ@RSREUDGLWL
(Belak, 2014).

Prema Belaku(2014) pokazatelji stvaranja nove vrijednogésu neto
SUHRVWDOL SURILW RGORVYVREGRMWYHDINRORPVWYRMHHQE
dodana vrijednost kao mjera aktivnosH R G X ]|étla®» dodane vrijednosti i
imovine, odnos dodane vrijednosti i prihoda, dodana vrijednost po zaposlenome,
GRGDQD YULMHG QR Vooradka kadama @ijednbstI BV WMHU HINE Q D
dodana vrijednogiengl. Market Value AddedMVA).

Pojam novostRUHQH Y ULMH GQR \dvdane U/Bj¢dhasghi LRAD
osnovice] D R E UFDR-4.Qlovostvorena vrijednogbrojje bruto plauD L EUXWR
dobiti. 5L M H [zbkéjti ddditi prije opR UH]LY D Q M D pofgiaWdRire2a0na t D
S O Ddapfinosa izS O LU Q D SUWOD) DHalrdr$kih Konorara i ugovora o djelu
sa svim porezima i doprinosima po osnovi iakwgovora, studentskih honorara i
dr.

Produktivnost

Novostvorena vrijednost RGLMHOMHQD V SURVMHpPQLP EUR
osnovu sati rada daje produktivnogengl. productivity). U ekonomskoj
terminologiji ovako dobivenSE URGXNWLYQRVW pHVWR VH.QD]JLYD AL
SBURGXNWLYQRVWt BRGEGXPpHQID SMVHND]DWHGOSti QMHJIJRYH
NRQNXUHQWQRVWL 5DpXQD VH NDR RPMHU QRYRVW
]JDSRVOHQLK 1RYRVWYRUHQD YULMHGQRVW SULEOLA
WURAGNRYLPD |[DSRVOHQLND

Likvidnost
3RGX]JHUH SRND]XMH VY$Hdsobnast pbviteGadojtw N UR ]
obveza. Bkazatelji likvidnosti(engl.liquidity ratios) mjere i pokazuju sposobnost
SRGX]HUD |D SRGPLUHQMHP GRVSMHOLK NUDWNRURDPQI
I1DMpH&UGL HNVSOLFLUDQL SRND]J]DWHOML OLNYLG
likvidnosti, koeficijent ubrzane Kvidnosti (engl. quick ratio ili acid tes},
NRHILFLMHQW W Hé&h)l.uddrredtL fdtL 16 Rorficijdt financijske
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stabilnosti aDJHU L a4aDJHAWRJD VH OLNYLGQRVW PRaH G
SPoOSREQRVW SODUDQMD WHNXULK REYH]D

=QDpHQMHKW LWREG®WRVWL MH X WRPH &WR VPDQMX
ILQDQFLMVNRJ VORPD EDQNURWD SRGX]JHUD %XGXi
UDpXQDMX QD WHPHOMX ELODQFH NRMD YULMHGL QD R
L QD EXGXiUH SHUIRUPD QQWRVWIR XS MXIWM®EMIDODLNMNWLE QR \
SRGX]LPDWL X SRVORYDQMX NDNR SRGX]JHUH QH EL R\
XJURNRYDWL EORNDGX UDpPpXQD L LVSRUXNH RG GRE
OLNYLGQRVWL L VROYHQWQRVWL SRVHEPR ®RBOB]L G
QHOLNYLGQRVWL aWR GRYRGL GR YHOLNLK SUREOHPD
(Belak, 2014)

Za razliku od likvidnosti, solventnogengl. solvency se prema Belaku
(2014) PRaH GHILQLUDWL NDR VSRVREQR&MWSNSODUDQML
VSRVREQRVW SRNULUD VYLK REYH]D QD GXJL URN 1D
DNWLYQRVWL SRGX]J]HUD RSHUDWLYQR SRVORYDQMH
dobre solventnosti ja tomedaWR VPDQMXMH GXJRURpPQH ULJLNH SR
lakosH SRND|DWHOML VROYHQWQRVWL UDpXQDMX QD WH|
VDPR QD RGUHYHQL GDQ RQL LSDN X RGUHYHQRM PMH!
SRND]DWHOML VROYHQWQRVWL XSXUXMX QD SROLWLI
poslovanja. AnaL]D VROYHQWQRVWLh [DpR G @R PIGILGHJ O LNY LG
seuDQDOL]L OLNYLGQRVWL UDKPO WMWY D UR NMBQHPQRI
aQDOL]D VROYHQWQRVWL XVPMHUHQD MH QD GXJRURY|
YRYHQMH SROLWReNK200QDQFLUDQMD

ZDGXAHQRVW
SRND]DWHOML ]D G Xcnyl.QdrnpgamLin@eRt&iXdddakaruju

RGQRV WXyHJ L YQDW)HWIRL SNONSLDMIOWMHID ML ]DGXaHQR\
NRHILFLMHQW ]DGXaHQRVWL njdRkbificifett fihah@nahjd ODV W LW F
Ti se pokazatelji formirajuQ D WHPHOMX ELODQWHPK G DN HR GHDWRY
VWDWLDPNX Dbr&zXussHRRY pdsive XSXUXMX QD WR NROLNR VF
financiraiz vlasttRJ NDSLWDOD JODYLFH [pbXeRa) AMRHLY] WXV H.
L aDJHU.
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=DGXaHQRVW SRGX]J]HUD SUHGVWDYOMD J]QDpHQMH
SURPDWUD L XVSRUHYyXMH XGMHO WK@K JNRISX WD D X >
u kojem omjervlastitoga i WXyHJ Nibn8di50:b@dD JUDQLpPQRIM DG XaH
S R G X ] HU Hiddernim uvjetima poslovanjaomjer odstupa od navedene
YULMHGQRVWL WH VH VYH YHikojiGDS R DWD & XVXWOXYSIOM. P
kapitalom odnosndrajng snazi prihoda. Sukladno navedenototerirasa Y H G D
]DGKAQRVW SRGXIRIGRRW Y ODVW L Whiehaplemd dijiegtd NDSLWD
30:70. U mnogimhrvatskim bankamapravo je © granica kredithesposobnosti

promatranogSRG X]HuD

Aktivnost

SRND]DWHOM DNWLYQRVWL SRND]XMH NROLNR MH
X pL QN Rpétreblj&va vlastite resurse i kojom brzinom imovicigkulira u
poslovnom procesu.

SNWLYQRVW SRGX]HUD PRA&H VH PMHULWL NROLpLC
PMHUHQMH DNWLYQRVWL XRELpDMHQR MH X SURL]YR
proizvedene proizvoi VYHVWL QD QHNX ]J]DMHGQLPNX PMHUX
PHWDOXUJLMH WRQH FHPHQWD OLWUH QHNH WHNX!
DNWLYQRVWL PRJXUH MH L NRG Qd¢NroKproddnhw D WUJR
proizvoda P R &sMesti na neku jedink SRPREXWRDD SUHUDpPpXQDYDQMEL
2014).

8 HNVWHUQLP DQDOL]DPjbst RRVOH, 3B @RiMbdRgRM HU HQ M H
vrijednosnim odnosno financijskim mjerama. Pri tome semfjatiH NRULVWH W
NOMXpQ®IEBRND]D

x kretanje prihodagnhgl.Revenue Growth Rate
x koeficijent obrtaja aktiveegngl. Asset Turnover

X kapitalna intezivnost engl.Capital Intensity.

Vrijednosno mjerenje poslovnih aktivnosti neizravno je mjerepge je
LIQLPQR ELWQR XRpLWL aWR QHND PMHUD SRND]XMH 8
MMHUD DNWLYQRVBEBKQOMpHAUH PMHUL

X opseg poslovnihkdivnosti koje stvaraju prihod
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Xx VWXSDQM NRULAWHQMD LPRYQH QD VWYDUDQMH S

Profitabilnost
Pokazateljina profitabilnosti mjeri seezultat iugpjeh ostvarivanja zarade
SURPDWUDQRJ SGBHHUDPWALK PMHUL L RFMHQMXMH Xpl
XSUDYH (NRQRPVNL DQDOLWLpPpDUL YUOR pHVWR QDY
koriste kao indikator XSUDYOMDpPNH @®&M B 0 8 WPYHR@IN@ENY W H
SUHGYLYDQMD L PMHUH QpéviataRra JLiRyaDj&kD BIR G M | M iWR $ H
ostvarenjdinancijskog rezultatasS R G X]H U D
Zarada(engl.earningg SUHGVWDYOMD aLUL SRJOHG QD SUR
GHILQLUDWL NDR VSRVREQRVWSE8BXHH D MNOLIR R JILHVWARN Y
L YULMHGQRVW SRGX]J]HUD NUHGLWRUD L LQYHVWLWR
poreza na dobit). Profitabilnose X XaHP VP L\o@editPNRARI SRYHUDQMH
ERJDWVWYD SRGX]JHUD L QMH]LQLK YG@BNRQQND]JUOY QCR.F
SULGRQRVL ERJDWVWYX GUXaawgdenilX cifeMaHsWak@L. 7R GR
SRGXNHRIML VH PRJX VD@Be&lak R0 VOMHGHUH
X SUHALYOMDYDQMH QD QHRJUDQLpPHQL URN
X stabilnost
X rast
X maksimizacija prihoda
X maksimizacija profita

X maksimizacijgpovrata na investirani kapital.

2.2. Konkurentnost i konkurentska prednost kao pretpostavka ostvarenja

liderske pozicije

8VSMEHaA QPG X frakzlikdju od Q H XV S dds&djirh Ktrategjama,
odnosn@oo potrazizauspjehomNeki znanstvenic{Rumelt,et.al.,1994) L V Vdd. p X
je temeljno S R G U dideidliiHe strategije vezanouz odgovor na pitanje kako
poduzell 5 RV WR &XU & Bonhkukdtskuprednost Drucker (1994) REMDAQMDY D

strategijukao teoriju o ostvarivanjukonkurentskeprednosti,a takvo RGUHyYHQMH
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S U L K Y ki DtMdcéjni W H R U BirdtdghdiRainey, 2002; Barneyi Hesterly,

2006). Drugim U L M H poljdirategijebavi se Aivjetima pod kojima se PR & H
prevladati mikroekonomskiekvilibrij homogenih SR G X sHhialbm SURILWLPD?3
(Knott, 2003: 929). Takvo P R W UX & XMiabHIa je konkurentskaprednost
punctumsaliens V W U D \djgtbaang $ R G X J&dnje2ino posjedovanjeosnova
postizanjauspjeha. 3 R G X Jdstuddujekonkurentskuprednostkadaje sposobno

stvoriti Y L @kdnomskevrijednogi od svojih suparnika(Peteraf,Barney, 2003).
Ekonomskase vrijednost R G U HKaX M#tika L ] P H gefcipiranekoristi koju
imajukupcikadakupujuproizvode(usluge) S R G X {gsvililekonomskih WU RANR Y D
tih proizvoda (usluga). 9 H O L [kar®uentske prednosti razlika je L]PHY X
ekonomske vrijednosti koju je S R G X]s$pdddbno stvoriti te ekonomskih
vrijednostikoje suspaobnistvoritisuparniciS R G X Hid$dovanjunije dovoljno
stvaratiekonomskuvrijednostpo G X | Hoka stvoriti Y L &@rljednosti od svojih
suparnikai biti G U X Ndr [eMi Home esencijakonkurentskeprednosti 7L SXUL U
2014).

Razmatranjenpojma konkurentnostii konkurentskeprednosti SR G X]JH uUD
bave se mnogobrojni ekonomski W H R U ) Isp Eakvili nekoliko modela
konkurentskeprednosti, P H yRojima se posebno L V Wrlofiehkoji je Michael
Porterpredstaviau svojoj knjizi CompetitiveAdvantageobjavljenoj1985.godine.
Porter(1985)definirakonkurentskyorednoskao sposobnoskreiranjavrijednosti
za kupcekoja S U H P DWX R BEHeRnNabtvaranja. 3 R G X Jdstiuatuje WU aL aQ X
prednostpred konkurentimakada kupac za istu vrijednost S O DQilDanédajnu
cijenu,odnosndkada S R G X ktpabsiguravaiznimno visoku vrijednostsvoga
proizvodaili uslugezbog p H jeBupacspremarplatiti premijskucijenu.

Danas je konkurentnost R G U H y pbgldvdog subjekta i cjelokupnih
nacionalnihekonomijaneizostavniindikator koji R G U HnjjEdw Ha globalnoj
ljestvici ekonomskogispjehaSvjetskisustavslobodnetrgovine, kojise L] JUD Yy X MH
unutarSvjetsketrgovinskeorganizacijeali i putemmultinacionalnihkompanija,
zamijenio je lokalno globalnim. U takvoj situaciji VY H R Suakdirencije,
ostvarivanje i R G U a D XddKyidritske prednosti pred drugim poslovnim
subjektimaQ X g®uRjet ekonomskogpstankaPojamkonkurentsk@rednostiu
teoriji se p HVnavRdi uz pojam konkurentnostiili njezine XaH QDp+FH

konkurentskerednostiorganizacije.Konkurentnosje apsolutarpojam,odnosno
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pojam pod kojim se podrazumijevaju A D S V R @eXINé<)i kbje vode prema
SRYHIWQ MX®M KEIDG R 4194 37), dok se konkurentskgrednost
R G U HKax prétinostkoja se VW NliH B 18 U auiDodiibsuna druge subjekte
(konkurente)pdnosngrednoskojaseostvarujeL V N O MROpKuMeRskoporbi.
Konkurentskgprednostije samopitanjeuspjechaSRGX]J]HUD L RVWYDULY
L]QD G SURYVMH préxultataSYRHAPiRANeQUdKine G X J R U Rijs@ifkd
S R G X Kdbikbrentnoste rezultat bolji od konkure?t NLK SRGX]HUD RVWYDU|
temeljupovoljnih nacionalnihjokalnihi industrijskihuvjetau kojimaje SR G X]JH U H
nastalote na temeljunapora |IDSRVOHQLND 785 8X1R#H)0 Dakle,
konkurentskagrednostP R arkiatiizvoreu RN U X &tHsaivboS R G X H U X
Konkurentska prednost nije oduHiN LPDOD LVWH L]YRUH &aH]JGH
SURAORJ VWROMHUD SUHYODGDOD MH XVPMHUHQRVW
SRpHOD SRVYHULYDWL SDaQMD SREROM3EDQMX NYDOL
boljim svojstvima i proizvodnoj fleksibilnosti i nastbQMX GD VH awR SU
ARGJRYRUL® QD |DKWMHYH SRWURADpD 6DPLP WLPH G
VWYDUDQMX YULMHZ QRN WU H®@RYRW. URRGKisdWD SUHPD V
QDpLQ SURL]JYRGQMH NRML MH RELOM Karakrrigith ] GHVHWH
QHSRYH]DQRVW IXQNFLMD J]ERJ ELURNUDWL]LUDQH RLU
VXVWDY rmviggvEAamEunkcija gdje se jeroizvodnih, odnosno poslovnih
RSHUDFLMD ]JELYD EH] LNDNYLK Shkip@ixvedna, L NRML |
odnosio lean PHQDGAPHQW 2VLP WRJD QDJODVDN QD ]D
SRVWLIJQXW AEU]JLP RGJRYRULPD3 L VWDYOMDQMHP
XVPMHUHQMH V SURL]J]YRGQH QD LQIRUPDWLpPNX WHKQFR
za postizanje poslovnih ciljeva (Skm 2000).
6 WUXNW Xj&) pristup\bly dgoiNinantanu S U R X p Dkgrik@evitike
prednostitijekom osamdesetilgodina20. VW R GiMdstad)e u okviru S-C-P
paradigme teorije industrijske organizacije (engl. Structure + Conduct +
Performancg Temeljnaje pretpostavkdogapristupada G X J R Upofit@bidnost
SR G XpHdidV W U D WwadiéidhRaRjuu industriji kojoj S R G X ppéadtbte o
G X J R U Rrpf@@aRiMosti sameindustrije. ' X JR U R Q R V Midffta@ilDost
industrije, pak, ovisi 0 njezinoj trenutnoji E X G Xstri&kMri Stogaoblikovanje
optimalnestrategije S R G X Jateina V W U X N W Xgaadigimi/owdi goK\ dRitieti
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analize S R V WiRaNfdrBGiEhijojprognozi E X G Xdudtrijskestrukture(Vrdoljak
5D J ¥tal., 2013).
JackWelch(2007) L V Wdsp HQ D kddkirentskgrednostogledau tome
a WbRjanizacijaneprestano V W Mélvp Bnanja koja provodi u konkurentsku
prednost. N R 413 @ M \Wobkukentsku prednostS R G X Jtkéblidju kreirati
vrijednostina Q D [kd&jiQxreira Y L @kddpnevrijednostiod njihovih konkurenata.
PremaPorteru(1980), V U H GgitargekbHkurentnostielativnije SRORaDM
S R G X hdndsunaindustriju, tj. u odnosunato je li S R G X jdpadili iznad
S U RV profifaklikbstiindustrije.Povoljniji industrijski S R O BB&RIGNK [SRIHWW L a H
konkurentskimpozicioniranjem $NR MH SRGX]JHUH L]QDG SURVMHDPpQ
LQ G XV WU L MH] CBORG/ S\ULIROK stikiiske@ridfite u dugomroku 7L S XULU
1999a).
U ekonomskojteoriji postoji Y L dnddela kojima se S R N X &pisad
situacijakonkurentskegrednostiali G Beovajrad RJU D @4 @ DW R ymddeM H
V DY UkbrkQréhcije, P R Q R S R ktirikikehdjdtd-bligopolai monopolakoji
SRW M HIHR N O &bromekéeorije i iz njih S U R L] Pér@rBvamodela
konkurentskitprednosti Stupanjkonkurentnostivelikeje R G U hirgtdr@W U aLaQH
strukture kojaje R G U HVY I© MM KardKidriBtikama 7L S X U L U: D
x broji Y H O kpda€alprodavateljaisluga
X vrsteproizvoda(standardiziranili diferencirani)
X stupanjpokretljivosti(ulaznei izlaznebarijere)
X stupanjR E DY L M Habjgkaid RWWALLLSjEImR.

Na temelju navedenihkarakteristikamogu se razlikovati pH WM UBLAQH
strukture(Salvatore 1994):
X 6DY U &dtkpincija+ R G U Hjg idd3tbjanjemvelikog broja relativno
malih SR G X]KIR PR JH Q&zZAddé nepostojanjenalaznihi izlaznih
barijera te VDY U aHREDF L M H plividddiR Subjekata. 3SRORAaDM
S R G X |RI@ D Heyrelaijama W U a dedir&necijene te marginalnim
W UoRidabproizvodnje Pristupinformacijama resursimgednakje zasva
S R G X ] pili@ehegirakonkurentskarednost.6 D Y U Badkgriencijane
postoji,ali tajmodel P R a$R P R dadjenjivanju X p L Q N RsyddstaRay W L
U D] O LoplicadPganizacijeW UaLaw D
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X 0R QR SR Okonkitéengifd B V O XdadaMa W U adoédttl ¥eliki broj
prodavateljanekogdiferenciranogproizvodai u kojem nemaprevelikog
utjecaja ulazno/izlaznih barijera. Ta struktura predstavla PMHaDYLQ X
konkurencije monopolau kojoj sekaoelementkonkurencijgavlja veliki
broj subjekatana W U & ladk&loX PR Q R S R Odlevihiéht WNDJOLpLW RV W
proizvoda. Poslovni subjekti mogu iskoristiti povoljan S R O Rd@jiDskl
R p L W }dindtvenostiproizvoda, povoljnijoj poslovnojlokaciji, boljoj
usluzii sl. 0 Hy X WhoopolskaP Rkbjaiz togaproizlazi RJUD Qe pHQD
U DV S R O RadgihBligkihsupstituta.

x Oligopol =* predstavlja W U & Lsfr@ktéiru R G U H yrra@X brojem
prodavateljahomogenogali diferenciranogproizvoda,gdje je ulazaku
indudriju PRJXalii R JU D (QHArijgdin®@se situacijagdje postojesamo
dva prodavateljanazivaduopol, situacijagdje je proizvodhomogenp LV W L
oligopol, asituacijadiferenciranostproizvodadiferenciranioligopol. Zbog
malog broja SRGX]halROLJR SR OWW\ L fpiliofP Reliki
P Hy XV ®jed@jposlovnihsubjekata,a Wdvodido velike konkurencije.

Kao izvori, ali i zaprekeulaskana ROLJR S R @/LVAMABJWWEBD X
ekonomija opsega,velika investicijska davanja, postojanje patenataza
ekskluzivnu proizvodnju nekog dobra, nadzor nekolicine subjekatanad

R G U H ysHaQihaapovlastice G U aillY H

X Monopol =+ predstavljaoblik organizacije W U alL &MvjDsamo jedan
poslovnisubjektprodajeproizvodkoji nemabliskih supstitutaa ulazaku
industriju Q H P R jeXlii krajnje R W H B1&nQpol se javlja na spektru
W U & Istiuxtiuté kao suprotnost V D Y U &ehuiRehtiji, a kao razlozi
njegovanastankanavodese nadzornad cjelokupnomponudomsirovina,
posjedovanjgatenta,ekonomijaops@ate G U & DpwWiastice. 9 D & @R
istaknuti situaciju prirodnogmonopola gdje Y L adednog SRG X hbH t D
W U &dododi %o X P Q R & DIMiaQ@ohidei YHUIMK GLQVUPREKRYD
Primjersu S U X alafiMavnihusluga S R G XZabpdhrbuenergijom,
javni prijevozi sl.). Osimreguliranih, V O X p [p MHidhdpoladanassu
rijetki i S R G OdetitrQdtovskimzakonima. 2 G U H @itbj@Kti ostvaruju
konkurentskiprednosprvenstvengutem U D ] O bidikakhbriopolizacije

R J U D Q L prbixv/od@Qdstvaranjekartelai sl.), p L Péipakne RGULpH
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PRJX U (@Bstjahja SR G X |kbjalrbog V S HF L | kapaRterkstika
osiguravaju G X J R U prpfiiabilnost na Y L aBawhi od industrijskog
prosjeka $ O | L WRHOBYL

Za razliku od realiziranepozicije kojom se ostvarujeprednostna WU &AL a W X
pojam konkurentskesposobnostodnosi se na internu sposobnostS R G X A G D
ostvarivanjemkonkurentskeprednosti. Konkurentskaprednost prvenstvenoje
R G UH W@ R EfdiRgddbé S R G X Jsttukiri industrije i W U adugewy D
financijskih, W H K Q R © B 8 NI IHRV dr@# bipetacija.Dakle, konkurentskae
prednost ostvaruje AS R M H G L @iMn@stin®a koje S R G X ]pobdltima u
oblikovanju,proizvodnji, marketingudostavii u S R G U & Bvojih @rM2¢odaili
usluga,jednakokaoi u vezamalL ] P H M L KB G R a19%4L6D). Cilj je tih
akcija SR E R O ¥ R D Gsilipktaha samom W U & @ratlstavljanjeeorijskei
SUDN WD G QWW U D WHIENDRGIA PAHEWM BiedtuRuriranje SR G X JH i D
morata S R G X jphpienatiza U H &brikurencijekoji sepojavljuje,aneza UHAL P
konkurencijekojaje naizmaku 5D G R al9¥4). {

Portersmatrada postojesamodvije vrste konkurentskeprednosti.Prvase
vrsta konkurentskeprednostitemeljina W U R & N RodsivR ®8dnosnoQDMQLALP
W U R & NIRIYde® [Pproizvoda,dok se drugakonkurentskgprednosttemelji na
diferencijaciji. Konkurentska prednost temeljena na diferencijaciji nastaje
Q X ¥ H Qedrialkvrijednogproizvodaili uslugekupcimauz QL AMU R &R Y H
konkurenge ili Q Xy H Q¥HHi#Hednosti proizvoda ili usluge kupcima uz
S U R V MM &bX&iquXOrijentacija na niske WURARR&#i i ne mora,
rezultirati konkurentskom prednosti. Odabir niskih W U R & kbBRixgbadnju
konkurentnegorednosti] Q Ddpijentacijunastrategiju W U R & \vRd6t@aR W H 4 Q M X
industrijskomliderstvu. 6 W U Djgdgi&abid industrijskipredvodnik,anejedno
od Y L 8HR G X kbjeide Q D Wad tidjp3-R O RBalddyet. al., 2005). Iznimno je
opasno V W U Drikaldt&idN RL adpiranataza S R O R D RIa Nfredv@dhikau
nekonsolidiranimindustrijama.Sve dok jedno SR G X 1 fidstighe WUR&NRY QR
vodstvoi svedok A QXY M #ugeda napustesvoje strategije konzekvencijeza
industrijskuprofitnostmogubiti katastrofalne 7 L S X19994).
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Ako SR G X]HuMddtvariti konkurentnu prednost, mora odabrati
konkurentskuyprednostkoju AHORVMWW WIALAWH QD NRMHALSBM WH XVPM
1999a) KonkurentskgrednostS R G X pikaZange u tablici 1.

Tablica 1. KonkurentskgprednostSR G X]H U D
Relativni W U R 4 NSRRYOQRLA D M

Inferioran Superioran
Relativni
diferencijacijski Superioran Diferencijacijska prednost Diferencijacijskai WUR&NRY]
SRORA&DM prednost
Inferioran Bezprednosti Prednostniskih WUR&NRY

Izvor: 7 L S XM (1899)KonkurentskagrednostS R G X Hizkidp L ] P Hriiskih W U R & difer¥rdijacije,Poslovna
analizai upravljanje Vol. 3, str.6.

IstodobnaW U R a Nd¥efépdjacijskaprednostiznimno je rijetka. 7Ha&NR
P R dimdati dugotrajankarakterte je prije ili kasnije nadvladajui neutraliziraju
konkurenti. OHy X W Lrfe ] WORaLS R G X hel R IR &HR G U H ydiu@dijéma
RVWYDULYDWL WDNYX SUHGQRVW RGQRVaRM X VLWXL
izvrsnostii vrhunskeproduktivnostiu industriji. SimultanoVQLaD WRJ@RMNR Y D
diferencijacija sugerirada S R G X ]Jri{j&i plotpuno iskoristilo sve PRIJXUQRVW L
V QL a4 D W@ Md BeYifd bezpremcau aktivnostiocjenjivalo QHS RAKHIOMQLP
da su se pojavile ] Q D p Dndv@dije koje konkurenti nisu usvojili. OHY XW L P
konkurentskase prednost Y H & najbolja industrijska S R G X Kdjé Bhoraju
RGDEUDWL NRMX YUVWX NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL
Takavizbortreba X p L RaHABIR G X [-HRudbslovatinarazini najboljeposlovne
prakseu svojojindustriji 7 L S X19994).

Porter razmatrasnovnekonkurentnegprednostisa a L U LkQriRuiRentskoga
SRGUXIMWHPHO M Xri pJHHIDH Wi datdkestrategije:strategiju
W U R & N RodsiyR temeljenu na izgradnji konkurentskeprednosti QDM QLALK
W U R aiNiRIld] hdustriji, strategijudiferencijacijeu cijeloj industriji te strategiju
fokusiranja, sa svoje dvie L QD p okidiranim W U R & N Rod§Mom |
fokusiranomdiferencijacijom 7 L S X1999a). * H Q H Wkbijikhirehtskestrategije

prikazanesuu tablici 2.
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Tablica 2. *H Q H WkbrikQréhtskestrategije

Konkurentska prednost

ILAMURANRYL Diferencijacija
aLUR
Konkurentsko 1.Vodstvou WUR&ANRYLP 2. Diferencijacija
BRGUXpMH Usko
3a.Fokusirano W U R & N&UISt¥@R 3h. Fokusirana diferencijacija

lzvor: 7 L S XMJ (1899)KonkurentskgprednostS R G X H#lioD L ] P Hnjskih W U R & difBr&nbijacije Poslovnaanaliza
i upravljanje Vol. 3, str.7.

7TURANRYQR YRGVWYR XYMHWRYDQR MH QDMUDFLR!
resursa u svim fazama stvaranja proizvoda, a takvovwalY R pLQL JHQHULD
strategiju MHU XQDWRpPp QLVNLP WURAGNRYLPD |]D SURL]JYRG
PRUD LPDWL QDMQIQ4H SDRBRMIH SR HUH ELWL Q
SURILWDELOQR X VYRMRM LQGXVWULML ,SDN SRGX]H
UHVXUVH pHVWR NRQNXULUDMX QD WUALad&WX QXGHUL V
to mogu(Skoko, 2000).

Diferencijacija proizvodaYy DAQR MH VUHGVWYR L QDpLQ SRVW
SUHGQRVWL WH MH WDNYD VWUDWHJLMD NRQNXUHQW
QLVNLP WURANRYLPD MHU ]D UD]JOLNX RG QLVNLK W
posebno novog proizvoda nije lako imitiratisi@® toga, strategija temeljena na
QLVNLP WURANRYLPD VQLADYD SURILWDELOQRVW SRG.
RGUaDYD QMHJRYX SURILWDELOQRVW LOL MH SRYHUDY

JRNXVLUDQMH VH RGQRVL QD SRVHEQH FLOMQH VN
KadD VH SRGX]HUH IRNXVLUD QD WUALaAQH QLaAH XVPMt
diferencijaciju proizvoda predstavlja alternativu. Kod usmjeravanja na cijene
SRGX]J]HUH QXGL RGUHYHQRM VNXSLQL SRWURADpPD SL
konkurenata, a kod usmjera@eM D QD GLIHUHQFLMDFLMX SRGX]}F
SRWUR&DpD SURL]YRGH NRML VX ELWQR UD]JOLpPLWL X F
NRMH QD WUALAWX SODVLUD NRQNXUHQFLMD 6NRNR

U tri G HV H \poStdjadjamorterov model konkurentnosti(1979, 1980,

1985) p H \sWikitizirali razni znanstvenigi ali i ljudi iz prakse.Primjedbei
sugestijaih znanstveniké&meljilesunatvrdnji daje Porteroumodelsvojevremeno
bio sveobuhvatarglijeu G D Q Dvéaj€mdrHanjkavier S U R XeikdnRurentskih
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sila, a u poslovnom R N U X apd<polil iX & H \faktdr koji W D N RGWINhE p H
profitabilnostindustrije,ato je vlada.l samPorter L V Witlepaj/ladenaindustriju,

ali jenesmatrad H V gh&yBnjer suposljedicevladinih odlukai aktivnostividljive

u utjecajs nasvakiod petfaktora.Brojna L V W U Dté INYROUQ. 1§l & pi kDQuidHE
petfaktorapotvrdilasuPorterovuprvotnuteorijudanemaednostrane@eze L1 P Hy X
snagd utjecajavladete profitabilnostiindustrije 7 L S X1999)i

2.3. 6 WU XN W X ri3tOp_Roniurgniskoj prednosti

0 H yt¥orijama S R G X $étlamdesetigodina S U R &VONRR @oMikinalia
je teorija transakcijskin W U R & NaRéY teorija ponudila R E M D & QakstahkaM D
granicai relativne X pL Q N R mMétiwdiowaih oblika S R G X ] &liurpezine
V W U D iMplikadijd nisu osobito G D O H N RTehhdlj@ Hazvitka teorije
sposobnostpostavilgje Edith Penroseali je njezinradu tom razdobljuuglavnom
bio zapostavljerfHodgson,1998),paje drugupolovicusedamdesetihosamdesete
godine SUR a0OW R CRVEHL DD bitériowa paradigma V W U D Widrad i)
(Cavesi Porter,1977; Porter,1979,1980, 1985, 1990), nastalana osnovi S-C-P
paradigme teorije industrijske organizacije koja pretpostavlja homogenost
SR G X idDH y HNQWRK|i te izvodi ekonomskepoteze S R G X | Kedultate
njihovaposlovanjaz industrijskestrukture(Bain, 1956,1959;Mason,1949).

Kako bi oblikovao svoj poznati model pet konkurentskih sila za
REMDaQMDYDQMH GMHORW YBrig¢iQeRipoiMjebid kdtdoojeGEH SR G X
industrijske organizacije odnosno ekonomijuazmjera, W U a [PaRQiDazne i
izlaznezapreke zaprekemobilnostii dr. 8 V S M E&R@RX iddhirelkonkurentsku
poziciju koja je nanajbolji Q D pX X J O Brgddayid resursimaCilj stratega
svodisenapronalazakS R O RiAmidsiji nakojem se S R G X JMRidHijbolje
obraniti od konkurentskihsila ili nakojem P R anlljbolje utjecatinanjin u svoju
korist. . O M Xdu@\ori konkurentskeprednostizaprekemobilnost ili WUAL&aAQH
pozicije. U skladus time strategijase promatraeksterng odnosnonaje reakcija
poduzell da S RV W Rddstrijske konstelacije.Usprkostome, VWU XNW XUDOLV W |
pristupizgubio je na Y D & QURpveW W L aiiahs®enimp D V R S U kdjirRdDse
objavljujuradoviiz S R G UXWN D WPHHEQNIRG & PH.G w2014

38



Porterov model konkurentskih prednosti (sila) stavlja naglasak na
specijaliziranefaktore konkurentskeprednosti,vezaneuz V S H F Lihtdys®ijX i
samim time, nepodobnimza imitaciju. PremaPorteru,ekonomskise napredak
G R J Rapposljedicastvaranjasve Y L &kddomskihprednostiPorterdiferencira
prednostinaonekoje surezultat Q L aW K R && R LYfDednostikoje su rezultat
izgradnje vlastitih W H K Q R @deidastL, ieputacije, diferencijacije proizvoda,
raspoznavanjanarke (engl. brand) i VO L i@ R L &éhkurentskeprednosti
osiguranesu od djelovanja mehanizmarelativnih cijena, a8 Whe V O XKpb M
proizvoda p L Belkonkurentnostbazira LV N O MX pdificiR cijena. U svom
poznatom AP R G B OM D PRb@evwiavddi p H WoLLWPIE H @kaliNeDS R G XH i D
koji imaju Q D Mufjetajbakonkurentnost 7L S X UL @
x faktorskiuvjeti |L]L [puddkii resursiznanja,nfrastrukturakapital)
X strategijaS R G X i| kbaKrrencija
X uvjeti SR W U DraHXOMdnhi€Qiidg W U adtdpwastaGRP DEIRMW UDAaQMH
navikekupaca)
X vezand SR G U a Dprdixiahia3pecijalizacijakooperanata).

Tome trebadodatii Y D a@ogu G U & Rao Katalizatorau izgradniji
(nacionalnih) konkurentskih prednosti. 9 D & @eRnaglasiti da je za stvaranje
konkurentskgrednostpotrebngoostojanjesvin p HW b U B  { QrékNkojih se
u R G U H inHWStRIMG R N UGDUR iRl ps@elsta.

lako transakcijskateorija P R aliti korisnau R E M D & Q pbBrafddj@ M X
S R G X ]Jaddne P R dbjasnitirazlike u njihovoj profitabilnosti.Onaimplicitno
pretpostavljaavnomjernuraspodjeluP H Q D G a#hanjalNY K H &djels€dbe
u upravljanju poslovnim transakcijama.PU R P D W t&&iM Xrahsakcijskih
WUR AR YUt [DRN O MXPpHEWRIG X kbjaide QDUMNRGUHYWQBRAQLP
uvjetimaizabrati V O Ldir&eddjijei ostvarivati V O Lgo€dinerezultate.Nadalje,
QHPRJIXUEPOOWXW O MXRALYDIRPAshentel definiranjeuvjeta
okoline i evoluciju sposobnostekonomskihaktera X S X in@M BIN O MiXfeD N
postojiprijelaz L ] P Htgotije S R G X | tédriiz V W U D WiddjahRw uvjetima
postindustrijskogG U X & #kahbmije 5 D p 2000). Prilike U Hvjetovati da taj
prijelaz bude L]JUDgddr@dno + VW U X N W X pBs@poviWM W N DRVH &N R P

upravljanjukoji U Hiti zasnovamateoriji industrijskeorganizacije.
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. O M Xjp @lémentPorterovamodelauzajamna L VN O M X HLQYHRWLVP N L K
strategija. Istodobno smanjivanje W U R aiNdRIfha diferencijacija proizvoda
P R J Xsinlsamoako S R G X hijelidéseglorazinu proizvodnostipostignutuu
industriji ili ako dolazi do pomicanjagranica proizvodnostiprimjenom novih
W HK Q RO E §RsENLBIE).U V O X btiateigiet U R & N Riyd3tiRaPorter
je blizak postavkamaQ H R N O dfijepp ¢étije transakcijskihW U R akbfe Y D
polaze od pojedinacasa stabilnim preferencijamanesposobnimnza VORAHQLMH
oblike X p H @astiogastavljajunaglasakna minimizaciju W U R all Rkvib» je
uvjetimajedini tip X p H KbMtBorija X Y D aidocdopisan ANULY XPM@M D 3
(Porter,1980).To je X p H Kol kvire iz ponavljanja R G U H Jaktighbsti, &8 W R
dovodidoizravnogsmanjenjaW U R & BIR3&®] D N O Ma¥é¢naputciodnosena
poslovekoji dominantnoimaju manualnikarakter.U skladus pretpostavkama
manualnomkarakeru poslovnih aktivnosti, Porter (1980) u organizacijskim
pitanjima S U H S R UXgmaWdrtHnadzor radnika, p H ViWddrpne kontrolne
L]Y M H A WUBARrimnuorganizacijue vezivanjeodgovornosti poticajauz
postizanjestriktnih kvantitativnihciljeva. Drugim U L M H X b P Epjelndgenerira
izravnai gotovotrenutnasmanjenjaW U R &INFRD/[3¢SnatraV X YLAQLP
Porterovaje teorija kao pristup VW U D Wipt@aRj& iskazala Rp LW H
teoretske S U D N ddpa3tid odnosuna teoriju transakcijskihW U R atd &2Y D
konceptomstrategijediferencijacijedonekle S U L E @drii ki@ $bbnostikoja se
empirijski i teoretskiafirmiralau devedesetingpodinamaSUR&0ORJ BWRIQMH G D
2000).

2.3.1.Model pet konkurentskih sila

Porterovmodel pet konkurentskihsila (prednosfi SRPDaH X UD]PDWUDQ
PR JXMWU Dmbstéral & R G X | Hjiindve profitnosti. Temelji se natezi da
G X JR U R¢fi@@@st industrije te S R G X JHiadustriji ovisi o utjecaju pet
konkurentskihsila (Bubleet. al., 2005):
X JDpL\QALS DU Q LRMARDG X Kkbjdi deluju u promatranojindustriji
predstavljaQ D M Y BénQuirevtkusilu i determiniraizbor konkurentske
strategiieSRG X.JHuUD
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X Postojanju S R G X JKdjé Bu spremna X tna W U aadké Wdfitabilnost
industrije budedovoljno velika (opasnosbd potencijalnihkonkurenata)+
R p L ¥ekab SR U H makakiventskomW U addedkxrakterwlaznih
barijerai samojreakciji X JU R & B R G K Jodisi Ddtjecaj konkurentske
prijetnje

x Prelasku kupaca na zamjenske proizvode ako ovi zadobiju njihovu
preferencijuizbora (opasnost od supstitutapojavapo pravilu jeftinijih,
zamjenskih proizvoda zahtijeva od S U R L]Y Rrintambg proizvoda
R G JRY Ddifréncfjéicfu,au R G U H yokahod®ima V Q L adije@evi H

X PUHIJRYDBRIkipRAIN XSFL VX QKadaM&i DrajQxlpsica
kupujevelike N R O lrdbe Kadaje UL M@ P M Yiti SRUMH W HufptweR P
kadaMH P Rigtedoakupnjaod YLEM RL]Y.RyDpD

Xx PUHJRYDBRABREBD YOEDHD YizavhD XIW MéldoXijanje
proizvodnogprocesa kvalitetu proizvodasvojin RSV N U E @ $amivhD p D

timei nacijenuproizvoda

Prematome,profitnostindustrijeovisi o stabilnostikonkurentskestrukture,
SR O Rp@énd % R E D Y O klipcpria® Pamjenskimindustrijamate opasnosti
ulaska drugih SR G X Jihht o U & LAMSHK 998b). =D M H G QILDpNED D
konkurentskihsila R G U Hgsxdwri profitni potencijal industrije te definira
PHYXLQG X xaike LM EXBIR U Rp@itinfla 7L SXBRa14). 1IDMMDpH
konkurentskesile prevalentnoR G U HpyofitisloXnostindustrije. - D [n€utralizacija
konkurentskih sila RPRJX U BREG X ]H kiat@nije kreiranje RGUALYLK
konkurentskilprednosti 7 L S X19994).

Model petkonkurentskirsila P R &ekoristiti kao D Q D OdkVit kdjind ke
S UR X ppo¢jBnjuje S U L Y O d@ddaBstiikojoj je SR G X [il i koju AaHO L
X Uilkoji, neosporno,S R P i addvedbi V W U Cakalktéindadnihi potencijalnih
suparnika. Jednostavnost,M D V QrBziniljivost i potencijalna upotrebljivost
modelaglavni su razlozi popularnostiPorterovamodelai U D & L UHoQsRvhd] L
praksii u edukacijistudenatgoslovnogupravljanja 7 L S X2014ji
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2.3.2.Model lancavrijednosti

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost koju stvara SRGX]HUH
odnosno iznos koji su kupci spremani platiti za proizvod ili usludjeri se
ukupnimprihodom SRGX]J]HuUD SD X VOXpDMX GD MH YULMHGQF
nastajupri stvaranjuproizvodaili usluge, S R G X jepidfitno,aakosu WURA&ANRY L
Y H od. vrijednosti, SR G X Jgdsile s gubitkom. Cilj je poslovanjastvoriti
vrijednostNRMD UH RPRISREGEYOQWIHGEXGH SURILWQR RGQRV
EXGH YHUD RkGji VadtbiRi M fRvéranju proizvoda ili uslugeRG X]HUH VH
promatrakao skupodvojenih,ali povezanihaktivnostikojima sestvaravrijednost
zakupce,adijeli seu V W U DWDHdiNHINnostis ciliem razumijevanjalSRQD&aDQMD
W UR d WPRY R izvokadiferencijacije 7 L S X1999)i

8 VWYDUDQMH YULMHGQRVWL L RVWYDUHQMH PDU
DNWLY QR YV haciiredhestils@okned primarneaktivnostineposedno
sudjelujuu stvaranjwrijednosti,a S U D WV s€kundarnaktivnostipotrebnesuza
kvalitetno odvijanje osnovnih aktivnosti, zbog p H 5B R G U HGgI6MX tim
aktivnostimanizompitanjaskupine(Porter Milla, 1985). 0 H y >n&/neaktivnosti
ubrajaju seunutarnja logistika (primitak, XV N O D Griukowar{&€) Blistribucija
proizvodnihinputa), operacije (djelatnostitransformacijeinputau N R Q DoplR Q
proizvoda:proizvodnja,pakiranje, R G U & D ¥&imeHdr.), vanjskalogistika
(prikupljanje, VN O D G LAMHXD M M0 Qivskibucijaproizvodado kupaca),
marketingi prodaja(promocija,prodajnasila, izbor kanala,politika cijenai dr.) te
usluge (djelatnosti RGU aD V¥ B3@M B (\Dijodvdsti proizvoda kao & WsR
instaliranje, popravci,obuka,rezervnidijelovi i prilagodbaproizvoda). 3 U D \&eH 0 H
aktivnosti odnose na dobavu inputa potrebnih za proizvode i usluge, razvoj
tehnologije upravljanje ljudskim potencijalima te infrastrukturne aktivnosti

P H Q D G a plahigawe, financije, UDp X Q RY RRGViWpYaRni poslovi,
upravljanjekvalitetomi dr.) (Tipur L U

Lanac vrijednosti pogodanje za dijagnozuizvora konkurentneprednosti
SR G X | IRV W RalelikhulL] e HKoXikurenataSvakuod osnovnini SUDWHULK
aktivnostitrebapodijeliti namanjeodvojeneaktivnosti. 0 H y X WrekRistaknuti
aktivnostikojima senajboljeiskazujestvarnai potencijalnakonkurentngorednost

S R G X ]Red\dsno o stupnju agregacijeaka odvojenaaktivnost moraimati
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posebnuekonamiju i jaki utjecaj na diferencijacju WH WUHED X J]QDpDMQRI
sudjelovatiu ukupnim WU R & N R Y. S XI®9)i

Lanac vrijednosti R G UH YV @3Bwhog procesa SRGX]JHUD MHGQRJ
proizvoda)Porterpovezujes lancemstvaranjavrijednosti svojih kupacai svojih
G R E D Y @ tekDzv&ni sustav vrijednosti, pri p HPj& X S R UZa&Wategiju
diferencijacije S R G X | tdlagkinjegovaproizvodau lancuvrijednostikupca 2 S G L

modellancavrijednostiprikazanje naslici 2.

Slika 2. 2 S iimModellancavrijednosti

Izvor: 7 L S XMJ (1899)KonkurentskaprednostS R G X H#hioD L ] P Hijskih W U R a 8ifBr&nbijacije Poslovnaanaliza
i upravljanje Vol. 3, str.22.

0 R J Xiineljni koraci analize lanca vrijednosti konkretnogposlovnog
procesgesu )XpNDQ L 6RERO

x oblikovanje poslovnogmodelakonkretnogposlovnogprocesaupotrebom
lancavrijednosti

x analizaS R O RW D R Bhj&ivibaktivnosti(karika) stvaranjarijednosti

x identifikacija P R J X U Qdievantlranjapojedinih aktivnosti u procesu
stvaranjavrijednosti

x analizaW H K Q Ra@ieadjeHdinihaktivnostiprocesastvaranjavrijednosti

x XWY UyzavddpjehNi L Waktjviidstiprocesastvaranjavrijednosti

x L]YRYHQkteéidnih prijedloga u procesu oblikovanja strategije i
postupakanarazini njezinaplaniranjai S U R Y R yXNQANDXxprtrdux U L
korekciju).

Analizalancavrijednosti R P R J X (WDMWYHDA i iDeyddanalz planiranje
lancavrijednosti,kao a WWR ) X b N Bdpol,2013):
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X $XW D U Kshi@&lbvoljni) lanac vrijednosti, aWjR vezano uz
maksimiziranjeunutarnjesinergije.Maksimalnaunutarnjasinergijavezana
je uz samodovoljnosta SRV Wd_rgftholjim P R J X GupPavljanjem
dijelovimalancavrijednosti.

X Savezlanacavrijednosti, p L Psi S R V \Wakaikhalnavanjskasinergija.
Maksimalnavanjskasinergijavezange uz savezZlanacavrijednostikoji se
ostvarujetako & WeRgrenekompetencijgpostajunositeljicekooperacijskih
poslova,odnosnointegracijskinprocesaP Hy € R G X | H 8dvezlanaca
vrijednostt NDUDNW [¢a WW U jgRdaino Q D G P Rprdjzidda.

0 H ytdkvim V S H F L lihtpdpelciimadanassu Q D M | Q Dspr&@ddifoki M L

savezi.

PremaPorteru(2008),lanacvrijednostiosnovnge sredstvgrepoznavanja
konkurentskeprednostii proQ D O D &aHIOMzE fvstizanjei RGUaD¥DQMH
prednosti. Lanac vrijednosti P R & inati vrijednu ulogu u dizajniranju
organizacijskestrukturejer S U Xsafdavan Q D [podjele S R G X nd addebne
aktivnosti, pa se prematome P R audotrijebiti za L V W U D ®LDvplX@iHsu
aktivnostiu S R G X pHufivane te kakobi semoglegrupirati.

Porter(1985)je ukoncepti analizevrijednostiprimijenio LGHM X R REUDpPXQ.
dodanevrijednostinaproizvodputemindividualnihetapau procesiproizvadnjena
aktivnosti S R G X k&biceline, G R N D ] dayeXoplotrebro zaispitivanje svake
aktivnostiV FLOMHP XW Y KopkuebtskikbiedhgstiR U D

Lancemvrijednosti opisujese Q D [gle@anjana poslovni proceskao na
lanacaktivnostikojima se stvararijednost za kupceTa se vijednostizvodi iz tri
temeljnegrupeaktivnosti(Porter, 1985)

x aktivnosti prema kojima se jedan proizvod razlikuje od drugih istih
proizvoda

x aktivnosti koje X W Ma QX &WHU R atdyR preizvodau odnosuprema
drugomistom proizvodu

x aktivnostikoje R P R &vgu brzoispunjavanjeotrebakupca.
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3 R G X hbiaBnaliziratisvete aktivnostiu lancuvrijednostibezobzirana
to obavljali ih onoili ne obavljajer tek tako P R &skoriti sustavvrijednostina
kojem U Hraditi svojekonkurentskeprednostiPritomtrebautvrditi (Porter, 1985)
X QD M N Udakiwhgsiu sivbHjenjuW U R dlNdedadevrijednosti
X N O M MWILCRAEIN RR @ Hijedhostiu lancuvrijednosti
X QD MY Dezeakitndstiu lancu vrijednostikoje reduciraju WU R EINR Y H
S R Y Hju @rijednosti koje obeshrabrujumitaciju.

Analiza lancavrijednostinastojirazumjeti QDp L Q @d&lodniRpkbtes
stvaravrijednostza kupca.U tu se svrhu poslovniproces U D a p O imaQ@dtb¥eM H
aktivnosti, S R p Hodamputa u poslovni proces do outputa i postprodajnih
aktivnosti. Pritom analizanastoji utvrditi W U R atiK RRYivhosti kako bi se na
temeljutogamoglo ] D N O Mmalfi Liiwhema S R G X |\M U IR & Nredvig3tipred
konkurencijom.Osim toga, kako bi se utvrdilo kako svaka aktivnostu lancu
vrijednosti P R &diferencirati proizvodei usluge S R G X Jdpitujy se RELOMHAMD
svakeod tih aktivnosti(Porter, 1985)

Promatranjemposlovnog procesakao lanca aktivnosti, a ne kao niza
funkcijskih ili drugih cjeling, P H Q D Ghali¢: Udentificiraju snagei slabosti
S R G X [BabiDezultatianalizelancavrijednostibili relevantni,postupakanalize
treba S U Rrid.V O M lta@&ekBiulble et. al., 2005):

x ldentificiranje aktivnosti inicijalni je korak u analizi lancavrijednosti
U D ap O D Qadlawidy@rbtekana aktivnosti i njihovo svrstavanjeu
primarnei S U D ¥kiiViddti. Zatim seidentificiraju aktivnhostiu svakojod
tih skupina,a o toj identifikaciji ovisi KR lilde U D & p OzBuRtB\itina
tome.

x Alociranje W U R a M RakKdDbi se alocirali W U R asMaRéitijednosti
PHQD G aP R @itistiti tradicionalnu knjigovodstvenu metodu ili
metodu X W'Y U y MM ICRERIBNG DI

x ldentificiranje osebujnihaktivnosti + S D & Qdyitivame lancavrijednosti
Q H 8&mo otkriti W U R & WiRdNQsHili nedostatke, Y H G Hismijeriti
pozornostna pojedineizvore diferencijacije prednostiu odnosuprema

konkurenciji.
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X Ispitivanjelancavrijednosti £nakon a \jeRanacvrijednostidokumentiran
treba identificirati aktivnosti N U L Weh pa@évoljenjekupacai WU AaL&aAQL
uspjeh.To su aktivnosti koje ]| DY U M glavKiMp&zornostispitivanja u
internojanalizi.

x Komparacijas konkurencijomzkomparacijsse P R pkvestna UD]OLpLWLP
razinama U D a p O larfe& WHijednosti, ali je svakab QDMXPLQNRYLWLN
komparacijakoja se provodi na razini N O M Xakt{yriokti. Pri tome se
evaluiranjeinternih faktorai vrijednostiaktivnosti P R aniljbolje provesti
N R U L & \WeHdQrivakkiRga

3 R G X ]jel grbfitabilno ako vrijednostkoju odredi SUHP DWXNMBENRYH
stvaranjgroizvodaStvaranjevrijednostizakupcekoja SUH P Dhj@g2dndW U RaANR Y H
cilj je svake JH Q H Wirgtedif¢.U analiziranjukonkurentskepozicije mora se
upotrebljavativrijednost,ane W U R &Bt&® &WSHR G X JHHNERhRRrnopovisuju
W U R &k bi HR G U H ycljenibu@ dvdatnudobit prekodiferencijacije(Porter,

2008)

Lanacvrijednostiprikazujeukupnuvrijednost,a sastojise od vrijednosne
aktivnostii P D U\drliednosnesuaktivnosti | L] LipW H K Q RI@ R GaktivhastH
kojima S R G X ]gtizérd proizvod vrijedan kupcima. 0 D U eDazlika L]PHYy X
ukupnevrijednostii ukupnih W U R adlavljabjavrijednosnihaktivnosti. Lanci
vrijednosti G R E D Y posté&pikaWw D N R WHDUM R P XJ b} je bitnoizdvoijiti
u razumijevanjuizvora WU R A NRIG@ IS RG Xjet SODPDU&SHMRED YIOMDpD
posrednikalio ukupnog W U Rd@jiNmsikupac(Porter, 2008)

Dabi seprepoznal&onkurentskgrednosttrebadefiniratilanacvrijednosti

S R G X ]2d édnkuriranjeu R G U H jindl@®RjM 3 R p HY RIS U H Qdnveém P
vrijednosti, identificiraju se individualne vrijednosne aktivhosti u R G UhbBinj H
S R G X ] BéfiKiranje relevantnih vrijednosnih aktivnosti zahtijeva izoliranje
aktivnosti s diskretnimtehnologijama ekonomijama.a L U RibkEije, kao a VBIR
proizvodnjaili marketing, moraju se podijeliti na aktivnosti. Tijek proizvoda,
Q D U Xils ddklimenataP R adii koristanpri tome. Daljnja podjelaaktivnosti
P R 3sElnastavitido razinevrlo uskih aktivnostikoje su u nekojmjeri diskrene.
Primjerice,svakistroju tvornici mogaaobi setretirati kaoposebnaktivhost.Prema
tome,broj potencijalnihaktivnosti p H \\eWdRk (Porter, 2008)
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Prikladnamjera U D & p O D Qvidi b &kDr@rivj@maaktivnostii o svrsiana
liziranjalancavrijednosti.Osnovnije princip dabi trebaloodvojiti aktivnostikoje
imaju U D] O kekdndvhie i velik potencijalni X p L QB Miferencijaciju ili
predstavljaju] Q D p i MDY/ WiliXu1 W U R & N RaddaRdlizalancavrijednosti
istakne razlike bitne za konkurentskuprednost, rade se daljnja i preciznija
U D a p O D ekHaktbr@sd,dok seaktivnostinebitnezakonkurentskyprednost
ili YRy HPDH [ekbhdPnijamadbjedinjuju.

lako su vrijednosneaktivnostielementiizgradnjekonkurentskeprednosti,
lanac vrijednosti nije skup neovisnihaktivnosti, Y Haustav P H y X V RERQIR
aktivnosti. Vrijednosneaktivnosti u lancu vrijednosti spojenesu poveznicama.
Poveznicesuodnosi L] P H XD pha®dji seobavljajednavrijednosnaaktivnost
i W kioRad obavljanja druge vrijednosne aktivnosti. Primjerice, nabaa
visokokvalitetnih, unaprijed izrezanih p H O L [SZOLKP R & pojednostavniti
proizvodnjui smanijiti otpadni materijal. Kod lancabrze hrane odabir trenutka
SURPLG &diipapja R R aijecatina L V N R U Lkapatit@aBKdnkurentska
prednostp H \pMiRaziiz poveznicaP H yaKtivhostimajednakokao a WWrBizlazi
izsamih SR M H G aQihpsii(P&rter, 2008)

Te poveznicemogu dovesti do konkurentskeprednostinadva QDpL QD
optimizacijomi koordinacijom.Poveznicep H VRAGRU D akorvifddvhise L] P H y X
aktivnosti kako bi se postigaoisti cjelokupnirezultat. Primjerice, skuplji dizajn
proizvoda, V W Wspeéifikacijematerijalaili S R M DipdpeRdijatijekom procesa
mogu sniziti W U R &d8rigsifahja. 3 R G X Jrhliidbptimizirati takve poveznice
takodaone R G U D arijeydudtdategiju.

Poveznicel ] P Hwipédnosnihaktivnostinastajuzbognekoliko R S (ukrk
ka, P H jkgjimasu V O M HPGrtdr(l 2008)

x Istasefunkcija P R dobavitina U D ] O QDLW ikjerice, SULGUADYDQMH
zadanih specifikacija P R add S R V Wiprijdm visokokvalitetnihinputa,
preciznjm RGUHYLY GRMNM&®Vds@Qhaka ili stopostotnom
inspekcijomgotovihdobara.

X 7 U R a NRwjanjadirektnih aktivnostimogusesmanjitt SREROM@DQMLPD
indirektnim aktivnostima * primjerice, bolje vremensko planiranje

(indirektna aktivnost) smanjujevrijeme putovanjaprodajnogosobljaili
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vrijeme potrebnovozilu za dostavurobe (direktna aktivnost) ili bolje
R G U & DX Q D $didsfupamjekoja suprouzrokovanatrojevima.

x Aktivhosti koje se provode u SR G X]Kmahjuju potrebu za
demonstriranjempokazivanjemili servisiranjemproizvodana terenu *
primjerice, stopostotnainspekcija PRaHQ D p DdvhaniRi WURANRYH
servisiranjanaterenu.

x Funkcije osiguranja kvalitete mogu se obaviti na U D] O L(pD pM i) H
primjerice,inspekcijakoja dolazi tijekom procesgproizvodnjezamjenge
zainspekcijugotovindobara.

2.3.3.Konkurentska prednostniskin W U R & Nifer¥rijacije i fokusiranja

Vrste konkurentskihprednostina temelju kojih Porterpostavlja XVSMH&QH
strategijgesuniski W U R &NRldtivnorazlikovanje(diferencijacija).
Dimenzija unutarnjeg R N U X & lddpddimd konkurentskih prednosti,
Q D M [seEdtjenjujenatemelju W U & ldj@l&k W U R & NR&hQsti Kapaciteta,
knowhowa, financijske snage,kvalitete, L P L Grékdva isporuke, organizacije
prodaje, opskrbe energijom itd. Ocjenjuje se kao i kod dimenzije vanjskog
R N U X VBRI H y b KobKRrehidijpm,i to rangiranjemu SRG U RIRM KM H J
LIMHG QD p B Xonkukhtiom te rangiranjem u S R G U X¢ljshX od
konkurencije ) X p N Bapol,2013).
SRGX]JHUH N R Q@ndanhbstkqaNsy kekeljina niskim WUR&NRYLPD
S R V Wnj@idvanjemmarelativno standardizianeproizvodeili uslugesaznatnim
S R W U pode@dijdomu koncentriraninindustrijamaPogodndu je ostvarivati u
VOXpDMX NDGD MH PRJXUH VWUDWHANR XBWDDAQID MF
za industrijskim asortimanonrelativno H O D V WolLzpl@ijBvajasnoi neupitno
strated N R G U H Yl MQH. 3WHU R aad Rdtustrijskih suparnikaimperativ je
N O M Yas@inik odluka.Osimtoga, SRG X PHUIHMHUH QR QUEdsWoURANRY QF
ne smije zanemaritiizvore diferencijacijskih p L Q L ¥\Mmtl@sivijD Konkurentska
prednostiskih W U R &/BZANGP za postizanjepariteta L G H QaAdrtjm@riske
ponudeili U D ] O kdmibivadije proizvodnih atributa koja jednako preferiraju

kupci)ili blizine nabazidiferencijacijesasvojim konkurentimgTip X U 1999a).
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Kada pR G X | H ¥ I3 R Uiltippxoved ili uslugukupcimapoput drugih

konkurenataali ostvaruje Q L & R V NMVHpREtVEIA YAH tRGpnuvrijednost

odnosnoS R V WohkiutentskiprednostDrugije VO XxpdaB R G X JIlIMISIRU Xp X M H
Q H anahiRu korist kupcimaod S U R V Mridyst@jskih konkurenaad te postavlja

Q Ldijehe. 3 R G X JiHakbinkurentskiprednostako postojitzv. diferencijacijska

blizina (engl. proximity), odnosnokadaje W U R & NrBdvi@3tts R G X | HHi &dD

razlikeu cijenamal ] P H $ R G X | #iiigih konkurenata.l X a €enovniustupci
nisutakvida S R G X |QHHidtirati Y H urfednostod industrijskekonkurencije

da U Hgrozitivlastitu L ] Q D G S URodfitkiadtp Q X

Strategijadiferencijacije odnosise na oblikovanje poslovnh aktivnostii

asotimana S R G X {dkada se te aktivnosti i asortiman razlikugjd konkurencije
SRGX]HUD .XSFLPD VH WUHED SRQXGLWL MHGLQVWY H(
D NRML LP NRQNXUHQWVND S(R&tE]198%). ERoHonsRJIJX SR Q X(
gledanofoje S R N Xt&ddavijssvojevrsnogaA N Y D | L P RuQdefRsemlitika

cijena Q H LK N O NexpljitivhR W U R & N [BYilild>e al., 2005: 147). Porter

(1985)navodi V O M HdealKdiuldblikovanjui provedbistrategijediferencijacije:

X

odrediti tko je stvarni kupac (pojedinacu dobavnomodielu, odjel koji
interpretirauporabne signalnekriterije)

identificirati lanacvrijednostikupacai QDpLQ QD NRML SRGX]HUH >
lanac vrijednosti

odreditikriterije kupnjei njihoverangove

procijeniti S R V WiRdddrcij&linazvore jedinstvenostu lancuvrijednosti
SRGX]HUD

identificirati W U R a3RWW Rpdtehgilakihizvoradiferencijacije
odabratikonfiguraciju vrijednosnih aktivnosti koja stvara AQDMYUMHG QLM X
diferencijacijuzakupcau odnosuna W U R &NeReMdiacije

provjeriti i testirati R G U a tiféerentijalcije

smanjiti W U R & N RaKthinostima koje X W M ikhp ddebrani oblik

diferencijacije.

Diferencijom se stvarajpreferencij@ odanoskupacate smanjuje njihova

osjetljivostna cjenovnerazlike LIPHYy X SR@®URIJYRGD RGUHYHQH LQ
(Hoferi Schendel1978)., Q GXVWULMVND GLIHUHQFLMDFLMD PRAH
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NULWHUL ML P Bamip®DiRvod,\BURtawsgoruke proizvoda,maUNHWLQA&aNL
pristup i drugi p L Q LMneb@rijetdnosti. y D Ne i industrije koje se smdraju
najjednostavnijimgmaladodanavrijednosti homogeniasortiman)mogusastojati
od Y H tbrbjadiferencijatoraBezobziranakoje p L Q Lsa&tiHetentlhcijaodnosi,
osnova je XV S M Hite€@htijacije u percepciji kupca. Naime, strategija
diferencijaije ovisio R S D & Ckivpadadaim senudi Q H adirRtvenoa ne na
objektivnoj razlici P H yRonkurentskimproizvodima.U V O X [@®Kap€i nisu
prepoznalidiferencijaciju S R G X Kdrnklrentskaprednostse ne ostvaruje.Pri
tome,trebavoditi U D p da®upci prilikom kupnjerazmatrajudvije vrstekriterija
7 L S X119994):
X uporabnekriterije (kvalitetai R E L O pdiz&iddd)koji stvarno kreiraju
vrijednostzakupce
X signalnekriterije S UR P L @@uabijai svekolika SULY O x¢jiGsR VW
temeljena Q D p L Q mpiamao tome kako kupci R S D addidutKost

vrijednosti.

Imati konkurentskiprednostiferencijacije] Q DAL P B WY O DSSRNO-RAID M

premakupcimakoji S U X@RG X hekialko V W U D W RIENL@ORSAWjanje
premijskecijene, S R Y H idziQeptrétiaje/ili izgradnjelojalnosti N X S JBubI,
et. al., 2005). Kao i strategija W U R & N Wis@y& Konkurentskasposobnost
diferencijacijebrani S R G X Jod édthkurentskihsila kupaca(razvija lojalnost),
G REDY Qdteddijinin S UL G R &0d4updiituta. 2 G U & L XdRRuMntske
prednosti diferencijacijom ovisi o tome temelji li se diferencijacija samo na
M H G Q R ] @rDepijQ iR PredstavljaV GeR skupmijerai aktivnostj te otpornosti
naimitaciju.

Izvore industrijske U D ] O L réDd&RW WD &\irdploslovnimaktivnostima
kojima se stvaa vrijednost(Porter,1985). Ta se D ] O L énvélR Mavposebnim
aktivnostma SRGX]J]HUD NR M HakbHi BeEsvafi@ Mripdh&st za kupce
Porter (1985) Q D J O xa&kb YuDN O M ixo diferencijacije:razlike u dobavi
sirovinai drugih poslovnihinputa, razlike u dostignutom W H K Q R @RvajN,R P
razlike u proizvodnim aktivnostimakoja X W M [RXE O prpikA/edai njihovu
pouzdanostrazlike u distribucijskomsustavue razlike u marketingui prodajnim
aktivnostimaBain (1968) L V Wvalitétui R E L OpvbizéoliaDusluga,reputaciju
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S R G Xi&barbmangkupciseoslanjajunaugled,anenabitna R E L OiBveijstwa D
robe), prodajne SUR P L G aEithQst koje stvaraju preferencije kupaca,
S U H V Wptoiz@RaV jihove markete razlike u lokacijama S R Q X yi [e{rij
industriji. Trebanavestii SR N U HMDD® Hpdéz\Wofhvhe LP R J Xrazdmjeti

] D & &/ ikeka aktivnost jedinstvena.To su: izbori o tomu koje aktivnosti treba
obaviti, veze L] P H§Kxvnostiu lancu vrijednostiili distribucijskim PUHADPD
timing (kadase nekaaktivnostu lancuvrijednosti provodi), lokacija, eventualne
vezeu P D W Loadradiji, X p H (@Kkdprovestiaktivhostinabolji Q D medd
prije), integracija, Y H O lopdragifa(akoje diferencijacijski p L Q Li&Vhistiqutdjski

b L QL \Wddeédbmd Hobar odnos sa sindikatom i drugim Y D a Qiht&esnim
skupinamgPorter,1985).

Konkurentskuprednost S R G X ]PMRi &djraditi u cijeloj industriji, ali i u
uskomkonkurentskomS R G U Kdkiwixanjge jedanod Q D pha®dji SRG X]HUH
SRN X advdrid L] QD G S Ugrofitel uH pOaHV L inHuGtij$kim segmentima.

3 R G X ]biré Hegmentili skupinu segmenatau industriji, SUL O D $®juX M H
strategijui razvija jedinstvenesposobnosttako da ekskluzivno X V O Xsaxé H
odabranoW U A BRGR) XL K U L U

8 V S M Kigafedija fokusiranja LV N R U LaalikeD Y] [P & §egmentas
povoljnimuvjetimaposlovanja cijele industrije.StrukturalnaR E L Oddgm@taD
povoljnim uvjetima poslovanjaebalabi SR G X JRIRIR J X U L W karddy @ WARQ X
] Q Ddalkupci u tom segmenturebajuimati distinktivhe preferencije,posebne
zahtjeve ili jedinstvene potrebe. Postoje dvije L Q D pstr&tédije fokusiranja

7 L S X19990):
X W U R a MoastvQuregmentiffokusirano W U R a ModstQ) Rusmjereno
jena LV NR UL AWDR/aBRKUdgesegmenta
x diferencijacijau segmentufokusiranadiferencijacija) xusmjerenge na

posebngotrebekupacau segmentu.

Obje L Q D pttakeHije fokusiranjasmjerenanarazlike L ] P Hsementa
povoljnim uvjetima poslovanjai ostatka industrije Strategija fokusiranog
W U R & N Wisfy&u segmentus povoljnim uvjetima poslovanjaLVNRUL&WDYD
W U R & BtiRRIUQué strategija fokusirane diferencijacippsebnegotrebekupaca
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usegmentimale segment@edooljno R S V O %& X ¥sKijBrenkonkurenti,i to
bezposebnilpristupas drugimdijelovimaindustrije 7L S X UL 0. E
8V S Mfdikaugeti X VU HG R W& hadeDrie Mtrese segmeni@imaju
prednostsuboptimizacije.2QL LVNRULAWDYDMX awhRbijgii RVWDOL
pretierano X VU H G R Wik felgrivedtM\ko SRGX]PARBEBRVWRIEUADW L
diferencijaciju ili WU R a NR&¥OQAR u profitabilnom segmentu bit GH
L] Q D G S URdiitisintddniQuirentu industriji, neovisnoo Y H O LgmazZgulodnosu
na Q D M mdiistijska S R G X |Bit iiCHalekood cjenovnihratovai od opasnosti
dagapotisneili X Q liril\étrijskipredvodnik.9 D & j@ iGatraktivnostsegmentger
su neki segmentimanje profitni od drugih. U industriji p H iMaRrostoraza
fokuserena U D] O LspdnWiritimaO HYy XWLP EH] REJLUD QD VHIJPHQW
koji usebi R E X K YU Dpopébedpacali U D | OdpprmaMdproizvodnjuili
sustavisporukekandidatje zaprovedbustrategijefokusiranja( 7L S X U L U E
Nekaod R E L O éfrekéiwdsti V W U D ¥edirienaltaka fokusiranjejesu
V O M kBabteieDal., 2005):
X segmentrebabiti dovoljnovelik dabi fokusiranjebilo profitno;
X trebaobi imati dobarrazvojnipotencijal
X nesmijebiti iznimno Y D dzZ@@@pjehglavnihindustrijskihkonkurenata
X S R G X Hibkiudertrebaimati resursezadjelotvorno X V O X & seqietil H
X SR G X ]+fakkiser P R & obranitiod L] D ]L ¥Yd&d ®VEIRmMu kupci
lojalni i zbogsvojesuperiornesposobnostiX V O X & kupdrq seBmentu.

Konkurentskasnagdaokusiranja Q D M )¢ Kad&ndustrijaima EUJ]RUDV W X G H

segmentekadasu segmentidovoljnoveliki zaprofitnost,ali ne preveliki kako ne

bi izazvali pozornost i zanimanje velikih konkurendtada se konkurentinisu
usmijerili nasegmentte kadakupci u segmentwahtijevajuspecijaliziranipristup

ili posebnooblikovana SURL]Y R G Q B XI\MAD&Kra@ipafokusiranjaima

Q D M & D &¥ uspjehu industrijamau kojima ima puno U D ] O Is¢gméhiatis

puno U D ] O PR WX LiKpoRUgverija.Prednosje akoje podu] H (edini fokuser

u segmentue ako mu vlastiti resurs ne G R S X &z\&ZakviaX a L U Rdugrijsko

W U a Kénkukentskaprednostu VW U D WseganRMRUIARP RIX UBR G X]H U X
obranui ] D & Wod Woxikurentskih sila. Ako suparnici ne mogu zadovoljiti
specijalizirangootrebekupaca,S U L G ReAVOX A [HB3az 8pkékonkompetentnosti
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fokusera,zamjenskiproizvodi ne mogu se probiti do kupacate seneutralizira
SUHJRY PREYpEda G R E D Y2Ddg jpdiri3tvenesposobnostiSRG X|H U D
Rizici strategijefokusiranjajesusIl M H G A i & X1999&)
x kada glavni industrijski konkurenti S U R Q DX Q N RDLpW )
previadavanjg@rednostifokuserau V W U D \&elgradwhia P
x kadase SR W U H E KupacauH&yivigatipomaknupremaproizvodnim
atributima S U L K Yrfaddtifglom WU aLaWw X
x kadasesegmentS UH Q B@esipnimSRGX]H@MWPRaH GRYHVWL GR
VPDQMLYDQMD SURILWD VYLK SRGX]HUD NRMD VX ¢

Strategijafokusiranjavjerojatno Q H Bitd X V S Makd <@ €iljni segment
fokuserane razlikuje 1 Q D p &#dQuBih industrijskihsegmenatadi RS 0 HQIL W R
industrije 7 L S X19994a)

-HGQD RG GYLMH NRQNXUHQWVRIANBRMOEBDRVWL SR
7 UR @bd\N O M X p@ BzRstatedijediferenciranjger S R G X dlifeteHcijator
mora R G U & Bvjp WU R abliAR Yazine konkurentskin.Samou V O X [o® M X
dobivenacijenauz dodatnudobitne S U H PWD @ R aifeReNdijacije diferencijator
Q H aspjeti S RV VeMadirednoposlovanje. Osim toga, kretanje W U R aidddr Y D
V Q Dutjpo@jnacjelokupnuindustrijsku strukturu.

OH QD G arepdanaju YD a Q RAUMR &N R Yrbogim se VWUDWHANLP
planovima kao ciljevi postavljaju W U R a N&Ist@HRi smanjenje WURA&NRYD
OHYyXWERHRY®HQDG a kb VEEhji znatno neslaganjeoko relativne
W U R a NQRiYij® B R G X | Faalegakoji stojeiza nje. U W U R & NdRudi@rhdP
postoji sklonostkoncentriranjana W U R apxoizoHInje,dok se pHVSWRH Y LYy D M X
utjecaji drugih aktivnosti, kao a VéuiRmarketing,servisiranjei infrastruktura,na
relativnu W U R & NAzitijQ Madalje, W U R d{dGYLLQ Dkiyhdstianalizirgu
se po redoslijedu,bez prepoznavanjgpoveznica P H yaktivhostimakoje mogu
utjecati na W U R a NNRposfietku, SR G X ] #hajD velikih SRWHaMNMR UD
procjenjivanjuW U R & ézicifakokkurenatatemelpogkorakau procjenjivanju
njihove vlastite relativne pozicije. yHV WrlRjegavaju pojednostavljenim
usporedbamaijenaradnesnage W U R &IXoRirYaD

Kretanje W U R ARG Xi ijagbverelativne W U R & poRidj€pkbizlazi
iz vrijednosnihaktivnostikoje S R G X pbiaivlid N R Q N X UuLindlsMijiX RBrema
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tome, smislena W U R & Mfvz@ DV W U VaAXR\E I tRnY aiktivnostima, a ne

W U R a8IRG Xkébiceline. Svakavrijednosnaaktivnostima vlastitu strukturu

W U R aayp&¥zidice P H y X V&IEoQiddrugimaktivnostimau S R G X | igviaixX
njega X W Maikyetanje W U R ZaktRnogi. 7 U R a Nseyrédbost S RV kb & H
S R G X pshiaH Q L urhulativhe W U R ZoNaRIphjavrijednosnihaktivnostiod
svojih konkurenata.

Aktivnosti se moraju razdvojiti ako imaju U D ] O ISIRLNVUHHW\KDRzeH
Aktivnostisa V O L pSIRINPU H WIJRLFAUSES D A QMpirdtROJODADYDQMH
i SURPLRG &E p@Rdajuu odvojenevrijednosneaktivnostijer su WURA&NRY L
R J O Dnfabsyeljivi narazmjer,dok su W U R 8S\LRRYALLv@aEdthijenijivi. Bilo
koja aktivnostkoju poslovngedinicadijeli s drugimatrebalabi se W D N tRejiddtl
kao posebnavrijednosnaaktivnostjer U Mvjeti u drugim poslovnimjedinicama
utjecati na kretanjenjenih W U R dISt&s¢é Dgika P R damijeniti na bilo koju
aktivnost koja ima bitne poveznices drugim aktivnostima.U praksi, SRNUHWDpL
kretanjaW U R aiNWRIYijEK poznatina S R p Hadalk&XPremaome,identifikacija
vrijednosnihaktivnosti p H \z#htevanekoliko ponavljanja. 3 R p HAz@danje
lancavrijednostinaaktivnosti Q H L ] E M Hréad3tRvljatiQ D J D y D avazlika
u kretanju W U R a KBRovdaljnja analizaotkriva razlike ili V O L p @ kRetanjL
W U R a WifedhBsneaktivnostimogu se X G U Mlia IUWD & p ODE] Lb¥e Brvo
analiziracjelokupnilanacvrijednosti,a zatimsedetaljnje SURXp BRDMMMG LQD p QH
vrijednosneaktivnostikoje susepokazalebitnima.

7UR AN PoYiQ® S R G X Jrezuliat je kretanja W U R awijRdrvidsnih
aktivnosti S R G X | kréténhje W U R ad\isl % Dizu strukturnin p L P E HKDJL N D
XW MndpW U R & Md¥sHo SR N UHWW p RRDK&MbDacija nekoliko
S RN U HWWWUIRER & ¥ B WXUMRMjEdivieaktivnosti. Bitni SRN U MWUREIN R Y D
moguserazlikovatiod jednogdodrugog S R G X (i idtdjdhdustriji akoprimjenjuju
U D ] Ollarcke Wijednosti. Relativna W U R & Nd?i%ij@ B R G X LH/tij@lnosnoj
aktivnostiovisi o njezinu S R O RagpMnbitnih SR N U MWWIREN R Y D

Desetglavnih S R N U HWAUDRREIRI R ¥ BkyetadjélW U R a/Nj&dMd3nih
aktivnosti: ekonomijerazmjera, X p H @ivaBcaN R U L &#patieM pbveznica,

P Hy XV Rdéi@sakintegracije, viemenske X V N O D y eHsRrBcyskelpolitike,
lokacije i institucionalnih p L P E H (BLIRNNDJ WD AjesR sfrDkturni uzroci
W U Rhéke dktivnostikoji su Y L @i Hnanjepod kontrolom SRGX]|BIRRUHWDpPL
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b H W¥éa@mnodjeluju kako bi odredili kretanje W U R gadjedhBaktivnosti, a
relativni X p L QEORNN U HWUERpE2N @RS D e razlikovati P H ywsijednosnim
aktivnostima.Prematome, W U R & NAR2i%ij@Q 8 R G X hiKadBne od U H ysaMd
jedan SR N U MW R [a RrepéihavanjeS R N U HWA DR &N aké&' bjednosne
aktivnosti RP R J X U®R G X |d&is¥ekne sofisticirano razumijevanjeizvora
relativne W U R & poRidj&€ HD D pria®d) seona P R Prbmijeniti.
3 R N U fWWAJIRAMN RuddsuprotstavljatiedandrugomeneutraO L]LUD M X U L
X p L Qriogdrugoga.To ] Q DdalS R E R O poAdjendspranjednog SRNUHWD pD
WURABSRYPUBRIMD SR G X ]idsptamdrugog S R N U HU&rikplba
integracijavelikin razmjerai na visokim razinama,primjerice, pHVSVWRYHUD Y D
cijenu nedovoljne LV N R U L &apaditetR. ¢ O/ILpo@& Y Hiakmjer SRYHUDY D
vjerojatnoststvaranjasindikata,dok ekonomijerazmjeramogubiti neutralizirane,
zbogtoga a We&nstvendokacijapovisuje W U R JNj& oze(Porter, 2008)
Identificiranje uzajamnihdjelovanja P Hy S R N U H WADLpR. @R &DQ
dio za R G U H y krétBnfa WH) R avNj&IMd3neaktivnosti. Tamogdje pokreW D p L
R M D pPERVGXX Jrhbiiakoordinirati svoju strategiju kako bi ostvario QDM QL &H
W U R a Rrim)étite, odabir poslovnepolitike trebaobi unaprijediti sposolmost
S R G X |dd ofdvari koristi ekonomije razmjeraili da stvori poveznice.Rano
vremenskoplaniranje trebalo bi se iskoristiti agresivnim SURYRYEKQ@ME@ M D
Uklanjanjenedoslj@nostii nadziranjeS R M D [XIp Q Q ®RINDU RMWIIREBNARAHD
] Q D p hhagpijeditirelativnu W U R & NARidj@ X
3R G X]ikh@ W U R & WiRRdhQs¥ako su njegovi kumulativni WUR&NRY L
obavljanjasvih vrijednosnihaktivnosti Q L@ad. W U R akedrikiféhata.6 WU D W H &N D
vrijednost W U R & pr&dvia3tidvisi o njenoj R G U a L ¥ R V &\LLYKRti\Vpovisutna
ako je konkurentima W H aRIRR Q Dz&@eN\W U R & hbR&QsHH SRGX]HUD
7 U R & NfRedi@$&vodi k vrhunskomposlovanjuako S R G X |9HUipiaHYatljivu
razinuvrijednostikupcima,takodanjegova W U R a pré&did3tije neutralizirana
potrebomza R G U H y L YOD. @il Bd svojih konkurenataPostojedvaglavna
Q D pha®de SR G X JHRIANHW WIULR & Nredvid3tX7 L S X U L U: E
x kontroliranje S R N U MWJIREBNTRY@X JHRIANHW piiddlhosiu odnosu
na S R N U HWUIRpaWNjBdvid3nihaktivnosti koje p L Q @ D p itficDuQ
ukupnimMWUR&NRYLPD
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X

rekonfiguracijalanca vrijednosti + SR G X ] PR Busvojiti GUXJIDpLML
XpLQNRYQD\Wdifdjhiranja, proizvodnje, distribucije ili prodaje

proizvoda.

Dvaizvora W U R & Nredviadtidisu uzajamnoL V N O MPXR 3] Biviil ¢4

U D] O Llpric@hivAjednosti od svojih konkurenataimat U Hheke X R éneD
aktivnosti, a njegova relativna W U R & Nb&zifa D tim aktivnostima PR aH
unaprijeditiili S R JR Yjéldkiphu W U R & NaRidijQ X

7 UR a Nfied@pBiproizlaziiz Q D W S U Rpédbibpj@sBnioako ga je

SR G X{ibténii R G U BW IS U H jelaimOW BIR a poRidjENEQHR GU ALY H
QDpPRARIPRJX8RW KX Hd R X WIJ R 4 paRtati) heposrednostli

S R G X kéjdnidstojiostvaritistrategiju W U R & NvBdgt@aRdrarazvitii RGUALYH
izvore W U R & NrBdi@3tiH 7 U R & N jiteédqoBie R G U akoYpbstojeprepreke

ulaskaili kretanjakoje VS UH p kpikdrishteda RS R Q DA@MIXR G X]HUD

2 G U aL¥RazMWuje za U D] O LR NMHHW/UDR &N R M PiXidustrijama.

0 Hy X WeédkPsu SR N U RW D fddWrudvhi(Porter, 2008)

X

Razmjer £+ N O M prgpeReulaska/kretanjaa W U RRA®DRIQ Drazngid D

b H \fewisdk jer konkurentimorajukupiti udjele.

0 Hy XV Rdnh@sLsa sestrinskimposlovnim jedinicama +mogu prisiliti
konkurentana diverzifikaciju kako bi uskladio W U R & driedia3tXAko
postojepreprekeaulaskau srodnimindustrijama,R G U & IPYRRb Wisoka.
Poveznice+ S R G X JeH [oi X VMWHRENCIROIZeznice a njihovo otkrivanje
zahtijeva koordinaciju P H y&tganizacijskimlinijama ili s nezavisnim

G RE DY O pobrpdnRiba.

6 W H pXHoQHRR W H @ NSHR V W\ptailidi; konkurentimaW D N R RHot#

W H ZBNRR/Mzini 8 R G X hkbijeDX b H @ R BHXJIDHG UADRVAEX | H U X
Odabir poslovnepolitike za stvaranjevlastitog proizvodaili WHKQRORANRJ
procesatz R S R Q Dia@v&ziM proizvodaili novih procesaproizvodnje

b H \phdRavljavelike S R W H BodKkriiehtimaakosuinovaciie |l DaWLUHQH
patentimaili p XY D Qajhe.Movacije procesap HVSW R G U a by L M H
inovacijaproizvodajerih je O D N XHF K2oVainu.
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2 G U a Ln¥ Rraidsizi samoiz izvora W U R & preédwdthlY H iz njihove
brojnosti. 7UR & N iretiQobt S U R L jDjadndlli dvije vrijednosneaktivnosti
SULY @elkpraidentimaza RS R Q D &7DU@NINH Y R yRIE L [akuRwuliraju
W U R a Nredvia3thy W H iz Br@jih izvora u lancuvrijednostikoje PHY X VR E QR
dieluju i XpYUajedoMdtugu. To konkuentima pL (RS R Q D ajbeyé/ H
W U R a poRidj@Q\W H ai SKupim.

3 R G X ketifétenciraodsvojinkonkurenataND GD MH MHGLQVWYHQR .
AWR NXSFL VP D \Porizi 385Y.Difendndi@djaicfednaod dvije vrste
konkurentske prednosti koju SRGX]IRPRH khat. SRGX]HUH X] SRPRI
diferencjacMH RGUHYXMH FL MdhiQ Xrodaje & IR @GRV Qbd3 X
proizvodaili V W Mrii¢prigkoristi, S R S X WojalhbsiHupacatijekom FLNOLPpNLK
ili sezonskihpadova Mjera do koje se konkurenti u nekoj industrji mogu
diferenciratijedan od drugogabitan je elementorganizacijskestrukture (Porter,
2008)

Diferencijacijaje R E L [skypa. 3 R G X ] pild WWwirRpretrpjetit WURANRY H
kakobi bilo jedinstvenozato a \jé@nstvenostahtijevavrijednosneaktivnostikoje
su bolie od konkurenata.Primjerice, S U X & Driguikskie programske SRGU &N H
L Q aH Q MRIBIL[gahleva dodatne L Q & H QdiekHlolro kvalificiran odjel
prodaje N R & WLDb#l manje kvalificiranog odjela. Postizanje Y H irdjnosti
proizvoda od konkurenata P R aitékako zahtijevati Y H UNR O Lip LsQuXlje
materijale.Isto tako, neki oblici diferencijacije R p L J Odd 6kQpii od drugih.
Primjerice, diferencijacija koja proizlazi iz izvanrednekoordinacije povezanih
vrijednosnihaktivnosti ne mora znatnopovisiti W U R & RaB ™M Holja izvedba
proizvoda koja proizlazi iz manjih odstupanja dijelova, aW$¢ SRVWLAaH
automatiziranimcentrom obrade. Kod dizelskih lokomotiva Y H Bstupanja,
postignutazahvaO M XaMtohigltizaciji, S R E R O Mg YOINVRYErlvEyUR Niske
dodatne WU R 4 8 R Y @& diferencijacijana temelju Y H tltig]a svojstava
proizvodavjergatno U Hiti skupljaod diferencijacijeutemeljenena U D] O LddiL W L P
S R a H O Bv@stwiraproizvoda(Porter, 2008)

7 U R difziéncijacije R G U D § B X [ WWJOREHNj é&rIvoSnihaktivnosti
na kojima se temelji jedinstvenost.Odnos L] P H jedinstvenosti SRNUHWDPpD
W kiobRéimadva U D ] Odbfika{®@ter, 2008)

57



x ono a4 R &ktivnostiedinstvenom S R N Ujetivsbr/priosti)P R aitiecati
na SRNURMNRBHNRY D
X S RNUMMW R avguMtcatina W U RediBsenosti.

Pri razvojudiferencijacije S R G X JjH\Hep&/oljno X W MHPRNUHWDpH
W kioRahekeaktivnostii svjiesnoS R'Y H SADUYADA BIR N M HaRthhDst) BAGIL & H
kupcu, primjerice, P R a8 R Y H IWDUARLAZ Gy YXH L QoKeRijskin pokretap D
WURANRYD
Zaindustrijske poslovna institucionalnekupcediferencijacijazahtijevada
S R G X JiHdljjeétinstvenusposobnosstvaranjakonkurentskeprednostiza svog
kupca na G U X J Dp Mbdsmeprodajepo Q L &chel. Ako je SRGX]HUH
sposobnemanijiti W U R &bpRa¥iHS R E R @jéyévd WL Q N RKRYhad/iRbiti W
voljan platiti cijenu uz dodatnudobit. Ako dijelovi, koje dobaVja vrlo ugledan
G R E D Yifelbi/® fa bicikle, R P R J Xju DSYRDG X |Kdj@ Xastavljabicikle da
unaprijedidiferencijacijui pritome ] D U D pYA@jBhe, S R G X NHIU\HW it UMM D p
voljno platiti premijuzadijelove.Dakle,diferencijacijanastajaz svihvezaL | P Hy X
S R G X1 Kupdx.Cjelokupnarazinadiferencijacije S R G X ¥blra&)e vrijednost
njegoveedinstvenostkroz p L Wilmagvrijednostizakupca.Tasezbirnavrijednost
P R &lH U D pipred3tavljagornjugranicucijene,uz dodatnudobitkoju SRG X]H U H
P R doHreditiu odnosunasvojekonkurente.% X GdaiBR G X irtenadijeliti dio
vrijednosti koju tvori sa svojim kupcemkako bi kupcu dala poticaj za kupnju,
stvarnacijenauz dodatnudobit u praksibit t HQ H &QN.R D
Sve AWRR G X]HRKE K p L Q& vmranji ukupne NXSpHWUWHRANRYH
N R U L dpmirzvQadlilhekedruge W U R &dpRayrddstavljgpotencijalnuosnovu
za diferencijaciju. Postupcikoji smanjuju W U R aaktinosti kupcakoje pLQH
] QD p @b V@ R &NRapEedstavijaiuQ DM ] Q D P BNQILQARMMY Y L a H
Q D pza@nianjivanjeW U R &pRa(Horter,1985):
X smanjenjemW U R abisiavepostrojenjali financiranja
X smanjenjenpotrebnestopeupotrebeproizvoda
X smanjenjemzravnin W U R augdr&beproizvoda, poput W U R aradReYy D
snagegoriva, R G U a D pobedmddprostora
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X smanjenjemneizravnin W U R aup&tréli proizvoda, odnosnoutjecaja
proizvoda na druge vrijednosne aktivnosti (npr. lagani dijelovi mogu
smanijitit W U R PNj&ozA N R Q D prQizvdda)

X smanjenjem W U R & MURcADuU drugim vrijednosnim aktivnostima,
nepovezanima | L] L ppdiz¥odom

X smanjenjemrizika S R JU Hhébi¥udda,a time i NXSpHRALHNLY D QLK
W UR aSIRMLH & N H

Diferencijacija Aroizlazi iz jedinstvenogstvaranjavrijednosti za kupca.
Ona P R dHi posliedicazadovoljavanjriterija upotrebeili signalizacijejakou
svom Q D M R G Udblikv Lniktdjena temelju obje skupine kriterija. 2GUAaLYD
diferencijacija zahtijeva da S R G X ] kbl jddinstven Q D pab@vlja raspon
vrijednosnihaktivnostikoje X W Makpt&rije kupnje3 3 RUWHU

Diferencijacija U Hlovesti do vrhunskogposlovanjaako vrijednost koju
kupacpercipira Q D G P DWW X RI#EPeNcijacije.Strategijadiferencijacijenastoji
stvoriti Q D MjazH.{] P Hspudrenevrijednostizakupca(i premaome UH] X OWLUDM X U H
cijeneuzdodatnudobit)i W U RedifsBrenostu lancuvrijednosti SR G X |HUIR& D N
diferencijacijerazlikovat U Bepremavrijednosnojaktivnosti,a S R G X bHréld4lo
odabrationeaktivnostiu kojima je doprinosvrijednostizakupca Q D Mddrioksu
na W U RTa [PNR dpbdrazumijevatizvorejedinstvenostis niskim WU R A Ny L P D
i izvore s visokim W U R & N Roy linfRaj visoku vrijednost za kupca. 7URAaDN
diferenciranjanarazne Q D p&vi3iHU d poziciji SR G X ilddnbsuna SRNUHWDpH
W U R akéjR M@yu utjecati na pristup S R G X ]difér&ncijaciji i na njegovo
poslovanje.

Posljednji elementstrategijediferenciranjajest R G U & LDif&anbjijacija
Q HdoMestido G X J R Ucikem€uEidodatnudobit, osim ako njeziniizvori ostanu
vrijedni zakupcai akoih konkurentine mogu R S R Q Péebh&ibime, SRG X]HUH
mora Q Dtiajneizvorejedinstvenostkoji su ]| D & W preptedmaa RSRQDaDQMH

3 R G X ] HPIRH Hnaprijediti svoju diferencijaciju tako da postane
jedinstvenaus obavljanju S R V W RriMdhadnikaktivnostiili dapreraspodijelsvoj
lanacvrijednostitako da unaprijedisvoju jedinstvenostDa bi postalojedinstveno
u svojim vrijednosnim aktivnostima S R G X ] trelvéd rukovatt SRNUHWDpPLP
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jedinstvenosti. U oba VO Xp 3RO X] Hifétdncijator mora istovremeno
kontrolirati W U R &@NeRe¥dijacijedabi ostvailo vrhunskoposlovanje.
2 G U a Ldférevidljacijeovisi o trajnoj vrijednostikoju percipirakupacte
o tomedakonkurencijane R S R GiaéeDiju S R G X |®siiroga,diferencijacija
ovisi 0 izvorima kod kojih postoje prepreke kretanja za konkurente koji ih
repliciraju. 3 R N U [g¢dlihBrpehostiazlikuju sepremasvojoj R G U a Laf RWUARLA D N
diferencijacije P R avarirati P H y Konkurentima te utjecati na RGUALYRVW
Diferencijacija U biti R G U apod V1@ B H @ijetiimafPorter, 2008)
X lzvori jedinstvenosti SRG XM ND M YieprékX £+ VW H pXIfHRQ M H
poveznice,P HYy XV 8&dBd@iLprednostiS R G X predvddnikaR E L b R
R G U a BRINWU¢dnENebhostiod R E L pa3ldvneodluke da se bude
jedinstveru nekojaktivnosti.Aktivnosti signalizacijekao a (¢ S U R B4, G a
W D NiRggHhiti R G U fet. X N O MptdprekeX0 H y X VWifeRencijacija
temeljenanasignalizacijiu prevelikojmjeri P R &k ranjivazbogUDV W X Ui H
sofisticiranostkupaca.
x 3 RGX]imd MW UR a ednesi diferenciranju £+ S R G X kbjé irha
R G U AWXpRrdl prednostu obavljanju aktivnosti koje dovode do
diferencijacijeimat G Houno YHIRGUALYRV W
x Postoje Y L a H Vixvddi Xlifetencijacije £ukupne WHANRRISFRQDAaD QM X
straegije diferenciranja G M H O R Buige QR tome koliko izvora
jedinstvenostposjedujeneko S R G X | MG H a LsiraRegijdiferencijacije
R E L peQYRH @kd proizlaziiz Y L &¥bra. Jedantemelj diferencijacije
R P R J X tkonkrentima V Q D d@ussiranje na samo jednu W R p N X
Diferencijacija koja proizlazi iz koordiniranih radnji u mnogim
vrijednosnimaktivnostimaR S U H Q Hitvwiajnija jer konkurencijaakoje
a HR & R Q mamwestivelike promjeneu Q D [vél€prodaje.
x 3 R G X pivéirezamjenskeW U R ablkRRé&diflerencira+ W U R @&hieivel
jesu fiksni W U R &2d Rupta koji nastaju kada S R G X |piaintieni
G R E D Y ofddpvbljavaju S R G X Hil IDXG tijérlu uz dodatnudobit,
p DiNiko je njegov proizvod jednakkonkurentskimaAko diferencijacija
istovremeno stvara i W U Red kbRijene, R G U & Ldfdrevidhfacije se
S RY H UMDUYRDA kemjéhekaoi samadiferencijacijaproizilazeéiz QDpLQD
nakoji kupackoristi proizvod.Aktivnosti koje p L @R G X jaditidtvenim
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mogu p H \p@wRiti W U R azdrRénejer kupac p H VSWR. O D 3®jeD Y D
aktivnostitakodaiskoristijedinstvenostSR G X]Hu D

Trebanapomenutida p L Q M HaQel. § R G X LH@ H p HeeliXdstvenone
] Q D@ K &daj&i diferencranojer jedinstvenoshedovodidodiferencijacije osim
akonesmanjujeW U Hia®RIY H XibY. @ N RiYplcafurBnvafegovojpercepciji.
Najuvjerljivija diferercijacija p H \pMiRaziiz izvoravrijednostikoje kupacP R & H
percpirati i mjeriti ili, pak,iz W H énjerjivih izvoravrijednostikoji seintenzivno
signaliziraju.

Segmentacijaindustrije jest podjela industrije na podjedinice s ciljem
razvoja konkurentske strategije. Segmentacijaindustrije u svrhu razvoja
konkurentskestrategije mora biti a4 L dd X R E L p Dpdirh@hR segmentacije
W U aibkoW [ trebalaobuhvatiti. Segmentacijaw U dblad ¥¢é identificiranjem
razlika L] P H pofrebakupacai njjhova SRQDaBQWYIOG X]RBERIXUDYD
XV O X a Ls¥gmeénisitakoji odgovaraju njegovim sposobnostimas UD]JOLpLWLP
P D U N H Wpto@ramirmandustrijskasegmentacijabjedinjuje S R Q D &upagii H
pri kupnji s kretanjem W U R A& dale U L M M\pU R & NgRovziidelideili o
W UR &N RY D& LY D]@NKprhada LlQbuhvail Dp L Waba¢ vrijednosti te
otkrivarazlike L ] P Hsirkturnepri Y O D p @pjediniiidegmenatasukobakoji se
javljaju prilikom istovremenogX V O X & $egmeRavilsj & Lpddtupsegmentaciji
R P R J X widriDnove pristupesegmentacijte P R a8R V Ok4d bswblkaza
stvaranjé R G U a DKerik@evitskeorednosti.

Industrijemorajubiti segmentiranéabi definiralekonkurentskistrategiju
jer se proizvodi i/ili kupci ili razlikuju u industriji po Q D p L @djiPXOW Mél p X
njihovu L QW U LU L @D po Q D pha®ofi S R G X MW MaAKukentsku
prednostu X V O X a LRaRlikeM Xtrukturnoj SU LY O D p @rieduvétimaza
konkurentskuprednost L ] P H gr&izvodaindustrije i kupacastvarajusegmente
industrije. Segmentiproizlazeiz razlika u SR QD addgaddte iz razlika u
ekonomijiopskrbljivanjaU D ] O proizwdaikkupacaRazlike L | P Hpro{zvodai
kupacakoje ne X W Nhadddrkturuili konkurentskuprednost(npr. razlike u boji
L Q DLpGHH Q Wstelp@irvoda)mogubiti Y D a2Q proizvodnjui marketing,ali

reagiranjenanijih nije bitno zakonkurentskustrategiju.
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Dabi sesegmerntalaindustrijatrebaidentificiratii S U R >$\mkiyfydsebnu
vrstu proizvoda(i potencijalnuvrstu) u industriji kako bi se utvrdile strukturne
razlikei razlikeu lancimavrijednosti P H yjnkma. Vrsteproizvodamoguseizravno
koristiti kao varijable segmentacijeSegmentikupacamogu se identificirati na
VOLRPD®EQR X p DsyékpReilindustriji te LV S L \Btdtuuxnglazlike i
razlike u njihovim lancimavrijednosti. % X G dask kupci razlikuju na mnogo
Q D p LigRu3tvo je pokazaloda dobro S R O D kadgit¢htificiranja segmenata
kupacapredstavljaW U D &ddliRakipacau tri & L U Rvidliive dimenzije:vrsta
kupaca,geografskadokacija kupaca te distribucijski kanal koji se koristi. Vrsta
kupacapodrazumijevaosobinekao a VgurRveli p L ®Upca,industrija, strategijai
demografija.

Dakle, kako bi se segmentiralandustrija, S R M H G LiQkprqbRacij
koriste se p H Widljive grupe segmentacijskihvarijabli. U bilo kojoj industriji
jednaili svakavarijabladefiniraju VW U DelguadiiNdegmentéPorter, 2008)

X vrstaproizvoda Y Hséproizvodeili semoguproizvoditi

X vrsta kupaca *vrste krajnjih kupacakoji Q D U Xip X»iMnogli naU Xp LW L
proizvodeindustrije

x posrednik(izravankupac) talternativnidistribucijskikanalikoji sekoriste
ili bi semogli koristiti kakobi se G R @okRajnjegkupca

x geografskdokacija kupaca +definiranalokalitetom, regijom, G U a Di¥ R P
skupinomGUAaDYD

Kako bi seidentificirali segmentikupacatreba S U R Xpdvistékrajnjin
kupacakojima industrijaprodaje. 0 H ¥ X WiiieBinavarijablane P R doHihvatiti
sverazlike P H yKdpcimakoje moguodreditisegmentezato a VEuRazlike koje
X W MW X R BN\ROY A kupdzQadtbgai nalanacvrijednosti) p H \ledhRko
Y D & gatsegmetaciju kao i razlike u njihovu poQ D & Dp@likoh kupnije.
Segmentiranjekupacatrebalobi R G U D &&meélhevdzlike u strukturii lancu
vrijednostikupacaa ne biti tek jednaklasifikacijskashemger je cilj segmentacije
otkrivanje svih ovih razlika. Ispravnasegmentacijandustrije mora RGUDaDYDWL
Y D ar@ztke u pogledustruktureili lanca vrijednosti kod proizvoda, kupaca,
posredhika ili geografskeodrednice,bez obzira na to jesuli oni prepoznatii
trenutnou upotrebiili ne. 1 D M Yplik® za postizanjekonkurentskeprednosti
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b H \n&ét@jeiz novih Q D pse@ritentiranjger S R G X |MHRiddkovoljiti stvarne
potrebe kupacabolje od konkurenataili pak P R audaprijediti svoju relativnu
W U R & NaRidfj@ X
U potrazizapotencijalnimnovim proizvodnimsegmentim&orisnoje uzeti
uobzir V O M Iditanjei{rter, 2008)
x Postojdi drugetehnologijeili dizajnikoji bi L]Y U & ibirdbr@lunkcijeu
lancuvrijednostikupaca?
X O0RAaHSR E R @iMizvodMLU @badathefunkcije?
X Mogu li sepotrebenekih kupacazadovoljiti nabolji Q D [simghjvanjem
brojafunkcijakoje proizvod Y WA R R J X sn&njivanjenctijene)?
x Postojili U D] O adjedmjadRanje X &lH a L Widizvodai uslugakoji se
potencijalnomoguprodatikao paket?

Postoje p H WQ. W hakbBje novi segmentipostaju R G U ad strategije
fokusiranjaPrvije Q D jd&a U L O D J RpfandednijeHPrimjerice ekonomije
razmjera u padu dozvoljavaju strategiju fokusiranja. Drugi razlog zbog pHJD
fokusiranjenanovi segmenpostajeR G U fektito R WaRtsegmentdudedovoljno
velik da Q D G Aiksad. W U R agoYakX V O X & LMDHamiAngda SRG X]HUD
LV N R U L B WPpPNDadeeses drugim industrijamakako bi premaé L gddicu
razmjerau X V O X & kegmeptalNsposljetkusegmentP R Pbstati R G Uskdgd
S R G X t&vjd globalno, N R U LabWarhizLmnogih zemaljada bi prevladala
ekonomje razmjera(Porter,2008).

3 R G X ] PR Bbstvariti konkurentskuprednostakoima QL &HUR N R Y H
industrijskih konkurenataPrema 7 L S X J19€9%), S R G X |Kdjé ¢ ostvarilo
vodstvo u W U R a Nimy \WVPIH F L ptedr@sti pri obrani svog SR O R@dD M D
djelovanjakonkurentskitsilas tri aspekta:

X snagomkonkurentskogsuprotstavljanjaW U R & NdBrp@uzima WU aLaQH

udiele WUR a &)@ BL QN BRIGOXI K G D

X shagaS R G XiliddnBswna G R E D Y KuptEppdizlaziiz niskih WUR&NRY D
koji RPRJX U Dtpd MR G X Jnd FCR J X ZeHtjeveza SRYHUDQMHP
cijeneinputa,odnosncmanjenjentijeneoutputa

x R G Y U DrninlalQkibhkurenataod ulaskau industriju smanjenjencijene

outputa.
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Strategijaniskih W U R arNaRYYLCR 1D QI¥ bbpijeu industrijamau kojima
nema S U H Yadi&addinih W H K Q RiIOFRCAWNL K Whto@jarili Ki kojima su te
promjenebarempredvidive. 7 H K Q R dbiinNsDQ X §j€sdbziromnazahtjeve
smanjivanja W U R & podixaDjemapsolutnei kumulativne razine proizvodnje
outputa. 9OHOLNH aBp@eN &V YD WHJLMD QrhaM N industijahiaé N R Y D
kojimaje cjenovnaonkurencijaosnovngonkurentskaila, aindustrijskiproizvod
homogeni lako U DV S Rna RVALAT & Wijdi i zaindustrije u kojima nema
S U H YQLGi pkofinia se S R V Wazndoblici proizvodnediferencijacijekojaima
vrijednost za kupce; kao i ondakada Y H U kuparaima V O Ljp@ade, aAHO M H
zahtjevekadase V X p H O svinalivhDAMIUXR & NoPoimjeeiyog G R E D YIiCkdB p D
imajuznatnuS UHJR Y @WIBEPNRYIS X19994).

3R OR DR a4 N RYRYBIJindustriji trebao bi smanijiti pritisak
konkurentskihsila konkurentskihsuparnika(cjenovniratovi), kupaca(smanjenje
SUHJRY DPLRIIPE R E D Y GpddlmbDstadaptiranjana S RY H U@jépd H
inputa) te potencijalnihpri G R & © éupfituta W U R & MaddstvQ irfunkciji je
ulaznezapreke) 7 L S X19994).

2.4.Resursnipristup konkurentskoj prednosti

U razmatranju problematike konkurentske prednosti modeli koji se
oslanjaju na tradiciju industrijske organizacije Q D J O D anevhD $posobnost
organizacije u ostvarivanju povoljnog W U & L S@RROR Hedrbna teorija
konkurentskgrednostispitujepitanjedostupnostivV W U Drijédth#énMesursareko
kojih sezatimostvarujekonkurentskgrednost.

Prijeispitivanjasameteorijetreba L ] Y Wd@finikhhjesamogpojmaresursa.
U ekonomskojteoriji nalazese mnoga RGUHYBIQHDMHG @QRIONCR L& W H
RS U HQKWRid3@dd&kadb U D ] O faktbrdpteKokojih organizacijeostvaruju
zadaneiljeve. Tako Griffin navodi p H Wr&térésursa $ O | L L2A0B). U

X ljudske(radnasnaga PHQDGAaPHQW

x financijske UDV S R@pRad)L Y L

X I L]L fiNrestruktura imovina)

x informacijske(informacijepotrebneza G R Q R @d$iQuiikddiuka).
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S JO H Gresud@teorije konkurentskeprednosti definiranje resursa
predstavijaek S R p H&aR Naime,s aspektgpostizanjakonkurentskeprednosti
na temelju resursavrlo je ]Q D p Ddpdpienuti kako se pod resursima
podrazumijevaju fiksni proizvodni faktori VS HF L& jp6edino SRGX]JHUH
(Nanda),a ne varijabilni faktori koji sulako nabavljivina W U & $td@ndaxdizirane
sirovine, Q HV WiddhsQdgaitd.). Naisti Q D [pbj@nresursatretirai Teece,

G H 1L Q Lkadnxoiribu V S H F Lodjdd@ot S R G X kbijui pg¢ W H @iNFD N
QHPRJIMtirdti $OILU2E0BL U

Resursnimpristupomoblikovanju strategije,razvijenim u posljednjadva
GHVHVWOR MR @dflddnB razvojnuosposobljenostS R G X pasiidpe
cjelovitiji. Tim sepristupom S R G X pHlézKkao sustavujudskih i materijalnih
resursau kojem je p RY M HihdRidURIno i kolektivno X pb H Qedgthodnii
QD MY DesQs pstizanja R G U & konkuikentskih prednosti. 3R G X ] beli H
promatra heterogenoiz perspektive resursai sposobnostidjelovanja te iz
perspektive sposobnostirazvitka i S R E R O Mha EvQdthiza. Pod resursima
SRGX]JRERKY BuitdQivi i nevidljivi resursikoji ] D M H G @plikpjN L
SRGX]HUH

Permanentnandividualnoi kolektivno X p H pbMdjesinequanon MD p D Q M D
i razvijanjainovativnih jakih strana S R G X ] kzbjBgavanjai/ili neutraliziranja
opasnostiuz N R U L aS\RRMQWRaM iHZgtaldnjuinovativnih & D QuWanjskom
R N U X aragyithikosobnog kolektivnogznanja R P R J X i lssj@ravanovu,
od MXpHU XBQYWLKOMDEH NBLKR & ARRAORLE Ropsiuprit razvojnu
transformacijuoskudnih materijalnih, vidljivin resursau E X G XdrKurentske
prednosti.lzvor razvitka pojedine vrste konkurentskihprednosti VD G D Q
E X G X U poRiafoMianomstrategijskomnaumu,a ne kaou VWU XNWXUDOLV WL
pristupu,posebiceu & N Rdzicioniranostpreskriptivnogpristupa,u svojstvimai
razvojnimtendencijamaV D G D &t@tddijskogS R O R megdvih unutarnjihi
vanjskihuvjetovanosti.

Takvo je usmjerenje P R J X garho kada su stratezi sposobni XpLQLWL
kopernikanskiobrat u odnosuna M X pRINUU HseX\MiX W U D@vQ MNFOLM X p X M H
Q X & Qdrovhiane individualne i organizacijskeotvorenosti prema kreativnoj
otvorenosti, p L PoHjentacija V X W U Dtar@eljuiesttategijekoje U dremaviziji
R G U H ypast&d E X G Xrarvilka postupnotransformirati VD G D aToNeR V W
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strategija osposobljavanjaza postupno razvijanje novih proizvoda, novih
tehnologija,novih W U & n@AK poslovnihprilika kojima U Idionirski oblikovati
izabranu E X G X Ur@Radlji PRJXQD p BQ O D Jd a Wirdgostrukostii
raznolikosti razvitka unutarnjih nevidljivih sposobnosti,p L d izvor pRY MHN
njegoviukupniduhovni, S V L Kibtelktualnii | L] L fpofehcijali.Upravovelikim

dijelom nepoznatakompleksnosti kreativnostljudskih potencijala RPRJXuUDY D
otkrivanje i ostvarivanjenovih strategijskih P R J X U QkBjivh&/de postupnim
inovacijamastvarajunovi slojevi inovativnih konkurentskihprednosti ) Xp NiD Q
Sabol,2013).

Teorija sposobnosti Q HL ] E MeH &Q R D PiL prijebtirana je prema
individualnomi organizacijskomX p H QimjX p L Kbhzistentnonsa VORA&HQRP
promjenljivomi kompetitivnomokolinom.Kao a WSRJ L P MB4in&y{18P1),da
bi postali izvorima konkurentskihprednosti,resursii sposobnostimoraju biti
korisniu LV N R U L ®oglovribp@ikéXili neutralizacijikonkurentskilprijetnji,
moraju biti skupi za imitaciju, rijetki P Hy ¥Xenutnim ili potencijalnim
konkurentimate bez uskih V W U D SMps$titiNd.R¢etpostavljase da su resursii
sposobnostiU D V S R hekayrtd@jernd daseta neravnomjernosP R aRIG Ué D W L
vremenu(Barney,1996), pa tako generiratikonkurentskeprednostii ekonomske
rente Ako konkurentimoguu relativnokratkomrokunabavitiili razviti nekiresurs,
tadataj resursne P R dHi izvor konkurentskeprednostiS drugestrane, SRNXaD M L
R SR Q D &bu@@M BposobnostiV S HF L I4ajp@Qédiha S R G X JUHprévilu
stvaraju visoke W U R aiN Rwy piD ® H P R JRiérlcckx i Cool, 1989) zbog
jedinstvenogslijeda G R J D kadji Muloveli do razvitka R G U H ye4@dakgbog
Q H P R J X pappRndgiiémtifikacijeuzrokakoji sudovelidotogaili zbogsocijalne
V O R & HeQuRs¥pWpLtorganizacijskekulture (Barney,1991).

0O Hy XN O M Ajidpethoji su oko sredineosamdesetilgodina potaknuli
primjenu teorija sposobnostiu VW U D Wipté@haRj& ubrajaju se Wernerfelt
(1984),Rumelt(1984)i Barney(1986),jednakokaoi Prahalad Bettis(1986).U
svomje razvijenomobliku teorijasposobnostprimijenjenana V W U DuvavlganjdR
u dvjemaglavnim pristupimau teoriji N O M Xpd3dbKost{Prahaladi Hamel
1994)i uteoriji G L Q D PdppdetndsiTeeca Pisano1994;Teeceet.al.,1997).

Pod temeljnim sposobnostimalengl. core competencgspodrazumijevajuse

jedinstveni spletovi znanja, X P L M H tebnologija oblikovanih na osnovi
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L VW U D ZaktiwinptNl kokektivnog X p H @imt@ S R G X ] pllig@ imitacija ili
stjecanje Q HP R JiK wéoma zahtjevni i skupi. Stoga VW U D Mgria\djanje
zahtijevaprepoznavanje razvoj N O M Xoprpketkncijakoje presudno X W Miad p X
G X J R Ugrdsieftet S R G X Jdtzadwvoljavajutri osnovnauvjeta predstavljaju
bitanizvor vrijednostizakupca, R P R J Xju Eaxlikbvanjeu odnoswnakonkurente
i imaju &L U Rpdtkebljvost, & ViERR V O REajidstiza R G U Hrbizyddiei
S RV W RAMHateEDW R J X (I Btwaianjenovih proizvoda, industrijai WU aLaWD
(Prahaladi Hamel 1994). Teorija G L Q D P IspdddbKosti(engl. dynamic
capabilitieg nastalge kaoodgovorna V W D Wwérprétatijeresursneeorije, koja
je mnoga S R G X hamvélBna stjecanjevrijednin W H K Q Rr&s&gad kdfih nisu
izrasle] Q D p kRavikreintskeprednosti{Teecea Pisano,1994).Radiseo hibridnoj
teoriji koja nastanakS R G X [NHHi#dk transakcijskeW UR aai RWW SHFLILpQH
sposobnosti,S U L K'Y Dda Drivhigirh V O X p D Mstaivjanieia W U apoéicqjel
P R ®&H destruktivnozasuradnjui X p H @imtad SR G X [Teinin AGLQDPLpNLS3
odnosise na promjenljive prilike u R N U X akej@iNtXciraju potrebuza brzim
reakcijamal anticipaciju W U a pd@jerga AV SRV R RQ 8 U piagotibu,
povezivanja rekonfiguracijuunutarnjihi vanjskihorganizacijskihnY M H &&8ur<a D
I funkcionalnihsposobnostu skladus promjenljivom okolinom (Teecei Pisano,
1994).

Za N R Q Debd@jenuteorije sposobnostil teoriji SRGX{H¥OWUDWHAaNRP
upravljanju P R & @rBranojer njezine konceptualneP R J X U QnRwhiVitbliza
L V N R UHadydarfBi98). U svakom V O X [irekdpozitivno ocijeniti njezinu
ambicioznost, koja se ogleda u nastojanjimada se S U Xdelovitija slika
ekonomskog S R Q D aKoj® M Bse slagati s postindustriskomekonomskom
VWY DU8®RREdNXY)DY K KN anamdinanjaprisutnostredukcionizmakoji
LQDRELOM &Y &xdhomskih doktrina i RJUDQLBRYPDIQRVWL
interdisciplinarnog L V W U D ékoidm&kMfBnomena.S druge strane,iako su
G RV D GID\AW M D SIRYSDUQIxist®rfthau potpori teorije sposobnostine
trebaL VN O MK X WRBRIHEAK G ehiplrijski nalazidovestiu pitanjenekeod
njezininpostavki 5 D p2000).

U uvjetima QHV DY kbakt@ridije R J U D Q mphili@@& (nejednaka
W U & dés@inost)resursa P R a$¢ navesti kao bitan p L P E Hd3tldxenja

konkurentskeprednostisubjekatakoji ostvaruju pristup tim resursima.Naime,
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ovakvasituacijaP R J Xjé&i DV N O M[etinyalRQ H V D Ykorkitéptije gdjesvi
sudionici na W U aresuvgatemaju jednakei W R [irffbknacije o vrijednosti
pojedinihresursaNasuprotome,uvjeti V D Y Ukdhk@éhcije V DY Wasiuprie

i W R pi@ardnacije) generirali bi L] M H G Q @ripeHn@aY H cijene resursa,

] D WY D tinie prostotkonkurentskeprednosti.Tako je tim J O H G Lri@aSvpid®
karakteristikamaamogS R G X jstakibutaokolinaorganizacijekao N O Mfakoe L

konkurentnosti.

2.4.1.Temeljne postavkeresursneteorije

Prije nego sedenWLILFLUDM X UtrelaxUDJP BWRGOGXKWHINRML UHV)
snagu ili slabostpdnosnokoji resursigenerirgu temeljnekompetegije koje su
izvor R G U &dnkurkentskeorednosti.To je veomakompleksnapitanjenakoje se
moradati odgovor a HliCskizvestirelevantnanternaanaliza.Kakobise RODN&DR
odgovornato pitanje,resursni S U L V W Xstjesritzkajp SRP LldXKGUHYH QM X
onoga a WIRL @rljednu aktivu, sposobnosti kompetencije,odnosno a WIRL Q L
vrijedneresurseTo su V O M Hryeirnidd Buble et. al., 2005)
x Konkurentskasuperiornosttkada S R G X JPRi d8kiojim resursimabolje
ispuniti potrebekupacaod svojih konkurenatatadaje ono konkurentski
superiorno.Drugim U L M H konlRuE2ntskasuperiornostpojavljuje se u
onim primjerimakada SR G X pdljgH. VN R U UDW B R E2Rifskod H
svojekonkurencije.
X Rijetkostresursa+to su resurskoje R G U H SHR@KX pbisieduje ali ne
posjeduje njegovkonkurencijaLOL GR NRMLK NRQNXAKHQFLMD W
sutakviresursiN O Mz4isidihjenje potrebakupacatadapostajuosebujna
kompetencijiza SRG X]JHUH
X 1HPRJXUREBR QD &DbeBuwsikoje konkurent P R ajeldnostavno
imitirati mogusamogeneriratiprivremenwrijednost,anemogugenerirati
G X J R U KopKpréntskuprednost. 1 HP R J X UiQiRafjéVhnije YMHpPpQD
Konkurenti U Hastojatiosiguratinekeresursekoji U Hiti bolji. Resursni
pristup je identificirao p H Wardkteristike hazvanemehanizmiizoliranja

koji uvjetujudaseresursi W H @riMifju, ato su:
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(@)

) L] L juNRatni resursikoje je S U D N W H PRLINitireti (npr.
jedinstvenalokacija, rudno bogatstvo, patenti koji se ne mogu
imitirati itd.).

o 2 W H &bstupnoskarakteristikge koja X S X in4id dhje putdo
takvih resursuW H DD Njih sene P R 4Gl Rlirto, Y Hsémoraju
kreirati tijekom vremena,a W U R &jhBvé pribavljanjavrio su
visoki. Stogaih je W H #in\tiRati.

0 8]UR p@HOM D ¥ @ R ddpdakbnkurenti W H é&nbigd razumjeti
kako S R G X ]gtvard jer ne mogu sobi W R p®URH G R PRV L
unikatnavrijednostresursaili kako seresursikombiniraju kako bi
sestvorilakonkurentskagrednost.

0o Ekonomsko ] DV W U D @iteYeDt@ayl HR E L p>QNRO M wehkd M H
ulaganjekapitalau kapacitetza osiguranjeproizvodaili usluguna
danom W U akogeVjeXosjetljivo na obujam. U tom se VOXpDM X
konkurent ne XV XV Mazikl u takvo ulaganje s obzirom na
RJUDQLWH@R&WD

X Prisvojenost + X S X Ui tkdvigdsvaja profit koji se stvara DQJDALUDQMHP
resursaSmatraseda Y L @rii¢de resursikoje netkostvarate kontrolori od
resursakoji se mogu jednostavndkupiti, prodatiili S U H P MiH jadkidg W L
S R G X liidningsb. Primjerisemogu S U R @ idriidkoj industriji (glumci),
a S R UW Y, Brfikamazasavjetovanje VW U X ifdd M D F L

X Trajnostresursazxresursikoji sesporijedeprecirajumaju Y L @rfednost.
To je osobito Y D auQURD V WipeikBrWurentskoglobalnojekonomiji 21.
V W R kKatbdstidebujnkompetencije konkurentskgprednostimogubrzo
izgubiti. Neki smatrajuda nedodirljivaaktivai organizacijskesposnosti
b L @slrsekoji S R G X htbguosiguratikonkurentskyprednosina G X a L
rok. OHy X WW F K Qrobl&ii.M H VW sedRpréciafljate aktive, za
razliku od dodirljive, znatno W HF& R atkeriti.

X Zamjenjivost Hprije seraspravljaloo zamjenjivostiproizvodakaojednojod
petkonkuentskinsnagaTasetemeljnaideja P R &lBljerazviti kakobi se

rabilakaomjeravrijednostipojedinihresursa.
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Za N R U L a¥éutsQaddristupau internoj analizi S R G X JnkbiaHbrvo
identificirati i evaluiratisvojeresursekakobi S U R QoDekQ)iRsiguravajuemel;
za E X G KoimkUrentskiyprednostTaj procesX N O Md¢finkKavijelU D ] O tepurdé L K
poslovnogprocesa S R G X ] HjihDvo ispitivanje na temelju navedenihmjerila
kakobi seutvrdilo koji od njih ima strated NvXjednost.Kako bi to ispitivanjebilo
XV SMISHOQIRsS DHWD N D MrjgrQidd(Buble et. al., 2005)

x DezagregiranjeesursattrebaprovestiUD a p O&w&aXY LIS HFLILpQLK
komponenataaneostatinarazini & L U Ratelgétija.

X . R UL aVitHkQijskblg aspekta * treba analizirati U D ] O Eujpkcijgka
SR G UXPIWREG X | Hekxgregirati V D G D dagiMivu i nedodirljivu
aktivu, kaoi organizacijskesposobnostie W U DralL anéihtsekoji stvaraju
vrijednosti aktivnostikoje ] D V O XlaljjmaXalizu.

x Promatranjeorganizacijskihprocesai kombiniranje resursa * prilikom
dezagregiranjaresursa treba istodobno djelovati kreativno, trad H i L
kompetencijekoje S R G X Jitddliilil potencijal s kojim SR G X ]PIR &H
generiratikonkurentskgrednosti.

X . R UL aWis@Qpd knca vrijednosti + potrebno je da bi se otkrile
organizacijskesposobnostiaktivnostii procesikoji suvrijedanpotencijalni

izvor konkurentskitprednosti.

lako resursnipristup R P R J X gitémprocjenuinternihresursa,Y Da Q R
je naglasitidase ] Q D p lr@lMédtih resursanajbolje manifestiraako se promatra
u kontekstu konkurentskeokoline SR G X]Naile, DN R S R Gisjetijél
vrijedneresurse Q H @utomatskigeneriratirazmjeranprofit akoti resursinisuu
primjeni u nekoj efektivnoj W U & Lsti&deijl Resursi se moraju razvijati na
optimalan Q D pp mQrajuse S U L N @dhaspimekiivnostima S R G X kkko Di
b L Qzv@ KonkurentskerednostiPremaome,eksterngozicioniranjeSR G X]J]H U D
kako bi kapitaliziralosvojesnage eksterneorilike, a minimiziralo svojeslabostii
eksterneorijetnje, ostajei u resursnonpristupubitno zarealizacijukonkurentskih
prednosti(Buble,et.al., 2005).

, VW U D suLpogidlilsvjesni da su varijacije u perfomansamaP H y X
SR G X]HMDPERAHko i razlike P HYy ¥dustrijama te da bilo koje
]DGRY R O MEWDIMBNMHQMMGd & R dd_pretpostavkala je razvoj
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sv&koga podu] H {pbvijesnodeterminirani ovisan(end. path dependengy a to
] Q DdalLAG D Q Dyiilixéddiseo M X p H U [REXMKINADDEKBtEi Thompson,
2001:724). 6 W U D B/HR N Réo@Gdn kn@rivskbprednostpomakloseod razine
industrije premarazini S R G X JHak®su stvoreni uvjeti za nastanaknovoga
L VW U D adrav&afiriaske smatrakako je resursnipristup strategijidosegnuo
svoju teorijsku zrelost. U posljednjih nekoliko godina L V W U DXL D\ O R
nazivresursndaeorija S R G X {éh@d.*heResourcetBasedTheory +tRBT), ato
R E M D & QM. MWDHXjd= [R1B] L V W U D &tadidljip ReRiMA preciznostii
sofistikacijetolika daprije konstituirateoriju nego S R J Q(Ba@hey,et. al., 2011:
1230).Resursnéeorijanemainteresau analizi AR E L pelursdéojisuUDVSRORALYL
na W U a LiakejiLsB IBko dostupnite 4 L U RagpRstranjeniFokusteorije je na
posjedovanju VW U D WNHRAUNLRGBUrs@dniKi kompleksnihorganizacijskih
resursa.Takvi resursiimaju YD a @E L @ khbl @MSR vrijednost, rijetkost,
neimitativnosi nenadomjestivosgdnosnaesupstitabilnogBarney,1991)i izvor
su rikardijanskih renti te SRV O M R G Ud@rRirtentskeprednosti (Peteraf,
1993).

SRGX]JHUH UH RVWYDULWLkdR®R MUY HOQHWXNX/ K IDHQG Q k
dobro oblkovanoj i provedenoj strategifResursnaeorija S R N X adpayritikako
LGLRVLQREDWHHNIDG X XHW Majeyovpotencijalpreuzimanja
Y L ¥rikednostiod suparnika,] D 43 8 R G X JUHmI 0Dtk kek VSR G X ]FHRIDW L & X
i R G U a kdnRuveKtskuprednost.Ta je teorija SUH Y O D GbradiyMaxi D
LV W U DréaluY\DVQ WD WAHBQIR® 4, Rakd i@ Wexina S U D N WdvhjiieRay W
Utjecajteorijenazbilju S R G X hieiv@lik, abroj X ®enikakoji imaju okosnia
resursnuteoriju puno je manji od onih koji usvajaju N O D Vdogl€Li/ili
VW U XN W Xtistu@ dtrdtégiii py\NH.V ¥ Rpozoravana SUHALREBNRYHQMH
AUHV KllivhBédsno R G U H yl@hNedrijskih kategorija)koje je dovelodo
konfuzije u interpretacijirezultata fragmentacijeempirijskih L V W WjB.dedatjp
od problema N R U L aYWLHiiGhh&ije neadekvatnihS U H G V W Zavijgbli kad L K
mjera neopipljivin konstrukta u teoriji & WrRedni, rijetki, neimitativni i
nenadomijestiviresursi u velikoj Y H 0 LMIOLX p Dedihl Y&kve se zamjerke
S RN X & DtkilanhM X nekim novijim radovimafokusiranimana mikrotemelje
discipline.Armstrongi Shimizu(2007)detaljnosu N U L \Ahalfzixali LVWUDAaLYDpNH
metodekoje seprimjenjuju u resursnojeoriji i dali sugestijeo potrebi SRMD&aQMHQMD
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teorijskin A U X BQUIMKHIWYERS Q RghHjevaod svakedobreteorije.Povrhtoga,
resursnae teorija L ] O R Erideixbogsvojih teorijskih pretpostavkinpr. Porter,
1994;Foss.et. al., 1995; Powell,2001; Priemi Butler,2001ai 2001b;Bromileyi
Fleming, 2002). Primjerice, Porter (1994) L V Wbtopleim cirkularnostiresursne
teorije,odnosnadase X V S M HRER)MRX/|EIND RegpQshMddvanjenpedinstvenih
resursa kompetencijébez R E MdDja, & WbR @d4ursa kompetencieXVSMHAaQLP
6 O L [P@eirhi Butler (2001a,2001b)smatrajudaje upitnakorist resursneeaije
S R G X JuH tebretiziranjui LV W U D a Ls¥ddeQijé ISFROE X | MWL P M H 0 X M X
tautologijuvezanuzaodnosVRIN R E L OrekHradpdsebnaatributavrijednosti)
I konkurentskeorednosti 7 L S X2014{\
ResursnaeorijakonkurentskerednostzasvojeosnovnepretpostavkeG U a L
R J U D Q inpkHr@stte heterogenostesursaNaimeu V O X p®M pésursina
W U ajednékxdostupni svakom subjektui potpuno homogeni, konkurentska
prednosnebi bila ostvarljiva(baremu onomomjeruvremenakoje je potrebnaza
iskazivanje konkurentske prednosti) jer bi svi poslovni subjekti mogli
implementirati jednako vrijedne konkurentske strategije. U realnom svijetu
ulaznolizlaznihbarijera L] P Hgs¥alog, radi se i o nejednakojdostupnosti
resursa), S R G X Jkbjasu ostvarila prednost 1D G U & DeY Gpk&vo putem
konkurentskihstrategija, A U X albtijerg bilo za ulazaku profitabilnu, bilo za
izlazakiz neprofitabilneindustrije. Jednaje od ] D G Oitii §irategijaprepoznatii
osiguratiresurseprekokojih seostvarujekonkurentskgrednosta takvi seresursi
u ekonomskojteoriji nazivaju V W U Ds\ghiHilgaNthi resursi. Tako Barney kao
indikatore V W U DsigjnifiRaXthostiresursanavodi V O M to@dditi¢é SOILUHY LU
2003):
X vrijednost * definira se u smislu neutraliziranjaprijetnji ili NRULaAWHQMD
P R J X U @ poglgvhojokolini
x rijetkost £V W U Dedukgobjedujezanemarivili vrlo malibro SRVWRMH U LK
I potencijalninhkonkurenata
X nepotpunuimitabilnost +odnosi se na nesposobnoshabavke GRWLpPpQRJ
resursanaotvorenomW U a L AW X
X nedostatak V W U D Wkdiddiehdfa + nepostojanje UDVSRORIALYRJ
vrijednog resursa,koji bi mogao S RV O kaa Isigdtitut promatranom

resursu.
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6 O L plgsiikaciju V W U BighHikaNthih resursadao je i Grant putem
b HW addedivtX $ O | L U2808): U

X Trajnosttodnosisenavremenskrok u kojemresurggubisvojuproizvodnu
vrijednost(zastarijeva).

X Nepostojanje transparentnosti £ odnosi se na realnu QHPRJIJXUQRVW
percipiranjarazlogakonkurentskerednostiR G U H {shbjgRalOvavrsta
A E D U L9vRH bdrekonkurenataaimitacijom R G U H jpkbRvRdA.

X Prenosivosttodnosise na Q HP R J X dd&v¥ VG U H yresQrBaha
otvorenomW U gbdiljetimanabavesubjekta Hidera.

x 2JUD Q kppodd@rivstepliciranja todnosisena Q H P R J XkoQifanjaw
V W U D ¥igHifikiitnih resursa subjekta + lidera zbog VORA&HQLK
organizacijskirfaktoraili zbog S R p HWdpdstiidera.

2.4.2. Komparativha analiza resursne teorije i S-C-P paradigme teorije

industrijske organizacije

Uz VWU XN W XpdradyimV,kija gad XV W U Dovioktet N [potrazi za
konkurentskonprednostistavljapozicioniranjeu S R V W RridustiijafRa, Y DA QR
je ilustrirati i resursnuparadigmu(engl. the resourcebasedview of the firm). U
suvremeninuvjetimajake promjenjivostii nesigurnostiR N U X piib@afiddstaje
pitanje G XJR U Byzi€éhcije SR G X Jheud2anouz E X G X U Qdratrije.
Prednospredkonkurentimane P R &eétfealiziratisamoV W U D poHcioNitaRjem
uindustriji jeri samendustrijemogupostatiupitne.Premgproponentimaesursnog
pristupa konkurentskase borba SR P Lijpéina E X G X (M. B & L & \WdvimD
djelatnostimaKonzistentnos time, konkurentskgrednosmneovisio RELOMHAaMLPD
industrije, YHa X Q X W U BadlRdMrin® sposobnostimaL]PHYSR G X]HUD
Komparacijaeksternei interne perspektive S U R X p Ck¥nRu@eMitEkeprednosti
prikazange u tablici 3.
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Tablica 3. Komparacijaeksterna interneperspektiveS U R X p kohRugehtshke

prednosti
Eksterna perspektiva Interna perspektiva
Naglasak 7UaLAWH WUALAWD  Resursi
Orijentacija Eksternipotencijali NRUL&W Hinterni  potencijali NRUL
prilikama) shagama)
. VKRGLAWH 7 U & L4 R W Uinduthjdha Resursi aktivnosti SRG X]H U D
struktura
Prilagodba PrilagodbaRNU XaHQM X PrilagodbaRNUXaHQMD
6 W U DidMug & N L 2 G U AYDRAGLMVILXapodiQjix 2 G U @idstinktivneresurse
6 W U Daktidréobt D Eksternopozicioniranje Razvojresursa
7 D N WaktfvhbBt StjecanjeQ X a Rduisa Eksternopozicioniranje
Alati 3UHJRY PRiYjanNde Superiorniresursi barijerekopiranja
mobilnosti

Izvor: Vrdoljak 5 D J X @elencL., PodrugN. (2013)Izvori konkurentsk@rednostiu XXI. V W R.@ibigwnk: 6 Y HXpLOLEW H
u Dubrovniku,str. 1-20.

Velika Y H U SR X hehiaBostatndkonkurentskirijednihresursaa M R &
manje konkurentskisuperiornihsredstavakoji mogu udovoljiti svim prethodno
nabrojenimkriterijima. 9 H U LSADG X jribirdznolikeresursepd kojih sujedno
ili dvavrijedna, S R Q HéwihRamnogo ] D G RY R O MIiDogrBdvijiK.8ankoih
nekoliko posjedujeprepoznatljivu V W U Xilp KbRKUréhtskisuperiornasredstva+
uglavhom su Q D M Mdbgtrijski YRYIH L]D]LYOHEX Wdk® i nema
konkurentski superiorno sredstvo, S R G X Jd¥&jédino P R abiti potencijalni
pobjednikna W U aRd&katbnostvara] Q D p Ravikpnéntskiprednost+iz Y L& H
dobrih ili osrednjihsredstavakoji zajednoimaju konkurentskuP Rila WU aLaw X
(Vrdoljak 5 D J X8al., 2013).

S-C-P paradigmaizrasla je iz pretpostavkeda QD W S U RragfM Hip Q L
industriji sugerirajuprevisokecijene,nedovoljnurazinuinovativnostiposlovanja
kvalitete dobara(Bain, 1956) te da vlada mora unaprijediti socijalnoblagostanje
podizanjenrazinekompetitivnostiu takvimindustrijama(primjerice,utjecajerma
smanjivanje ulaznih barijera). Primjena S-C-P paradigmeu teoriji VWUDWH&aNRJ
upravljanjamotiviranaje posvesuprotnimnamjeramazidentifikaciom RNUXaHQMD
u kojima S R G X Jrb@pokazivati ] Q D p Ddidpblskog S R Q D & DaRav D
ostvarivati Q D W S U PifiteH BtQgld je osnovnajedinica analize VXakQD
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cjelokupnendustrijena V W U Dywigdididdindustije zakoji se P R dpktpostaviti
homagenost(Cavesi Porter,1977). 6 W U D 8 gidpbidastojiod S R G X kbja D
slijedeisteili V O Litr@ddjije G X\a W U D drerdzijblkiso & VEWRspecijalizacija,
kvaliteta proizvoda, usluga, W H K Q R@@s&/d] RW U R & NdRtikd. cijena,
vertikalna integracija, ] D G X a H @aRall Wistribucije itd. (Porter, 1980).
HeterogenosL | P H YV X U DghpbdpNKLYKDaMje¢emobilnostisvojevrsnailazne
barijere,odnosnop L P E HKQILFEG Y U 3 IREEVK P Hipiidnjeneviastite VW UDWHAaNH
pozicijezbog PR J X U Q& W W R dakvRdpbtezaQ D G Pobtérdijalnekoristi.
Barijeremobilnosti X N O Mekpn¥dijgrazmjera, W U R & pr&d¥d3tHeovisneo
razmjerimaproizvodnje, diferencijaciju proizvoda, W U R agidm)éike strated N H
pozicije, zahtjeveza kapitalom, pristup kanalimadistribucije i vladinu politiku.
Pretpostavljsseda Y L Batjeremobilnostidovodedo Y H Ugroditnog potencijala
V W U Dgwipé éPdrkér, 1980). 6 W U D peiciohiianje S R G X pkdsi Do stanju
cjelokupneindustrije, koja P R ddifi u nastajanju(u toj situaciji valja iskoristiti
prednostiprvog S R N U HMWH prifeldzu u zrelost(naglasakprelazi na inovacije
procesd usluga)ili u opadanjuizbor seobavlja L ] P HyoXstva,usmjerivanjana
WUIQAGH WIRY O BpMQMsEOYEKD, fragmentacijandustrijenaveliki
broj podjednakovelikih S R G X |$HUWiPélRu za konsolidaciju.No, u osnovije
VW U DpzidiaNsIR G X JIH W &V U Dpdstainbjetlinice definiranaprijetnjama
p RV W R poblefdijadnih W U 3 kdnkRutekata,G R E D YKDpAdi[s@pstitutaCilj
je strategijeS U R Q D OfidadQdG iR O Rik@avh 3 R G X PRiddihimizirati
prijetnjeiz R N U X di Hifgsatanijih u svojukorist. Pritomsejavljaizbor L] P HYy X
dviju JH Q H UdtrptBigija& W U R & NvBd$t@aR diferencijacije proizvoda) koje
mogu biti primijenjenena p L W BNURIIL &3VAG U Hsebingeht W U & D@k, D
S R G X hoalW H & Inwiimizaciji W U R aiNbBnvdbina konkurente odnosno
ekonomiji razmjera,ili proizvodnjudobarai/ili uslugakoje W U dpe&ipirelkao
jedinstvene,R P R J X WDX®IR G X pbistizanjeekonomijaopsega 5 D p2000).
OsnovnoteoretskoV U H GCRparadigmenije S R G X helgoiddustrija.
. O M Xép Rtlev paradigmeuzro p QvBza:broj i distribucija YHOLPRQRUH U D
nekojdjelatnosti X W MakprikurentskoS R Q D &Dj€§ pakl X W Mabptisarene
rezultate koji se mogu iskazivati u produktivnosti, alokativnhoj sposobnosti,
inovacijamal profitima 7 L S X014\
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2.4.3.Resursnasnagakao izvor konkurentske prednosti

U okviru resursneparadigmerazvili su se brojni teorijski koncepti o
resursimakoji mogubiti snagaS R G X Jad (8IR G X |3HRINAH uj&dfddnostsvog
uspjehaako posjedujekonkurentskivrijednasredstvaPonekadseresursnesnage
SRGXWIivpXVSHFLNMM A &Mdnfa Bponekadsurezultatpovezivanja
znanjai Y M H aJ\Dl Q brigarvedciskibskupinakoje zajednograde VW U XiiQ RV W L
konkurentskesposobnostiResursnge snagaQ H & \WIRReXS R G X PHMISIMiIIH A Q R
je to neko svojstvo koje S R M D pj&wuvd konkurentnost.Snagamogu biti

9UGROMDN 5DJXa& HW DO

X Y M H diwak® YW U xhpu@ebpoput sposobnostproizvodnjeuz QDM QL aH
W UR&XR MBEB/RIEGRHD MpiidirYodr@ddrbcesa,V W U Xip @ B X S\OLQ M X
uslugekupcui VOLPQR

X vrijednamaterijalnamovinapoputatraktivnelokacije, Y O D V Qrlt@why D
resursayrhunskihpogonaitd.

X vrijedni ljudski resursi

X vrijednaorganizacijskamovinapoputdokazanitsustav&ontrolekvalitete,
velike N R O Igpthvinkl, V Q Dk &lithesposobnostitd.

X vrijedna nematerijalnamovina (jaka odanostkupaca,poznatoime robne
marke)

X konkurentskesposobnostpoput sposobnostinoviranja proizvoda, brzog
reagiranjana promjene W Wié lugjeta, vrhunskesposobnostupravljanja
lancemdobavei sl.

x SRV W lLlugofsivekoje S R G X [RHRIXJ X WdhRkuERntskiprednosha
W U a kad \& WWRQ Liklpni W U R Dilkikurencijevodstvo WU ALAQRJ
udjela,superiorarproizvoditd.

X konkurentskivrijedni savezii ] D M H G @dghrjalRojima se smanjuju
WUR@NBRE R &ibi®ay BV S M hhidiedadbsiguravaristup
vrijednimtehnologijama,V W U X p QiR WWIAR AW L P D

Pretvaranje X p L @Ridnosti lanca vrijednosti u konkurentskuprednost
prikazange naslici 3.
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Slika 3. PretvaranjeX p L @Wuvbostilancavrijednostiu konkurentskyrednost

Izvor: Vrdoljak 5 D J X &elencL., PodrugN. (2013)Izvori konkurentsk@rednostiu XXI. VW R.@ibtevnk: 6 Y HXpLOLAWH
u Dubrovniku,str.9-13.

Resursnge snagaS R G X |pHI\BdURat X p H QdUuBtva,a ne njegova
konkretna imovina. Navedena se resursha snaga naziva VW U X [§eDd. V W
competendga VW U X [S@QREEK\WkleBena VW U X QRMVEDR O Q MIXH QH
aktivnosti, temeljne VW U X |p QrBpdandiljive VW U X p 6\R V X\jdglaRno iV
nastajekumulacijom X p HiQadvdjemY M H WY QDnEkeiQdvhbaktivnosti.
Kako seiskustvo Q D G R J UdBgydaMBHR G X dddljétinorazvia VW U XBQ RV W
sposobnosgvoluirau pravu V W U Xi [siip8ounastS R G X [ 6IW D X [PE ok W
primjerice, VW U X QBRM WG QriaguNs Fkpcima na novim proizvodimali
aplikacijama,znanjeiz R G U HtghkhQldgjijei sl. Temeljna V W U X(prigIRcurgv
competencde XV S M jd alQ) R R y iAtErma aktivnost koja se nalaziu VUHGLaW X
strategijei konkurentnostiS R G X [Fakva V W U X p Q@diiju konkurentsku
snaguod V W U X jeuiRikéfridonosiuspjehuna W U a4 R W Xje@ereljena
naznanjukoje senalaziu ljudskim resursima u intelektualnomkapitalu,a ne u
bilanci S R G X ] Hénikljna VW U X pRRRABIY primjerice, knowhow u
upravljanju rentabilnim lancem vrijednosti, VW U X{p @tBgvirdhju YLAHV WU XN LK
tehnologijaitd.

2 b L&&tBmeljnaV W U Xrie@eRWewz R G U Hgrdl2Qdde, Y Hsé PR a H
odnositi na bilo koji oblik djelatnosti. Dakle, prepoznatljivaje VWUXPpQRVW
konkurentskisuperiornaesursnanagakKonceptualngazlike LIPHYXVU Xp QR VW L
L]YUA&D RGO M i@aosti, temeljne VW U X p Qr&puanatljive VW U XPQRV W L
pokazuju kako se razlikuju konkurentske sposobnosti. Neke VWUXPBQRVWL
konkurentskesposobnostiR P R J Xji Bel @pstanakna W U gér ahosjedujui
drugi konkurenti.Temeljnesu V W U X koQKRrénméki Y Dige jer M D [sbhavediju
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i imaju Y Hpbkitivan X p L @aDWU apodiQjX Ako S R G X isiuinfdvakriterije
za prepoznatljivu V W U Xijp@RwWdWrijednostza kupce,ono ima jedinstvenu
V Q D &k@nKurentsku sposobnosts potencijalnom za kreiranje konkurentske
prednosti.0 H y X WLL\VPW U Dgoka¢ ijuRala3tvaranjeosobitovrijednih resursa
nije dostatno za ostvarivanje konkurentske prednosti. Naime, posjedovanje
vrijednihresursaQ HaukbmatskgeneriratiL ] Q D G S UiRdus#ijdkeaddiite ako
nisuintegriraniu dobrooblikovanui implementiranistrategiju.Resursisemoraju
razvijati na optimalan Q D piLmraju se S U L N Cekbdembrpbzicioniranju
S R G X kdkipi se ostvarila konkurentskaprednost(Vrdoljak 5 D J Xed al.,
2013). Sinergija dominantnih paradigmi S U R X p DRok@éntSke prednosti

prikazange naslici 4.

Slika 4. Sinergijadominantninparadigmi S U R X p lxohku@@MdBRerednosti

Izvor: Vrdoljak 5 D J X &elencL., PodrugN. (2013)Izvori konkurentsk@rednostiu XXI. VW R.@ibievnk: 6 YHXpLOLAWH
u Dubrovniku,str.9-13.

Osnovnge premisaresursnéeoriieda SRG X|HUH P Ranku@R&OW L U L
predhost ako posjedujgedinstvene resurseX P L M #harijai tehnologijakoje
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suparniciS R G X heéindidguimatiili ih nemogulako priskrbitii imitirati 7L SXULU
2014).

U GDQDawijstimB visokog razvoja i dostupnosti informacijske
tehnologije, postizanje R G U &bnkiitentskeprednosti X JU R & DQYHDRINXO D AW HQ L
pristupi, kopiranjai imitacije. Kako su novi proizvodni kapacitetiinformacijski
intenzivni,investicijesukonstantngotrebneali u Y H trigeMinvesticijeu ljudski
u odnosuna | L]L [x&pital. Ovdje seradi o tzv. AQHYLGOQOMHWVWLFLMDPD?3
(informacijskisustavi, X V D Y U &iBIlY. BA@ M HfikaBnostitih sustavgestmjera
u kojoj setakvi sustavikoristesvojim zaposlenicim&ao izvorom konkurentnosti.
= Q D p ek@ndriljeopsegapadaapojavljujeseekonomijadoseggeconomic®f
scopeg. (...) Konkurentnostse ne S RV Wa_ra#hi proizvodnih WU R A NRIYID
optimiziranjemcjelokupnog S R G X kabististava informacijskogpovezivanjas
RN U X & HDoulyirkl ® L M Hdptimifranje se odvija na & L UoRridsnona YL&R M
razini S R G X [z2HdagDO D NFaRHJ X U CkBovWEcije poslovnih funkcija, ODN&H
P R J X U Qé&tvahivanja uskih kontakatas WUALBAW SR GXJRYDUDpPLPD?3

5D G R an9vLra).

SRGUXLD B Pippsphndstiend. dynamiccapabilitieg razvieno je
u okviru resursneteorije, ali danaspredstavljasamostalanL V W U D gravaésp N L
relativnovelikim utjecajenu disciplini strategije Zagovornicitogapravcasmatraju
da je U L M Hpjutjecajnijoj i main-stream perspektivi u teoriji VWUDWH&aNRJID
PHQD G a @ek@\¥an7; 2009; Di Stefano,et. al., 2010), a neki od njih pD N
vjeruju da je taj konceptpogodanzarazvoj R S tedriie PH Q D G a H Hh@&V D
interdisciplinarngeorije modernekorporacije,i to Y L é&thekihdrugihteorijskih
okvirau G U X 8 W2riahQstirRyTeece,2010). Koncept G L Q D P $ppophnridsti
oblikovali su Teecei suradnici(1997) kao pristup S U R X p D2vda) khé&oda
stvaranjavrijednostiu okolini koju R E L O M RrabDtyhizB\W H K Q Rronffehdl H
Prema navedenim autorimal.d D P so&pbiostiimaono SR G X kbjéiFR a H
integrirati,izgraditite rekonfiguriratiunuarnjei vanjskekompetencij&kao odgovor
EU]RPLMH Qkbdlib.MN¥ sposbbnostireflektiraju sposobnostSR G X|JWH U D
postizanjunovih i inovativnihoblika konkurentskegrednostiTeecet. al., 1997)
ili sposobnostkoje R P R J X U D5YRDAVKA HsiMariie, L V N R U L & VWWID&w IQWIX

neopipljiveimovine koja S R G U @sBvafiBanjesuperiornihposlovnihrezultatau
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dugomroku (Teece,2007,2009) Trebaih sustavna dugotrajnoL] JUD yXN¥B W L
njem i drugim aktivnostimazbog njihova V O R ad Hh€rbitativnogakaraktera
(Teece2010).Institucionalnaeorija S U XadRalno G U X NKvir 4 promatranje
strategijeu odnosupremaresursnojeorijii VW U X N W X i puVORblinaN R P
definira obrasce S R & H Qljdlq¥&njh:oni koji se ne uklapajune mogu opstati.
Zbogtoga P H Q D GaxWjajui provode G U X a \privivativwe oblike djelovanja
(strategije,organizaijske strukturei poslovneprakse)sukladneinstitucionalnim
zahtjevima i pritiscima da bi legitimirali S R G X JuHoltdlini, odnosnokako bi
postigli socijalno AR G R E Wjeg@whH3L Q L GE Q D akDj@ k! t skladu sa
socijalnim R p HN LY DSRW IHRigRréjBtnost kako 0 Hh krucijalni pLQLWHOML
okoline podupiratiu njihovim aktivhostimai odlukama(Meyeri Rowan, 1977,
DiMaggioi Powell,1983;Scott,1995).Institucionalistismatrajudaje PHQDGaHUVND
diskrecijajako limitirana. 0 H Q D Ghéstl AD X W R Q RHP @Ividrhoguto biti;
R J U D Qs [BHUQX1A Whdrrh@naP R p H N L Y Kpfa M D SjudpbetpBstavke
njihovu organizacijskm svijetu i odgovaravi X U @B p LSRQ D § kM
Ambrosini,2007:16). Tolberti Zucker(1983) QDJO D @M@ M RIJUDQLPHQRJ
ljudskogdjelovanja(end. unrestrictedhumanagency u VW U D WRFGODRFAL Y D Q M X
Q DJO D @dljd doxoseodluke, ali nikako nesputana slobodno:socijalni
pritisci uvjetujunjinovo S R Q D & D QIR0 141

IDMYL@aL prioritet L]JUDYVLY®@damkBcije u  procesu
implementacije/provedbpotrebaza J U D y HIQNVIDHED K@ mkdddhtskivrijednih
temeljnin V W U X p @daiMaaijskihsposobnostiU izradi strategie PHQD GaHUL
identificiraju a H O BrifQQHR ¥yslobnostia u dobrojseprovedbistrategijeone
implementiraju,po potrebi Q D G R J UdDpréoblikuju shodnorazvoju WU AL&d QLK
uvjeta.PonekadS R G X [\HHpibkjedujepotrebneV W U X bspdzabostiU tom
se VO X pP MWD GraddWw koncentrirati na njihovu nadogradnjukoja G H
potpomognutbolju provedbu.0 H y X WQLIPM pPHHLQ B @ardjuptibaviti nove
V W U X bspdrabmésida bi mogli implementiratistr D W Hindclybkive i potaknuti
XV S M pt@v€dKu strategije. Ostvarivanje U D V W XMULHX jo QR Y RWLIHeBeM X
aktivnostizahtijevaniz S U R P L aiddWridppifhré&nljenih organizacijskitkoraka.
Procegazvijanjasposobnostimatri faze 7LSXUL

X Fazal torganizacijanorarazviti R G U Hgpld¥Qbtostnakako onabila
Q HV D Yilu HHXD L Q Nopadraatihijevaselekcijuljudi s potrebnim
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Y M H & W LisRustizom, po potrebi nadogradnjuili & L U kh@iwtibialnih
sposobnostie spajanjenapora rezultataadapojedinacaijedanV XUDGQLpPNL
ngpor zakreiranjeorganizacijskesposobnosti.

x Faza2 zkako iskustvoraste,a kompanijskoosoblje X pkiako dosljedno
uspjed QiR/oditi aktivnostuz prihvatljivi W U Rsp@sbbnosse razvija u
strup Q Ri\&p@bsobnost.

x Faza3 zako organizacijanastavipoliratii S U R p L asivd) khDwiidw i
R & Wsbl WHLL @koNia postajebolja od konkurenatau L]Y U aDt¥ D Q M X
aktivnosti,temeljnese VW U X [S@ BXadakinuprepoznatliveVW U Xp QR VW L
(ili sposobnospostajekonkurentskisuperiornijasposobnost),RWYDUDM X UL

takoput do konkurentskeprednosti.

Izobrazba prekvalifikacijaimaju Y D aup¥ukadase S R G X pieliiadina
strategijukoja zahtijeva G U X N M M BRehkpartskesposobnostiXSUDYOMDpPpNH
pristupei metodeposlovanjalsto tako,obukaje V W U DWD&gDanizacijskim
naporimaza J U D y WQWUHK te@éjeniia Y M H a W ki) P DO M Xjp @ D
djelatnostimau kojimase W H K &nloywhbly mijenjatolikom brzinomdaonogubi
svojusposobnogtonkuriranjaako V W UosplQ)eS R G X hehielrhunskaznanja
i 'Y M H agwLSQMid@epnientatorstrategije U Bepobrinutizato daizobrazbabude
adekvatndinancirana X p L Q N RKY cdabbanatrategijezahtijevanove Y MHAWLQH
dublju W H K Q RpsvBndsti J U D y HNORAUHL &vvikspdddhostiizobrazba
mora biti na vrhu prioriteta u izvedbenomeplanu S R G X (Fhompsonet. al.,

2006).

2.5.' X JR URRGD 3 lideRketozicije

2 G U A L XdrRRukahtske prednosti SR G X ] $tdlrid je pod udarima
konkurenata 7 L S X U L i Osnovaje strategijekako biti bolji od konkurenatau
priY O D p ida&piveXju i ] D G U & DRupa@aVRélativni karakter konkurentske
prednostieliminira bilo kakvo njezino razmatranjeu apsolutnimvrijednostima.
Konkurentska prednost SR G X] R RB $& odrediti samo u odnosu prema
konkurentimaOnapostojikada S R G X fasiotéa Hekom SRV HE KpbRavMX D a H

81



kupciili kadaima W U R & NdRotji@jjiRS R O BdisDpdrnikalmati konkurentsku

prednost ] Q Ddla S R G X ] APiR-HBgenuditi uslugu ili proizvod koji njegovi

korisnici vrednuju Y L &d-uslugaili proizvodasuparnikajli P R doHaviti uslugu

ili proizvestiproizvoduz manje W U R dod &4jill N R Q N X U(BalpDewtlat.,

2001: 22). Dakle, SR G X djé f¢ ostvarilo konkurentskuprednostostvauje

L] Q D G S U posidwepe@uate teje sposobnoG X J R U RpQIRY LYY @V L

W U a ki@p@rhika., V W U D pbkainQdd €amomali broj S R G X lispjeda u

dugom roku postizati takve rezultate da bi im se mogla pripisati RGUAaLYD

konkurentskgprednostU R S WilHeimpirijskom LV W U D Wigyims&i Rueflija

(2002)nauzorkuod6 772 S R G X iQimdustrijapromatranifu razdobljuod 25

godina,pokazalose V O M Hs@nhb&Hp H WELRUA_X [rhbilaBuperiornuposlovnu

XV S M HgepeRuvmabinovim g pokazateljema dvadesepodu] H UsDperiornu

poslovnu X V' S M Hnge@ERUS RDA (end. returnonasses$ +prinosnaimovinu) u

neprekidnurajanjuod dvadesetli Y L §ddina.StrategijaS R G X ] H Wyelatnps D

usmjerenaje na LVW U D ags ¥ R Q DGdkiivageMed LVNRULaWDYDQMH

PR JX U QirRa¥o/dkoji U HR P R J XSIR & X pstiaKvanjevrhunskihposlovnih

rezultata. 3R G X ] HWI@lathd$éXS R G X ] I9 RHN U kdkoHbi pobjeglo od

konkurentskestatusquosvakodnevicea u nakaniostvarivanjaS R G X ]| H e@iL p N L K
7 L S X014\

6 W U Donjehtadljinastalne W U R & id@ukceHP R &tdoriti svojevrsnu
APDUNHWUQBNNR Y LG QR VWAadaXS R G X plH/HP RIRPR2Nati
potrebuzarazvojemproizvodaili promjenamai obavljanjunekeaktivnostiu lancu
vrijednosti.Povrhtoga,u industrijamase P R &nkhadanoS R Y H & D @jiadaza
dodatnom kvalitetom ili novim uslugama.isto vrijedi i kada pada NXSpHYD
osjetljivost na cijenu, a raste potrebaza diferencijacijskim p L Q L W H/Q. 18 X P U
1999)

*H Q H Wsirtdgfanedovodido L] Q D G S U RasMvaf&Epsind akoje
R G U adspyrBnkonkurenataiako postupcikoji X Q D S Uiktliastrijskustrukturu
mogu S R E R @rbfitabioktindustrije, p DiKadaih R S R Q DZ® WiaXsYaRe/ W
od tri JH Q H Wtrdidgite zahtijeva da konkurentskaprednost S R G X JdddeD
otpornananagrizanjeuzrokovanoS R Q D a koQkurehRtali razvojemindustrije.

2 G U aLYHRYMUSttaedif¢zahtijevaod S R G X pHgjedovanjezaprekakoje
RW H a BR'% R K Knjedpdstidtegije.0 H y X WdpkrekeR S R Q DnikBdaris D
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nepremostivepa S R G X {idhatbiti S R P L m&dxvojim konkurentimaputem
investiranjakako bi neprestanoM D pdbdupoziciju. Primjerice, poduzel Ba
strategijomfokusiranjamorajuse p X Y B MU&IiMRiraninkonkurenata obratno.
Koncept J H Q H Wstrftdgligkemelji senapretpostavcdapostojinekoliko QD pLQ D
zapostizanjekonkurentskerednostiovisnoo industrijskojstrukturi. Kadabi sva

S R G X bHndDstriji slijedila Q D p kbakDrentskestrategije,svakobi odabralo

G U X J ekl +h konkurentskuprednost.lako sva S R G X hid kilispjelau
tome, JH Q H Wtkgpagile S U X aallevhativne Q D p ta@stvarivanjevrhunskog
poslovanja.Neki koncepti VW U D Watigadj&hlli su usko temdjeni samona
jednom Q D p pd3tixanjakonkurentskeprednosti,posebnana W U R & N Ra¥vL P D
konceptine samoda ne uspijevajuobjasnitiuspjehmnogih S R G X ] M Hirdogu
navestisva S R G X pkhdistriji da provodeistu vrstu konkurenske prednostina

isti Q D pslpfedvidivokobnimposljedicamgPorter,2008).

Izvori konkurentskeprednosti nemaju isti X p L QhB N6 R G X ] HkoH
S R G X Jidadl ) H G R VpredrioQpted svojim konkurentima,tadaje ULMH p
apsoutnoj konkurentskojprednosti. S druge strane, ako izvori konkurentske
prednosti SR G X ] R®XR J Xju Drale prednosti, tada se radi o relativnim
konkurentskim prednostima S R G O R MILIPOPrEdRu konkurenata.lzvori
konkurentskeprednostimogu biti izravan izvor konkurentskeprednostikada
pridonosevrijednosti S R G X izrhtiid V W Y D U® MX vijediiost.Neizravna
prednost, pak, indirektno pridonosi stvaranju vrijednosti, ali i RPRJXuUDYD
ostvarivanjazravneprednosti.

Velik dio konkurentskihprednostinemakarakter R G U a | Y RiSawWwd_
priviemenikarakter.Stogabi preporukabilada SR G X JddiodBnoPHQD GAaPHQW
umjesto S D Q L stigdhjhsamojednekonkurentskerednostirazvijaju Y L @jiH,

a WHRR addvestido R G U &bnkiitentskeprednosti OHYy XWILBDQD&aAQMHP
konkurentskomR N U X ddje@\é XV Hbéttarivati.

U suvremenimuvjetima poslovanjakonkurentskaprednost,koja bi bila
R G U alL GIX J R U RifeQeRdKkoj perspektivi, sve Y L pbistaje imaginacija.
D'Aveni G Ukako se W U & N &\Wdbexha hiper konkurenciji u kojoj RGUAaLYD
konkurentska prednost postaje neostvariva (Vrdoljak 5D JX&. al., 2013).

Potencijalniizvori konkurentskgrednostprikazanisunaslici 5.
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Slika 5. Potencijalniizvori konkurentskgrednosti

Izvor: Vrdoljak 5 D J X @elencL., PodrugN. (2013)Izvori konkurentsk@rednostiu XXI. V W R.@ibigwnk: 6 Y HXpLOLEW H
u Dubrovniku,str. 13-15.

2 G U a LkynRuvamtskiprednostivisi o individualnomi organizacijskom
X p H®dihXse SRG X HXIRIpD@ BL]Y M HR/NURE ariGY Midstvene,
jedinstvenei samo G M H O Rverbddr@ prenosiveprirode, Q D pde@driranjai
prijenosaznanjadolazeu V U H @uokdleHS R G X |Ritaniz X p H poekange s
pitanjima ljudskog i organizagskog kapitala. Stjecanje,vrednovanje,aLUKH Q M H
upotreba(i eksplicitnogi tihog) znanjajesu procesiizgradnjeljudskog kapitala.
Njihovo osnovno | Q D p hh@ikladi iz njihove integrativneuloge jer optimalna
upotrebasvih ostalih resursaovisi o ljudskoj sposobnostinjihova stvaranjai
kombiniranja te o sposobnostiX Q D S U H inteyrBosMiprocesau vremenu.
JedinstvenesposobnostiS R G X kHsh@vanesu na razvitkute na SUHQRIAHQ M X
razmjeni informacija uz S R P Ruiskog kapitala (Amit i Shoemaker,1990),
odnosnona trajnim poslovniminterakcijamau SRGXlUKPHBR G XJHUD
okoline, p Lj®ltezultatindividualnoi organizacijsko X p H QMG daprocesi
XpH@RWVR JX i Dposojehjei RG U & spoBolntstiSRGX|RHM DGAaHUVNH
aktivnostimoraju S U X IGW R Y DdrhBrii acijskikapital organizacijskeokvire
i poticajekoji U Hsmjeravatirazvoj ljudskih sposobnostiStogaje za SRG X]HUH
razumno ulaziti u ciljane investicije u tom smjeru, iako su njihov povrat i
L VN R U uékehangskbismisiu p H VAW RPaRrier,1991).
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Najjednostavnijge metodazaanalizu R N U X $¥WQMrmalizaZaslugaza
SWOT analizu pripisuje se L VW U D a tinfuDiojN $i Fp L QAlb@rt Humphrey,
Marion Dosher,Otis Benepe Birger Lie. Tajtim sa 6 Y H X p S@rifd@dtjekom
a H] G H vdddamdesetigodina, N R U Lpodatkeéod S R G X EHisieDFortune
500 koja su i financirala projekt, imao je cilj utvrditi a WeRs korporativnim
planiranjem krenulo krivim smjerom te kreirati novi sustavza PHQDGAaPHQW
promjene.=D S R$uFs@ W BeMi Xjéidlobro i O RuitoderacijamatéeWR MH GREUR L
ORAWVWDGDaAQMR GWilQddMMWNY.D G D arQMaisSu\MALGRYROMDYDMX UL
(engl. Satisfactory, dobrou E X G X U caR/&l\uLprilikom (engl. Opportunity),
O R N D G D alQiwjarv (&gl Fault), a O Ré@ i X G X UpRijEtMam (engl.
Threa). Akronim je glasio S-O-F-T, ali je kasnijepromijenjenu SWOT zsnage
(engl. Strengthy slabosti (engl. Weaknessgs prilike (engl. Opportunitie$ i
prijetnje (engl. Threatg (Porter, 1990)

Mnogesezemlje Q D Wavietapwxiim kompetitivnimprednostimakKadase
U D] O LGl &\Difade na U D] O Lijakivdrhdrazvoja, SRGX]HBUHODJRYDYD
proizvodnju R G JR Y D U fiudnjulrazi?oja svoje G U 4 B¥ $tajall 4 Wépa
SR G U ¥pieD 1990). 0Hy X Wdidpanj razvoja ovisi o M D putj@caja
globalizacije.U nerazvijenimzemljamati su utjecaji uglavnhompozitivni, dok u
visokorazvijenimzemljamapostoji opasnosbd gubitkaranije V W H [pkedhbdfi.
Solidarnostdobiva nove dimenzije kadase a LY Rsiah@drd S R Y H i DakDj
drugoj G U § I¥YOLD Rréetiadstiviastite G U & xylétladau V D G D &i@rivtkuP
globalizacijanapredujena S R G U XtpKddv&nDdrojstvaili trostrukihsuprotnosti
(Juntunen2001).

U zapadnimsezemljamavodi raspraveo tome u kojoj mjeri globalizacija
uzrokuje nezaposlesbi porat razlika u dohotkudNJOREDOQRM UD]JLQL GRJDY
AWR VH YHU GRJRGLOR X P foRudiafja® D3 O NMRAAN X MADR M H
mobilnost kapitala Velika S R G X \HLiABMaju R G U HZerhuKorijekla. Rad
i znanjepostajuQ D M Y dy@alrasdinapredakTakose X p L Q N PoizWdRje W
najbolje L V N R U Lgldhah¥ratjecanjezaradnamjesta P R dbdijeliti JUDYyD QH

industrijskihzemaljanapobjednike gubitnike(JuntunenH Im Il linen,2003).
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2.6. Liderska pozicija u wuvjetima hiperkonkurencije i VWUDWH&NLK
diskontinuiteta

7 U & L@ L profitabilnost Y R $nidgu biti SUL Y @aDPRE X kdjé H
UD]P Loau@skli S UHP M HIaRV@OUHWH@tRjiMpak, industrijski Y Ry H
REL p@®&R G U HpjétiQbbtu svgim obranamakao a Ao ugled,ekonomija
razmjera, kumulativno XpH@ MR Y O Dpgistupl @R E D Y OiM RgnalifmB.
AWRYYHHILIQDR YBOR V Yiddave)im industrijamai posjedujeizvore za
dugotrajnuodmazdukoja nanosia W HYWDXA LY DPR B X |ddtinke VX R pdaY D
]QDpDMQLIR [z@datRomu S R N X adddbidanjaW U & Lu@i@l&®nh 4 W H W X
nekogY Ry H

Glavnoje pravilo u ofenzivnoj strategiji ne napadatiizravno strategijom
opoQ D & hézbRirana L] D] LY Brpddtvdd L] G U & O 8AULUYORys@ridsti
svojstvenepoziciji Y R YRE L fi@Radatitakavizazovi vrlo je vjergatnoda U H
Y R jpBduzetisilovitu odmazdu.Borba koja slijedi prije @ iscrpiti LID]JLYDpHYD
sredstvanego Y Ry L \DS M Ha@p@danjeY R y&htijevada L] D ] LispDrp tri
osnovnauvjeta(Porter, 2008)

X 2 G U akowikarentskuprednost +konkurentmoraimati jasnui RGUAaLY X

konkurentskiprednosnad Y Ry o u W U R & NI ULdiddencijaciji.

Ako prednospredstavljajuniski W U R ASIRG X PHRuddzaticijenekako

bi poY H i P&iBiju o odnosuna Y R VilK ostvarivati Y H GRHD U jgoH

industrijskim S U RV M Hijpriam& koje bi G R S X ainvdsidanje u

marketingli razvojtehnologije.Oboje U Hopustiti L | D | L ¥eDPY 84D

udio. lli ako S R G X pbhtiakujediferencijaciju,dopustit i HQ D M vijenié H

i/ili minimaliziratitro & Dnidirketingdli S R 'Y H uBjé€laMddnoswna Y Ry X

2 G U a lo¥iguxaVdda U HL ] D ] Linviddi Hovoljnodugovremenadazatvori

prazninuW U a ludj€ldpdje nego a WRY RYVFDRAMSRQDAaDWL

X Blizina u drugim aktivnostima = L | D] Livdbgpmati QD [zad@eORPLPQR

ili cjelokupno neutraliziranje drugih inherentnih prednosti Y R y Ako

L] D] Lkobsh strategiju diferencijacije,ona WD N Rgid G MHORPLPQR

neutrdizirati i prirodnu W U R & Nr8dvd3tX R {adja proizlaziiz razmjera,

prechosti SR Y O DpppvddpMezaili drugeuzroke.Ako L]D]LeRG U AL

blizinu W U R & NRY DHskoristiti svoju W U R a NirdhQskkako bi
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neutralizirao (ii S U HV Nd#¥drémRijaciju L]D]LY ®@ DpdhR, ako

L] D] L ¥vdjpnapad temelji na W U R a Npted@BRilVmora stvoriti
prihvatljivi iznosvrijednostizakupca.U protivnom i H RYDR IRGUADW L
visoku cijenuu odnosuna L] D] L k&d DH R BLU X BruteVR-D Ukijs

mu je potrebngkakobi iz Y U &L @D adhxzdu.

X 2 G UH yzdppede odmazdi Y RyHL ] D] L M®@4d posjedovatii neka
sredstvakojima U HY R pduzeti volju za odmazlomili ga VSULMHpLWL
dugotrajnoj odmazdi prema L]D]LYBgZXRGUHYHRAQRDQLPpHQMD
odmazde hapad U lgotaknutiodgovor Y Rkéji L]D]L YAIREAXQLAW LWL
X Q D NjeBgvoj konkurentskojprednosti. 3R V'Y HY R Rl posjeduje
sredstvd poziciju P R agresivnonodmazdonprisiliti L] D ] la¥dsposi
neprihvatljivegospodarskeorganizacijske W U RaAN R Y H

3 R W H adpijaanjatriju uvjetau Q D M YnijeiliiRIWR p n ddrateqiji
Y R ¥i Hhjegovoj agresivnosti.Ako se YRYQDEARRDJO Duy U MH@eD L 3
konkurentskerednosti,L ] D ] L iy D\®VRRHb jednostavnoS R VRbrikiirentsku
prednostbilo u W U R & N RIY u &iferencijaciji. U takvim VO X p D MDY JLLFYID p
samotrebaprepoznatranjivost Y R yptimijeniti strategijukojomje LV N RAIE§& W D
drugestrane papadanjeY R %aji agresivnoslijedi W U R & ModstvQilRstrategiju
diferencijacije R E L pAQUR2 & |LD ] Ls¥i\Rtiglavnu V W U DndMecduNRao 4 WeR
razvijanjenovoglancavrijednosti,ako & Hgdtaknuti X V S Miz4Z0.Q
8V S M Ha@pQdanje Y R yuMijek zahtijevaneku vrstu VW U D \Widl@ N R J
lza] LY RIE L p@QrR S U R QAU J Btpattelgijdkako bi neutraliziraoprirodne
prednosti Y R ykdo i prepoznaoili stvorio preprekeodmazdi Y R yIHdok se
strategijekoje suuspjeleprotiv Y R | Q D p BalikufR od industrijedo industrije,
javljaju setri P R J Xpiutazanapad(Porter, 2008)
x rekonfiguracija+ L ] D] LiivoRifa Q D maKdji obavljaaktivnostiu lancu
vrijednostiili konfiguracijucijeloglanca
x redefiniranje i ] D ] L Yeddfinirasvoj konkurentskirasponu usporedbis
onim YRYH
X pLVadhbdi +i ] D] L Xippje W U d pazi@j¥ Q D G P R teQutsimaili
Y H i R/S UH P @&Riavetiranje,iz p H Jibizlazi rast konkurentske

prednosti.
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,] D] L Y1BPR & @dvati X (ulsavezkakobi pribavioneophodnaredstva,
tehnologiju,pristup W U 3IL drirgefake stranedabi mogaonapastiw U & LNARYRX]
Savezimogu biti sredstvaza postizanjerekonfiguracije, redefinicije ili  pdtih
rashoda,jako oni sami po sebi ne predstavljajujamstvo za postizanjeuspjeéha.
Saveziraznihvrstaigrali su Y D aupgeu mnogim XV S M hd@p@dinPana Y Ry H
Dvasu a L U ébhk®savezgPorter, 2008)

x akvizicija £+ S R G X |\HUEMLiziciju drugog S R G X [iH O¥Ih &jiH) ili je
onosamopredmeiakvizicije

x koalicije +pR G X ] KiGHJ X snddddHdrugim S R G X | HhézHzPavrog
pripajanja,sredstvimapoputlicenci, ]| D M H G Qdthvatdi Kporazumao
opskrbi.

Akvizicile SUXaQ Mxa (@ UR &L Uaspdn@IVRG X [dddabanjen
pozicija u novim segmentimapozicija u novini geografskimS R G U X pyMdliiP D
integracijomili prednostiu novoj povezanojindustriji. IVECO, koji je L]YUALR
pripajanje R G U H jbrbf@@udopskinS U R L] Y lgnDfmXzrastage u ] Q DrmD M
R M D pkbriRuRehta Akvizicije mogu W D N imgtH N O M XMo@ XKstraegijama
rekonfiguracijeili p L VraghddaAkvizicije mogudopustitida dvije organizacije
kombinirajusredstva Y M H @&aWod&®QRHP R J X deRonfiyuracijuili p L Vadhblde
(Porter,2008).

Mnogi G R J D XIWWvhadipdastriju u tolikoj mjeri da se mogu sntaati
S RN U H Wilarpa Neéki su jedinstvenii V SHF Lzd. R QG U H jhHUStXjsku
situaciju,ali Y H U th@@ipadajednojod V O M Hikateigotija Thompson et. al.,
2006)

x 5D V Wipbiebanternetate novih aplikacijainternetskeehnologije+ p L Q H
pokretap Nsdu povijesnihi revolucionarnirazmjera.nternetse dokazao

kao Y D am@ distribucijski kanal koji SURL]Y R yfORR PXOA Y D

izravno pristupaju kupcima. 0 R J X U (pRstupénja SRW U R @Ddni P D

interneta P R 3 BR Y Hbrd) \Wohkurenatanekog S R G X JiHuialrkati

VXSDUQ@HyRN W U R dnemietBkestranice VX SD U GIURRNA.IXY D p D

otvarajuseuz samonekolikoklikova, adostupnisu24 satadnevnosvakoga

danau godini. Tako kupcima daju QHY L yPHROIX 1 GQRMAW UDALYDQMLEL

ponudgproizvodakonkurenata S U HW U DA U &1IPEQ&Aianajboljom
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Y UL M H GIRREEX ]3¢ irDgu koristiti internetomda bi izvan svojih

granica S U R Qriajacy@jnijega S R Q X ¥ B [mjibna uspostavilablisku

suradnju tako X 8 W HWW M R @dbRafildprofit. & W R Yadaiz¢l Biljiem

svijeta koriste P Q R & ®phk&ija internetsketehnologije u revidiranju
unutarnjihoperacijai L] Q Xy L X@& @Q/MXE R & NeRn6IDgijainterneta

ima toliko poslovnihaplikacijadase S R G X Ltijeldme svijetu koriste

njegovim operacijskim beneficijama, a online sustavi postaju dio
svakodnevnitoperacija.0 H y X WXLPR_ vauir&juodindustrijedoindustrije

I od SR G X]dé UPR G X ] &l industrijske i konkurentskeimplikacije
neprestancevoluiraju. Izazov je u tome a Wréba W R [p@dieniti kako

interneti aplikacijeinternetsketehnologije X W Miglipfenu RGUHYHQRJD
industrijskogkrajolika, a zatimte p L Q L Wrsti® M M H G Q Bt@&daRjX
strategije.

5 D V WjI¥halracija tkonkurencijase S U H P Blgfrid&¥hDregionalnoga

ili nacionalnogdokusana P H y X Q Dill graBahifokusili seproizvodne

aktivnosti SRpL QMK P M H Zevl)eAL kojima su WURARRAILL
Globalizacija konkurencije S R p L kKatéHedno ili Y L &hbicioznih

S R G X |ubiz&ju utrku za vodstvo na svjetskome W U & LGADMXV LUDM X Ui L
inicijative za a4 L U Ha@wd ¥ L @aldionalnihW U aGlabalibacijasse WDNR Yy H U

P R auHrzatirastom SRW & B R@NU R$vB Y D ddnaljate akcijama

vladinih G X & Q R Veallkofelbroja zemaljaza VQL aD YWDUINRN Dp N L K
barijerai ponovnootvaranjezatvorenihW U &aiddsehnekonkurentekao

a Wdo G R J D ynbogimdijelovimaEurope,LatinskeAmerikei Azije.

Velike razlike P Hy2émljamau WU R@&&fRda SURL]YRY&pPLPD

V Q DpoficHieza V P M H dgbn@adikbintenzivnihproizvodau zemlje

s niskim nadnicama N R U L &iW po@Naa opskrou WU a SBRQHUDAQMH
dillem svijeta. Globalizacijaje veliki S R N UiHdisBDijske promjeneu
industrijama, kao & Wsiindustrije kreditnih kartica, mobilnih telefona,

motornih vozila, pH O b&ftbh SUHUD yjaWih QQIDpXQRYRGVWDYD
QDNODGQLAWYD

Promjeneu G X JR U mpuRtRj$Kkoj stopi rasta + X W Ml m¥noW H a X
industrijskeponudei N XS p 8 R MW U DidasQaMiHaskate na karakteri

jakost konkurencije. Nagli porast N X S p FB\RHWV U [3&RQ\MtHikkhicu
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renomranih SR G X B WD G RAIOLNDU L awibprodahMprilika.
Ambiciozna SR G X ]$Hm&im W U a L adgglinta mogu RALYOMDYDQMH
S R W Uvidljetikibilatnupriliku za & L U BvQjiNdidzakupaca uspinjanje

u industrijskompo O R & Dd@doXavanjestoperasta S R W Udo @@ Witk
najavljuje intenzivnije VX SD U Q BERWDRaPdEHekih SRG X EH 0D

R G U a DvsokihMtblparasta preotimanjemprodajnin i W U a dj€d. K
konkurenataAko industrijskaprodajanaglopadneli S R pdpadiatinakon
godina stalnogarasta, konkurencija U e sigurno intenzivirati kada se

b O D QiRdystrije SRp @otiti za UDV SR @jelathostH te kada
preuzimanjai spajanjarezultiraju industrijskomkonsolidagom na maniji

broj konkurentski M D psudionika. /R alzgledi za prodaju SRWLpX
konkurentskislaba S R G X | KR0S X ishijddengremarastunaprodaju
poslovne operacije p O D Q Rinus?rie koji se R G O 2alridik. Kako

S RW U Exdilivsijskim proizvodom nastavlja padati, ostali pODQRY L
industrije mogu biti prisilieni na zatvaranje Q H X p L Q d&ggriaw L K

S R Y O D padd avijél proizvodne osnove, a WrEzultira izmijenjenim
konkurentskinkrajolikom.

Promjeneu strukturi kupacaproizvodai N R U L aphoiv@Qdd X mogu
izmijeniti stanje u konkurenciji, R P R J X U YlskKainje industrijskoga
proizvodaputem U D ] O dipttidmtéer prodavaonicaS RW LHPXRIL]YRYyD p H
da SURGEL BB U D &bjp khije proizvoda, X Y R G&zhddprodajnei
promotivnepristupe, S U L V L O diMdoiibauijpbnudamausiugakupcu
(krediti, W H K (BLBpMNARIG U & Di pdpawdk).

Inoviranje proizvoda +na konkurencijuu nekoj industriji uviegk XW M H p X
suparnicikoji se Q D Wdd bupuprvi u XY Ry H&ydgaproizvodaili da

S R E R OSvRA\DWtisoMd di Etalanprotok proizvodnihinovacijamijenja
konkurentskiobrazacu nekoj industriji. 3 U LY © Dipjhacakoji kupuju

prvi put, obnavljaindustrijski rast, i/ili kreira a L Wl XX & diferencijaciju
proizvoda P H ysXiparnip N LU R G D YN DEVDS MpkoE@di MD p D M X
W U apodicjjxinovativnih SR G X hal @ W I3 W & X kéjasb G Usvsjih

starih proizvodaili sporo plasiraju verzije novih proizvoda. Inoviranje
proizvoda N O M p& p&dNDJ H Vil p kh@ustrijamadigitalnih fotoaparata,

golf klubova,videoigara, L J U D ipij2Rota.
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X 7HKQR Qrétvdevdd inoviranje proizvodnoggprocesatnapredovanjai
tehnologiji mogu G U D V &htijprtiRndustrijski krajolik, RPRJXUXM X UL
takoproizvodnjunovihi boljih proizvodas Q L AWR R & R R/FY D jubBvel X Ui L
nove industrijske fronte. 7HK Q R @RV@NP R & MV D N Rrplivgsti
konkurentski ] Q D p Dokb@jehe u kapitalnim obvezama, minimalnoj
Y H O kfikhspdaggogonadistribucijskimkanalimai logisticite XpLQFLP D
krivulje X p H @NhBustriji p H Odta® S R E R O vitaHd@ogijibO X p Q L K
S H(dja sesastojiod recikliranjastarog p H Qzaikr&@dunovih proizvoda)
RPRJX U CH O L p DQrajrdyijim pogonima postupno aLUHQMH
proizvodnjeproizvodaod p H O hdstBjanoS U H R W piedapi X WU AL A QL
udio integriranim SURL]Y R § Bigokim DV U R & N(Roy LpRrHDpiare
N R U L & WOINFUdili ROksi tradicionalnutehnologijuvisoke S H i L

X Inoviranje marketinga + kada SRG XKW B M bvadgRove QDpLQH
plasiranjasvojih proizvoda,mogupotaknutinagli porastzanimanjakupaca
za te proizvode, S U R &ihdudtijgku S R W U CaRQYNHMifBrevitijaciju
proizvodai sniziti je G L Q LW Q R 4 I8 RFRRI dixnijeniti konkurentske
pozicije VX SDU QARG K KHpriBiliti ih na reviziju strategije. U

G D Q D & @WjEtuP internetski marketing mijenja konkurenciju u
industrijama H O H N W & dprb el jttgovanja dionicama (u kojoj su
online brokeri preoteli posao tradicionalnim brokerima) i uredskih
S RW U H(6 &Ml Qffice Depot, Staplesi Office Max koriste svoje
internetske stranice za plasiranje uredskogamaterijala korporacijama,
malim djelatnostima,a N R O Eakuletimate vladinim agencijama).

X Ulazakili izlazakvelikih S R G X hel tWDU atgdtdwbluvijek uznemiruje
konkurentskeuvijete. Isto tako, prijelazak RGUHy BR B X jHjadhe
industrije u drugu ] Q Dyrimjenu Y M H & Wréd3tiatoga SRG XJnd 0 D
inovativan Q D [kbjQkonkurencijuusmjeravau nekom novom pravcu.

6 O L panB, izlazak velikog S R G X Jmijéripa konkurentskustrukturu
smanjenjenmbroja W U & LYARWIKR & G B M D p DdgrbidiXrioktY Ry D
koji ostaju)i X] U R N bokbXxza atimanjemkupacaS R VW FSNRKBXU K U D

x Difuzija WHK Q Rkh&hiwiad Y L BHR G X | Heirlja +do difuzije
znanja P R &GIRputemznanstvenihp D V R ¥ MWUDXublikadija,posjeta
pogonima, usmenomkomunikacijom G R E D YiOkuMpadaPnigracijom
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zaposlenih puteminternetskihizvora, kadaoni koji posjedujutehnolo& N L
knowhowodobreostalimadagakoristeuz visokenaknadeli kadasespoje

s S R G X ] HairiidPesiraninza pretvaranjentehnologijeu novi poslovni
pothvat. 3 U L Ofh i @&VRH K Q RnovihaW P R dadnostavngrenijeti
kupovinom S R G X ] kbjeD posjeduje & HO M) H & \alte@te ili
SURL]Y RByd3qbNdstiU posljednjihje nekoliko godinabrzi transfer
tehnologijepreko G U & Dgraitadrimarniuzrokglobalizacijeindustrijske
konkurentnosti. 3R G X ]diljg svieta XQDSUSI§X MY RL]YRYDpNH
sposobnosti G X J R U R padRuPdizravnimnatjecanjens renomranim
SRGX]HBUPMNR J jeDransferid@Hnologije Q H NRRi P Dhdustrije
automobila,guma, S R W U Refektimiikel, telekomunikacije, UDp XQ D OD
drugetehnologije X p L @dbRInima.

Promjeneu W U Riadfikasnosti + SR Y H UiD @rivbHjenjerazlika u
WUR &N R D MEbRUréhataG U D V ijedgakBnkurentskeuvijete.
Primjerice, niski W U R &i¥ijenosa informacija e- S R & WIR faksom
uzrokuju U D V Ménkirentskipritisak na relativno Q H X p L QiNskuge W H
operacije S R G X k81 PostalServiceslanjejednestraniceputemfaksa
jeftinije je i E U addslanja prvoklasnogapisma,a e SR aM/HRAE U & D
jeftinija.

5DV W préaferencije kupaca za diferencirane proizvode umjesto
standardiziranihproizvoda (ili za standardiziranproizvod umjesto vrlo
diferenciranogproizvoda) +kada se ukusi i preferencijekupaca SR p Q X
razlikovati, S U R G Drivdg losvojili odane sljedbenike ponudama
proizvoda koji se razlikuju od onih VXSDU (GBUpRIGRY¥BHOWLP
ponekadsekupci R G Oz4 $tahdardiziranproizvodpo SUR U D jcfeQiVN R M
koji njihovim potrebamaolje odgovaraod proizvodapo premijskoj cijeni

s P Q R a Wnvdehihkarakteristikai personaliziranitusluga.Primjerice,

sve Y H (8J L K'Y Dankh@ posidWanjaznatnoje S R M Ckprik@dhtski
pritisak na univerzalne brokere p L BeLposlovni model temeljio na
uvjeravanjuklijenatao vrijednostipersonaliziranogavjetaprofesionalnih
brokerai visokim provizijskim pristojpbamaza trgovanje.Veliki prijelazi
premaY H (pRigvodnojstandardizacijiR E L p2gdeuju a L Y DdeoXnu
konkurencijui prisiljavaju VX SDUQU B ¥\DQ HA D WINR ik R Y D

92



bi R G Ugrd@iitakilnost.Dakle, konkurencijaovisi o tomedijelujuli aktivne

W U adiléi@@erha S R Y H llDpg@eMasmanjenjudiferencijacijeproizvoda.
Smanjenjaeizvjesnosti poslovnogaizika tHindustrijaunastajanjuR ELPp QR
je u neizvjesnostizbog Y H O L WIUG H dreviienaiVitdvca potrebnh za
UMHaDWB K R@dENAIE distribucijskih kanalai segmenata
kupacakoje U Hhaglasiti. Industrije u nastajanju R E L pSARL Y €amd H
poduzetnaS R G X kéjasDvoljnapreuzetirizik. 0 Hy X VikoBetijekom
vremena poslovni model industrijskih pionira S R N [pifitabilnim, a

W U & BRQ\DUtEagaVI DL dilkonzervativnin S R G X bHi (p&taknuto

W D N R \WHakdrXurencijuna P H y X Q D UWR G ®LLEP®EIirRfazrama
ulaska S R G X hHliid2emnaW U a% @ W GKpM&\atizama SRG X]HUD
R J U D Q Lgvg Nzik MpadanjaN R U L3éWaje U L | L [s@altegijama,
poputizvoza,licenciranjasporazuma | D M H G QW [uNiR RIVMKH G QL p N LK
pothvatas lokalnim S R G X | HKidd®&igkustvoakumulirai X R p aQiré

rizika smanje, S R G X |dd INDU Hhiia¥rije i slobodnije, preuzimajul L

N R Q VW Uvlaktltepdydhiete X O D &lddiite prodajnei PDUNHWLQA&ANH
sposobnostiu izgradnju jakih konkurentskihpozicija na W U advaks/ X
pojedinezemlje te S R Y H ] XtMt¥gijétih zemaljau jednuglobaliziraniju
strategiju.

Regulatornutjecajii promjenevladinepolitike tvladineregulatorneakcije

b H \z&tRevajuznatneizmjeneindustrijskih praksii V W U D pudiupdl L K
Deregulacijassedokazalekao P R U grdkonkurentskailau zrakoplovstvu,
bankarstvu, industriji prirodnog plina, telekomunikacijama i
elektroenergetici.

Promjene G U X 4 Wb¥dd Gtakovai stilova aLY RRWdyu biti VQDaQL
poticaji industrijske promjene. Primjerice, U D V VB XJIRLW X SnaZob p N L
postagje glavni S R N UgtowdjBnjeu duhanskojndustriji, a terorizamima

veliki utjecajna S X W Qliefatdsti. 3 R W U Rudigefgdesoli, aHUHUD
aditiva, | D V L URHOMHQ kolebterola prehrambenitvrijednosti, prisilile

su SURL]Y Rrie[ulEl revidiraju svoje tehnike procesiranjahrane,
preusmijeranaporeza L V WanjeiadazVvojnauporabuzdravijih sastojakae

dase Q D Wuvaavopihranijivih, ukusnihproizvoda.' U X & Wpit&hfakoja
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se W L]@XJ D y L Xr&k& MoDeprisilila suindustrijedau svoe WURA&NRYQH
strukture unesu W U R a2d Rontrblu ] D J D y HR@jBnjiva GUXaWYHQD
pitanja, stavovi i stilovi &L Y Riil¢Bjaju obrazac natjecanja, RELpQR
IDYRUL]are D MX Rdji Hbrzo i kreativno odgovarajuproizvodima

L] U Dy prénrarovimtrendovima uvjetima.Kaoi prethodnaSRNUHWD p N D
sila,i ovanastajez aktivnih pL P E HQR.DID®U R R N 8 R &EKQH/DO

Oni koji prikupljaju povjerljive podatkeo konkurentimaponekadznaju
S U L Mrikdiliniju L] P HBR & W HQ/RUWDD id QHDBIQWIL PrDMlegalnog
S R QD a P@rijkiice, nazivanje konkurenta telefonom zbog prikupljanja
informacija o cijenama,nadnevcimaX Y R y Hh@Yikl proizvodaili nadnicamai
razinama S O DdilBgalno, ali O D apteBstavljanjeafilijacije nekog SRGX]HUD
tijekomtakvihrazgovorge QHHWLpPQR

U tablici 4 prikazanesu X R E L p @sekdustrijskin N O M X[l @ IEKH 3 hjeth &

Tablica 4. 8 R E L p Drstéin@ustrijskin N O M oL@ EKHBhjéhd . v 8

. ¥ 8 vezaniuz tehnologiju X 6WUXfagdr R G U H jeHIBglili znanstvenonl VW U D Y. [¥ &
farmaciji, internetskim aplikacijama, mobilnim komunikacijamai Y H U
industrijavisoketehnolayije)

X DokazanaposobnosS R E R Opvoizio@rilocesa Y D au@h@ustrijame
gdje naprednatehnologijaotvaravrata YL aRM Q N R FrhixVdrinen
QL AWRJ R & NoRow\LoRTie)

. ¥ 8 vezaniuz proizvodnju X Sposobnoststvarivanjeekonomijerazmijerai/ili dostizanjaX p L ®Nulje

X p H @ak Qupbstvarivanjuniskih proizvodnihWURA&ANR Y D

x Kuvalitetna kontrola knowhowa Y D &® iRdustrijamau kojima kupci
inzistiraju napouzdanostproizvoda)

X Visoka LV NRU L &tdnd @rewne¢/ Y D a @ Rapitalno intenzivnim
industrijamai industrijamavisokofiksiranih WUR&NRY D

x  Pristupatraktivnojponudikvalificiraneradnesnage

X Visokaproduktivnostradnesnage Y D &&gRoizvodes visokim obujmom
rada)

X Lowcostdizajni L Q & H Q pidizubd&lsinanjuje W U R roRVHtHje)

X Sposobnostproizvodnje ili slaganja proizvoda prema specifikacijams
kupaca
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. ¥ 8 vezaniuz distribuciju 6 Q D &QHv&lBtrgovacal/trgovacaaveliko

x

x Jake sposobnostiizravne prodaje preko internetaifili malih trgovina u
YODVQ@LGW XD

X Sposobnospsiguravanjpogodnihmjestanapolicamatrgovacanamalo

. ¥ 8 vezaniuz marketing X &L Uprazvodndinije i izboraproizvoda

x Poznatd uglednoime robnemarke

X Brzai W R pHK CBLBRBIU

x Uljudna, personaliziranaislugakupcu

X 7 R p QdRunjavanje QDU X GupEaL(malo QHLV SR UaxikathqQlL
SRJUH&DND

X Garancijel jamstva Y D &IQEFR aW D QWVNKP Lofing Matoprodaji
kupovini A E-MJL FidizWdai X Y R ¥ H@@ddptoizvoda)

X Mudro RJOD&A&DYDQMH

.y 8vezaniuz Y M H &3fya x Nadarenaradnasnaga(izvanrednanadarenostY D aj@ D profesionalnin
sobnosti uslugamapoput U D p X Q R YiRvEstidiiskomebankarstvu)
X Nacionalndli globalnedistribucijskesposobnosti
X Sposobnostinoviranja proizvoda Y D audmlustrijamagdje se suparnic
Q D Wad pivp pasirajunovasvojstvaili karakteristikeproizvoda)
X 6 WU XtiaRikana Y D ai@Bdnojindustrijiili industriji RE X G H
X Sposobnoskratkogavremenasporuke
X SposobnostipravljanjaG R ED Y OanémN L P
X 6 QD asobkobnosti e-poslovanja + internetske stranice SULOD
korisnicima i/ili vje 8 W LNQRHU L aaplidaQijsl iDternetsketehnologije u

moderniziranjunutarnjihoperacija

Ostali .y 8 X Niski W U R &ri¢ 8ambu proizvodnji) radiispunjavanjaR p H N L RupaQ¥
0 niskim cijenama
x Pogodndokacije Y D &i@Rogimmaloprodajnindjelatnostima)
X SposobnostS U X alghMpdgodnihpopravaka servisanakonprodaje
X 6QD diabBcai pristup financijskomekapitalu Y D aQiRdustrijamau

nastajanjus visokim stupnjemposlovnogrizika te u kapitalnointenzivnim

industrijama)
x =D aYatewD
lzvor: 7TKRPSVRQ $ $ -U G6WULFNODQG $ - ,,, *DP Efthziza KonkurentskéW UDWHG&aNL PH

SUHGQR&uX =DJUHE ODWH

Posljednijije korak u vrednovanjundustrijskogi konkurentskogRNUXaH QM D
N R U L opmthbQrighirhlizeu ]| D N O M X hudiYi PepsieXtivandustrijedovoljno
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atraktivneizgledeza profitabilnosti rast.V D & Q L P E Hh@Koffmha bi setrebali
temeljititakvi ] DN O Mstp F L
X potencijalrastaindustrije
X SULWILaWX D akQrtkurentske sile profitabilnost industrije na
LV SR G S UdiMev pl pEeda U Konkurencijabiti M Dip $abija
x KRiUiiHsUHY O D GIRNDWHRIE BEIdvNIjHO ili nepovoljnoutjecatina
industrijskuprofitabilnost
X stupanjrizika i neizvjesnostza E X G X Ur@usivija/
x VX R plibs¥ibdustrijakao cjelinas ozbiljnim problemima +regulatornm
problemimai pitanjima R N R Qpke&dhkim industrijskim kapacitetom,
U D V WKdrkRréncijomitd.
X konkurentskagozicija S R VW FBNR KB XLyl jHDs suparnika
X potencijal SR G X] Bl VNR UL ananfivQsM KBI&bijih suparnika
(primjerice, pretvaranje Q H S U L Yh@uBtpjsketsituacije u potencijalno
vrijednupriliku za SRG X]JHUH
X ima li SR G X]déstddnu konkurentskusnagu da se obrani ili da se
suprotstavip L P E H QHofrindruBtriju pL@HSULYODPQRP
x imali stalno p O D Qu\oWIj¥hBustriji Y D auldPuu sposobnostiSRG X]HUD

dabude X V S MutlEu@irRindustrijamazakoje je poslovnozainteresirano.
U pravilu, industrijskoje R N U X deb@autidnoako su V Y H Rogofithe

perspektiveL] Q D G S U R akblidd prQfithe perspektive LV SR G S U&RlgsM Hp Q H
uvjeti Q H S U L(Vi@DsQnkt. al., 2006).
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3. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM

Kidarkoji izgradi N X éofase V U Kubije stanare sam { Hit N D & QUPHUE X
Hamurabijevzakonik & L & NXROiL*&U X E [2810)

3.1. 6 KY D U kvalitdtel

3.1.1.Definiranje kvalitete

5 L Mkidliteta S R W btHgbimske U L Mytbpths & WiRrijevodu |QDp L
ANDNRY & NROILAU X E 128105 U 5M H p QranihxU L NBtafoliub . ODL U
pojam kvalitete definira kao svojstvo, Y UV QriekeXstvari, vrednotu, odliku,

] Q D p DiNpd30bnost.

Kvaliteta se kao pojam prvi put VSRPLQMH MRa X SUYLP QDY
odgovornosti z&valitetu proizvoda kao a VgulRHamurabijevzakonik, zapisi na
grolnicamaegipatskihfaraonaitd. aL & NXROIL &U X E L2®10) U najranijim
vremenimap RY M Hbiskjérfpa prije postankaciviliziranog G U X AWDMDXSOMD p L
hranedvojili suo jestivostii kvaliteti S U R Q Dpjdddyd ddinosna kvaliteti drva
za O RY Iukd\d strijele. Navedensepregkedi mogusvrstatiu provjerukvalitete
proizvodakakvi sei danagavljaju.

Provjerakvalitete ima vrlo dugu tradiciju. V H je u starom Egiptu sva
pogrebnapremanosilaoznakuglavnog G R E D Y ® NI® pdRje bila pregledana
i SRWY UZG QHDakti@nidsti mjerenjai kontroliranjaprimi M H U$d QVHR&
detaljima egipatskg & E X N gliRadstva 1450 godine prije Krista. Osim toga,
NDPHQMD NRUL&AWHQD ]D JU PIsSDVQM SMIXIMRRPGRENIGH VD Q
nije sa V L J X U XRailkadheRojavio konceptkvalitete,ali je sigurnodase
kvaliteta pojavila prije mnogo godina.U staroj Kini car je posebnimdekretom
odredioda na svakomdijelu opremekoja je bila X J U D wH&€)iky armaduod
terakoteMountLi morabiti istaknutame S U R L] Y. B P geEpakovimogu Q D U L

I nacrkvama,dvorcimai drugimzgradamai Europi(Jurani Gryna,1999.
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Kvalitetom se bavio i legendarnifilozof AristoteP koji je istaknuo:
A\nlitetaje jedna od njegovih desetkategorijate sene P R &ddfinirati kako to
Q D O BLNyeyGvoje W X P D pvHIQWHASNMitetdje ono & WORH &tvéieno
b L éhakvimkakvo M HV W 3

Upravljanje kvalitetom (engl. Quality Managenent + QM; njem.
Quialit Itsmanagemenfedanjeod Q D M Y xadatakéuvikemenoP HQD GAPHQWD
koji zbogsve R & Wkdrikiéthcijedobiva YH (B D p H @ IMBHNROIL'BU XEL AL G
2010) Cilj upravljanjakvalitetomnije samougoditikupcy Y H { D & \kupaabdV L
eventualnihneugodnostikoje su posljedica Q H X V N O [pgizvQa& Kupac bi
trebaobiti zadovoljans proizvodomili uslugomod trenutka odluke o kupnii,
tijekom uporabeproizvoda,nakon sanacijeeventualnihkvarovate nakon a V8IR
proizvod ili usluga S R W U Btégalpiani Gryna(1999) L V VW& jp kupackralj
na W U aé dasbdovoljenjenjegovihpotreba] Q Digtibsku kvalitetu proizvodai
usluga

Da bi se mogli ostvariti postavljeni zaftjevi za kvalitetu, posebnou
suvremenimuvjetima poslovanjaneophodnge njome svjesnoupravljati. Jurani
Gryna(1999)smatraju dge upravljanjekvalitetomprocesu kojem se prepoznaju i
u kojem se upravlja aktivnostima koje su potrebne da se postigne kvaliteta nekog
S R G X ]iténiadrugoj definiciji, upravljanjekvalitetom R G U H j K& Rkup
radnji R S Uftthkcije upravljanja koje R G U H pditikiX kvalitete, ciljeve i
odgovornostite ih, u okviru sustavakvalitete, ostvaruju planiranjemkvalitete,
S U D u Hk@alteédeRosiguravanjenkvalitetei S R E R O M alkvafiiet®(Wukhii
Gryna,1999) TL P H V Hda ¥ vprayjahjekvalitetomdio funkcije upravljanja,
b Ljsludogaostvarivanjeciljeva kvalitete. Sustavupravljanjakvalitetomje QD p L Q
upravljanjaorganizacijomX V U H G R &itetd Qtemeljemasudjelovanijwsvih
b O D @Mganizacijekoji zadovoljavanjenkorisnika W Ha& G X J R U Rpfetom
i boljitkomzasve p O D GRRUYJHD Q L (HRNIEN IS® 8402 1995:11).

$PHULduddLi konzultant dr. William Edwards Deming tijekom
p Hi#getihgodina S U R & @ RVIRDQ © B [oi EVuQalRrijedio kvalitetu u SAD-u
primjenom V W D W Lnedxbrgpiddesaumjestokontrole. Stogaga Pike i Barnes
(1994) s pravomnazivajuocemrevolucije zvanepotpunoupravljanje kvalitetom
Deming kvalitetu definira kao kontinuirano S R E R O M &tBb¥iriogdustava

2 Aristotel (384. + SU .U VWil Rilddpsiorad.L O R
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(Lazibat 2009). Deming (1982) je stalno X Q D S U H YX R ED@LIbHtR zvan
PDCA, o p H PUXd nastavkuiti YL&H MHpL
Deming(1982)smatradasuproizvodili uslugakvalitetniako V GeXekome

i imaju dobro W U & DefiWitiinu potvrdu svojih idejai U D] P L & DavhidgjeM D

G R & LnégkoR a WeR1950. godine R W LLldapan S R P Riiobnovi XQLAWHQRJ
japanskoggospodarstvaKaoz D p H wWo@u¥gupravljanjakvalitetomi savjetnik

u japanskojindustriji, Deming je postaopoznat & L U$vifeta. Teorijskaosnova
Demingovapristupapotpunomupravljanjukvalitetomutemeljena je natvaranju
organizacijskogsustavakoji S RWdupadnjui XpHQWDHNR EL VH RODNAD
implementacija svih poslovnih procesai X S U DY OmkibdaNKoje vode
organizacijudostalnog S R E R O MpideésapigvDdai uslugakaoi ostvarenje
osobnihW H aapadslenika,a WeRrlo Y D akake bi se zadovoljili zahtjewupca i
osiguracopstanakna W U all &\ X \Wen@nhgje razvioniz tehnikai metodologija

za kontrolu svih procesa.= D V O ¢ a®pggomoviranjefilozofije premakojoj je

kvaliteta pitanje za svakogai premakojoj se svi podjedn&o moraju brinuti za
kvalitetujer suzanju jednakoodgovorni

PremaDemingu(1982) kvaliteta proizvodaili uslugarelativanje pojam

koji se mijenja ovisno o potrebamakupacai koji jedino kupci mogu definirati.
Japanciku jednogavnousvoijili Demingova Q D pte € prihvatii UD]PLaAa@&aMDQMH
je cilj kvalitete zadovoljenjeili pDMWH &@ D HNR UR p H i IMapaga D
Osamdesetigodina S U R &ONRRI O M H U fuprgathizacijeakasnijei europske,

S R p Hbntfenjivati potpuno upravljanje kvalitetom i filozofiju poslovanja
baziranu upravo na upravljanju i stalnom X Q D S U Hikyalietsl XPotpuno
upravljanjekvalitetom X N O M XXX Hd&lar@storganizacijekontinuiranom

S R E R Owdifet@sdkxivnim sudjelovanjenzaposlenikanasvim razinamakako

bi sezadovoljilai S U H P IRGLHNA RUpPacaTrebaistaknutidaplaniraniproces
organkacijskepromjene, S U H G Ynkogidliofh potpunogupravljanjakvalitetom,
funkcionirasamoako je koncipirani primijenjennapravi Q D jotl @ R p HhedN D
krajaimplementage. Stogase X Y R y idd@oMnidgupravljanjakvalitetomtemelji
nadesetsnovnihprincipa:usulasiti ses potrebam&upacarazumijeti SREROMAaDW L
lanac SR G L V S RUDA\LI. RMHEiip &, kadkivprave stvari, raditi stvari WR p Q R

od ASUD$RWMjériti SR ER O Mé@DiMid SR E R O MrakpvoditiyVv L

R E X b DY B E\R_®dvhéariic\ahje te dati priznanjezanapredovanje.
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Pikei Barnes(1994) L V W& jp Remingovafilozofija kvalitetepuno YL & H
vezanauz ljude negouz proizvode Vidljiv je ] Q D plbgel P H Q Dédit&i njegove
usmjerenostikvaliteti. Deming QD JO D¥ D & Q R ¥ Wp Hz&posenika za
razumijevanjeprocesai uzroka varijacija, kao i potrebu za timskim radom.
Prepoznade Y D & Q&sWViinjakao sustavas neovisnimdijelovimapovezanina
u lanacprocesaoji X N O M & [RXEND Ni Gviglitdriefunkcije s usmjerenjemma
zadovoljavanjepotreba kupaca.Kao znak zahvalnostiza Demingov doprinos
razvojuJapand951.godineuvedenge Demingovanagrada(engl. Demingprize)
za X Q D S U Kvalde@eM&1L & NKFOiL*&U X E 128100

A PHULBANK Wditete JosephMoses Juran N D &lbl je kvaliteta
pogodnostproizvodaza upotrebu(Jurani Gryna 1999) Juranje bio DPHULpPNL
znanstvenikkoji je dao ] Q D p @apimQsrazvojujapanskoggospodarsta nakon
Drugogsvjetskogata.Rano S U R E Xnjere&apisanje predavanjaagovijestilo
je smjer u kojem U Ke kretati Juranovakarijera (Lazibat, 2009) Naglasakna
upravljanjukvalitetomsciljem zadovoljavanjgotrebakupacaosnovnge postavka
Juranovapristupa.Juran Q D J O Das ® Bl X V N O iieynd BRdtvsiti JUH AN R P
pojedinca, Y Hptoblemom poslovnogprocesa sustavaAktivnosti kojimaje Juran
] Q D p fpd¢cadhajapanskuindustriju (Juran,1999)jesu V O M Hs@ Ebipdtleni
morajubiti educiranio potpunomupravljanjukvalitetom;ne smije biti suprohosti

L ] P HpoXlovnihjedinica,acijelo S R G X frebabiti usmjerengremametodama
potpunogupravljanjakvalitetom.Jurani Gryna(1999)precizirgu daje kvaliteta
udovoljenjezahtjevima.

Jurani Gryna(1988)sudali jednuod Q D M S U L K debnickb@\uahdteK
premakojoj je kvaliteta zadovoljstvokupca.Oni vjeruju da su glavni problemi
kvalitete u P H Q D G & Rabh® Wz4dposlenicimaZa dostizanjekvalitete treba
poduzimatiaktivnostinasvim razinamaorganizacijeAutori L Vodajgpvrlo YDAQR
razumjeti patrebe kupca Taj se zahtjev odnosi na marketing, oblikovanje,
proizvodnjui usluge.Kako bi se osiguralakvaliteta oblikovanja,Jurani Gryna
(1988) SU H G DR @ X daNrikekejed X N O M GidmMtyvFXinction Deployment
planiranje pokusa, L Q & H Q MpbiuddaidstiR simultano L Q a H Q MRistypW Y R
kvaliteti Jurani Gryna(1999) temelje na poznatojtrilogiji kvalitete: planiranju,
kontroli i X Q D S U H kialitbt€ Wedsu tri process M RBdznati pod nazivom

Juranovatrilogija.
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Pikei Barneg1994)navodedaje proces X Q D S U H kpMalitebe@dvioiatno
Q D M Y Dusid@dvbibprinoskretanjimapremapotpunomupravljanjukvalitetom.
Juranje P H ypXvima,akonei prvi, prepoznadkupcekaointernei vanjske 0 R a G D
je njegov Q D Mdoprinbsbio utome a Weldao R G U Hgnje@hidezadefiniranje
potpunogupravljanjakvalitetom a L & NKFOiL*aJ X E 12610\

aH] G HYddMaLKU R A&\OVRR MNP H W MNULX 7a@\dlitetd Philip
BayardCrosbypredstaio je koncepnula J U H &@&niylZeroDefect$. Diplomirao
je na RS UHAPHK QLK R AN&stern ReserveUniversity (Lazibat, 2009)
Konceptnula J U H ate&elnije dio Crosbyjevefilozofije apsolutnekvalitete.Za
Crosbyjanije prihvatljivo P L & O SaldlQINUHH ONHH. ]JEMHAQH

Crosby(1991)smatraako S R G X inhizili proizvoditi proizvodei usluge
bez nedostatakaadazaposlenici P H Q Déhtioga S R G X htokajd poznavati
b H Vipsolltaupravljanjakvalitetom: kvaliteta ] Q Dydbvoljavanjezahtjevima;
kvalitetaje rezultatprevencije;standarckvalitete L | Y U §eé$GhbtiDsteci nula, te
mjerenjekvalitetecijenaje neudovoljavanjaahtjevima.

U svojoj poznatojknjizi Quality is free iz 1979. godine Croshy (1979)
definira kvalitetu kao udovoljavanjezahtjevimai R p HN LY Rupadd.Graxsby
(1979) je dentificiraoneke Y D &u@Qridipei praksepotrebneza X VS MHJ&@RRHQ M H
programa SR E R O NoalitedeMidji X N O M Xpdfeldvanje PHQDGaPHQWD
odgovornostP H Q D G & FakvaliwtD, priznavanjetrudadjelatnicima,smanjenje
W U R &haRtat®prevenciju W U R aidej¥id W U R astarljédrijenaglaskana
prevencijuu odnosunainspekcijunakonpojave S R J U ¢ &lNadlefekata Autor
tvrdi dasupogred NuArokovanezbogpomanjkanjaznanjaili pozornosti(Crosby,
1979) Stogaje natemeljusvojih spoznajaCrosby(1996)predstavigorogramkoji
V D G U1a MWRDp @iNddndaza:

X aQJD aLukowdstva

x tim (ekipa)za S R E R Okvditet® M H

X mjerenjekvalitete

X procjenjivanje W U R &iaRétdd

X svijesto kvaliteti

x korektivnheakcije

X uspostajanjeadhocodborazaprogram Aedostici Q XO D’

X obrazovanjeadzornika

101



x dan AQH G R VQ\KIDVDB N D
X postavljanjeciljeva

X uklanjanjeuzrokaJUH&DN D
X priznanja

X Vv LM Ebk¥hlitetu

X pR p HdwAiznova

Programnula J U H &j&thidtivacijskii obrazovni Cilj je togaprograma
proizvodnjabeznedostatakarvi i svakisl M H @id.Glavnije preduvjetzauspjeh
programanula JU Ha B N DK Y Dsirin@gpdsanikal SRG X]H U X

Walter Shewhartje prvi formulirao i primijenio postupak VWDWLVWLPpNRJ
upravljanjakvalitetom (engl. StatisticalQuality Control +SQC). Taj postupakpo
svojoj prirodi daleko prevliadavazadatkekontrole te V O Xa identifikaciju i
eliminaciju X ] U R pdgfekbZnaproizvodima. 9 H U Lk@hDolnih karatakoje sei
danaskoriste u kontrolikvalitete nastalaje u drugoj polovici dvadesetingodina
S U R &0OMRR OlabbrétarijimaBell TelephoneCompany Autor tih karatabio je
dr. Walter A. ShewhartOn je svoja L V W U DidssaxhanfaelzBnauz PRJIJXUQR VW
N R U L akahiroQuill Rarata X NRQWUROL N V80 gotlikew Knjitil ORALR
Economic Control of Quality of ManufacturedProduct Povilesno JOHGDM X UL
znanstvenoL V W U D &valteie(BNRH L1Q2A Hodine kadaje Shewhartrazvio
koncept VW D W procéskdniidie za mjerenjei nadzorkvalitete proizvodnog
procesaTaj konceptnije bio a L U BSNJR K Ysieiddl @ R p HDMBbD svjetskog
ratg kadasuga S R G X |[FHRi|bpti@jenjivati zbogsmanjenjeenormneSRWUR&Q MH
materijalai X E O D a poslig@dehianjkaradnesnage Shewharje 192Q godine
razvio PDCA krug, koji je kasnijepropagiraoWW. EdwardsDeming.PDCA krug,
koji U Beujednomod V O M HGgthuljatadadetaljnijeopisati,prisutanje u svim
SRGU X jpdslovhbg i privatnog a L Y.RPyjédlinac se njime formalno ili
neformalnote svjesnoili nesvjesnoneprestanokoristi. Svaka jednostavnaili
kompliciranaaktivnost N U Idéjpld tom uzorkubezkraja.Zbogvelikog SRYHUD QMD
S R W UUBADR whekonDrugogsvjetskogatai nastojanjzazadovoljavanjente
SRWUBRQGM$ise XV UHG Ramaspun@idizvodnju.

JapanskoV K'Y D (pbj@akirhlitete svakakoje danassvjetski standard.

0 Hy X Whjegovojednostavnaazumijevanje S U L K'Y DijeQe@ridgtavndili
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nije P R J X liddrazumjevanjaosnovnihprincipajapanskeproizvodnefilozofije.
JapanskenanstvenilkGenechiTaguchi(1995) W X Pdajp kvaliteta AV U RGEUDXNA W Y D
od momentastavljanjaproizvodau XSRW.UHE X3
Japanskpionir pokretakvaliteteKaoru Ishikawa(1985f L V Wdkjpdfiteta

morabiti R SV Higéf@irkmna 5LMHp MH R QjapsinSkeie)&stvéerikHzP
S R G W¢dlitdtere W L S L jr€@IRavnik X V S M dré@iRahjasvih DPHULpNLK
iskustavai njihove neposrednemplementacijei ispitivanja (Lazibat, 2009).
Ishikawaje p HW U G hhé&teisétibgedina S U R A\OVR B BN IR (X[ tBoyijBkie
principeEdwardaDeminga.Smatrage daje implemeantacijakvaliteteu cjelokupnu
organizacijskistruktury odnosnau svakiradniproces aktivnost, Q X dopeQuvijet
zapoY H U DXMHK N R posldvah)al hostizanjanapreka u & L U $iritslu u
promatranom SR G X HAILA NDRO L & U X E LZDIL@) Ishikawa je dobitnik
Demingovenagradde gases pravomsmatraocemkvaliteteu JapanuRazvijaoje
I uvodioniz alatakvalitetete je prvi definiraosedamalatakvalitete a L & NXFOIL &
*U X E 126105

x dijagramtokaprocesa

x listasakuplienihJUHAaDND

X histogam

x Paretadijagram

x dijagramuzrokai posljedica

x korelacijskidijagram

X kontrolnekartekvalitete.

Za Ishikawu kvaliteta je u X & Hshnislu kvaliteta proizvoda,doku aLUH P
smislukvaliteta R ] Q D [kizaNt&u rada,usluga,informacija, procesapdijeljenja,
ljudi, sustava,ciljeva itd. .R Q G2002). Kao voditelj uglednog Musashi
W H K Q Rigs&®R@a Rakiju, Ishikawaje formuliraotufilozofjuu UD]J]PLAOMDQMLPD
o funkcionalnom upravljanju, zadovolptvu zaposlenika radu s pLQMHQ@LFDPD
P L & QiMa&j®kMaliteta Y D a @dl tvhjdog posloviog uspjela. Premalshikawi
(1985) S D a qamvAlitetu moraseusmieritina sveaspekteposlovanjaSR G X]JH U D

3 KaorulshikawabiojesvH XpL O LA QL S U Rim#étRedikhaplakuMptiavifamiakyalitetom

inovatorte jedan od najpoznatijih znanstvéaipo kome je poznata citirana metoda.
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jer je kvaliteta ekvivalert zadovoljstvukupca. Kupci moraju biti zadovoljni s
cijenomi | X Q N F L R Qbb@2vQdrjaris&potrebe zahtjevikupcamijenjaju.

U novije sevrijeme definiranje kvalitete mijenjaiz zadovoljstvekupcana
R G X & H XxupbhargiMrericanSocietyfor Quality +ASQ). Legendarnanisao
JohnaFordall glasidaje kvaliteta Aosaobroj M H G(BaRifa, 1991).0d tadaje
kvaliteta postalaobvezomsvakogradnikaFordovih tvornica, ali i svih njegovih
kooperanaté.

6 O L p/QN\DD Molk@alitétvihia i JohnF. Walsh, Q H N D Gdgthik
jednogod Q D M Weifiskiki S R G X BFdnemlElectric: Avalitetanamnanajbolji
Q D pokiQuravavjernost kupaca;ona je ujedno Q D Adjbolja obranaod strane
konkurencije jedini pravi putrastuproizvodnjei profita3(Bakija, 1991)

Bakija (1991) smatra da j&valitetanonajkoji uz najmanje W U R MR Y H
resursau aLY RWIRIRRE te prihvatlivim XWMHFDMHP QD GUX&aWYR
maksimalnopridonosi svrsi i zdravlju ljudi X N O M Xuprife@ol/ikproizvodnju,
distribuciju, N R U L & RVGIQAMHIHFM N O D & X

PremaSashkinu Kennethu1991)potpunoupravljanjekvalitetom ] Q Dda L
je organizacijskakultura definirana te da SR G U &énytantno SRVWLJQXUH
zadovoljstvakupcau integriranm susavima alata,tehnikai treninga.To XNOMXp XMH
kontinuirano X Q D S U brr§jahi@alijskilprocesa,a WeRUltiravisokomkvalitetom
proizvodai usluga Za uspjehpotpunogupravljanjakvalitetom P H Q Méhtimora
vjerovati i djelovati u postizanju kvalitete za kupce i klijente, VPDWU®D M X UL
primarnimorganizacijskinciljem.

Potpunoupravljanjekvalitetom (Rocco,1998) R G U H g IKHa® Roncepti
sustavutemeljenna filozofiji natemelju koje se osiguravasveobuhvatanQ D p L Q
S R E R O M(a@rmaprbB HVIBMIbetei performansil V W U Dnate Meprokidit
X Q D S U Hy swakn@pdjetlinog procesatako da se posa obavlja sustavno,
integriranoi konzistenho narazinicijelog SRG X]HuUD

Skokou svojojknjizi Suvremensustaviosiguranjai upravljanjakvalitetom
(1995) L V W& $ubprocesii proizvadi Q H'Y héz@upca.Kvaliteta ]| D SR pILQMH
] DY U dRup&m.Kupacindicira & VjeRArava V W Ydzatim S R G X trdlhiaH
S U R @rAviljhut datu stvari izradi. Kako bi se pravestvari L ] U D y havpta@ H

4 Zanimljivo je daFord odtadaM H G Q R P liR&pbZn@tilinidvjetskimtiskovinamaobjavljuje
imenakooperanat&oji suzadobilipravonaatributQ1 zavrhunskukvalitetuisporufenih dijelova
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Q D [fen@.doingright thingsright) zaposlenichasvim razinamamorajuznatitko
sukrajnji kupcite koliko je ] Q D p Raddydtavatinjihove potrebe.

Hunt (Jurani Gryna, 1999 N D dapotpunoupravljanjekvalitetom SRpLQMH
sa VW U D WoHlakdrR Roju mora donijeti i potpuno poduprijeti VWUDWHA&aNL
PHQDGAPHQW

PeterF. Drucker,koji se smatra ocemodernogP H Q D G & B $VQiVjD
radovima isticaoY D & Qniewasla, S R G X | H \Vs@dteiijéa ispjehu svijetuu
kojem su prisutne stalne promjene.

ArmandW. Feigenbaun(1991) koristi termin potpunakontrola kvalitete
umjesto potpuno upravljanje kvalitetom Tvrdi da termin potpuno upravljanje
kvalitetom pokriva SR G U X A M¥YR WIQWRHINiIDvddai usluge od ideje ili
koncepta proizvoda preko proizvodnje do servisa proizvoda ili usluge.
Feigenbaum(1991) definira potpunukontrolu kvalitete kao efektivan sustavza
integracijuraznihskupinau organizaciji] D G X azh@uztvisjkvalitete, RGUADYDQMH
kvalitetei SR E R Okvdiete. M H

Pike i Barnesdefiniraju potpunoupravljanjekvalitetom kao korporativnu
filozofiju poslovnog P H Q D G & Rdii (BW D K ¥edljél[ivost potrebakupacai
poslovnihciljeva &L & NKFOIL*aJ X E 128100

Upravljanje kvalitetom jedan je od naM Y D & @Qadatadk&suvremenog
m H Q vénakoji zbogsve R & WKdrikiethcijeproizvodana W U &doBivil $¢e
Y H (€D pH@mhéha S R G X kéjaisDstavnanjegujute razvijajudobruradnu
klimu i odnosepremasvojim zaposlenicima suradnicimamogu R p H N 1i&okuw L
kvalitetusvojih proizvodai usluga p L Psiguravajizadovoljstvakupaceate trajnu
i sigurnu E X G X U Q&D/Q\PBE). remakEuropskojfondaciji za upravljanje
kvalitetom, TQM je metoda P H Q D G a Pa-b§\aridanjeposlovneizvrsnosti,
zasnovanana fokusiranju na kupca, partnerstvus G R E D Y Otél Eapvoja D
XN O M X papgdeQiMaL & NXFOiL*aJ X E 28100

Model potpunogupravljanjakvalitetom dokazaose kao XV S Mpcc&sQ
X Q D S U Hsamdgfivhkrioniranjaorganizacijeanjegovasevrijednost SRW YUy X M H
samou sveobuhvatomi dobro R V P L arogvbee® implementacijeUpravljanje
kvalitetomNOMXpQR MH ]D SULGRELYDQMH NX@tmEID QD WU a
za boljim WHKQLPMNHIRQRORBNINMHW LL QodN LkBjim drugim
XQDSUHtel QRMER O Mo Q MBIRPMHVWL GR AHOMHQRJ UH]XOW
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Potpuno upravljanje kvalitetom sustav je unaprHYyHQEMM BRYHUDQMD
fleksibilnosti, efektivnostii X p L Q N RpoklovVdndAVRR Skldefiniratina Y L& H
Q D p LSONOD M Xvye Xdyddlena sve aktivhostiod najjednostavnijinposlovado
Q D Mré#dirgetpravijanja(Avelini-Holjevag 1998)

Potpunoupravljanjekvalitetomjestfilozofija S UL Y U a bdarRfidljele
organizacijestalnomSRE R OWsED @GR & U X Byl jle FSIR Y HzadbWlistvo
kupca, sniziti W U R aiNuRomid najbolje iskoristiti potencijalesvih zaposlenih

% D KW |- RIDE BP9 Rotpunoupravljanjekvalitetom pristupje SREROMAaDQM X
X p L Q NsRiYlékevitnosti poslovanjau cjelini.

Tim se pristupom nastoji osiguratj odnosno stvoriti uvjete da svi
zaposlenici] D M H G GhagahaRaksimalm X p L Q NiRefekthd dstvarejedan
cilj, ato je proizvestiproizvodi S U Xudslugékada,gdjei kakokupacte SRWURA&Dp
a HiORb H NiXodrXi i svakislj H G Huit (Avelini-Holjevac,1998)

Prema nekim stavovimpotpunoupravljanjekvalitetomdanage condicio
sinequanon svakogvelikogi ozbiljnog SR G X ] HD VXVWDY XSXuXMH QD
kultura organizacije R G U HiydaBIR G U ddprédbanaadovoljavanjezahtjeva
korisnika integriranim sustavom alata, tehnike i edukacije. To XNOMXpXMH
kontinuirano unaprH y H @elclsau organizaciji, & Wéultira proizvodima i
uslugamaznimnovisokekvalitete.Kvalitetaje postalaemeljnifaktor opstankana
W U akoakirntnosti profitabilnosti.Potpunaupravljanjekvalitetomu G D Qe &
je vrijeme organizacijskeP H Q &<ka koncepcija koja povezuje cjelokupne
aktivnosti S R G X JiHhieDovih zaposlenika P Hy X V R B Q@I®linom u cilju
kvalitetnogispunjavanj&kupacaBelak 1997) Odsvihdijelovabitnihza XVSMHAaQR
postizanje nadmoi Q R WMlitete iznad svih je aktivho vodstvo vrhovnog
P H Q médta(Jurani Gryna,1999)

Definirati potpunoupravljanjekvalitetom nije lako jer gotovo svaki autor
koji S L a kbj temi postavljasvoju vlastitu definiciju. y D Nnakon & VjeRL994.
godine ISO organizacijadonijela P HYy X Q D Ué&i@ouX mnogi su autori i
L VW U DdaljenhBspolaliponuditisvojejedinstvenedefinicije. ISO 8402definira
potpuno upravljanje kvalitetom kao P H Q D G agtisiyd N Lorganizaciji koji
podrazumijevasudjelovanjesvih p O D Qdenfridanna S R E R O kaliie@ i H
usmjerenna G X JR UIREM N R y EFaQovoljstvomkupacate koristima za sve
b O D @iganhidacije G U X g azihd,2009)
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$ Q D O L ] bav&dehxiéflnicije, potpunoupravljanjekvalitetom P R &kl
odreditikao YL&H G L P H Q |& RQmMMIGYE! upravijanjakvalitetom koji u
obzir uzima sve parametreupravljanjaposlovanjem, D N F H Q W ddd\mivosti L
svakogpojedincau poslovanjuposebn@a S R Y H i(p»i@vivdHostkaoimperativa
suvremenogW U a [ad \&W RO L*&U X E 128100

3.1.2. Definiranje pojma normizacije kvalitete

Normizacijaili standardizacijaS R W &4 rfgléske U L Mteifolardzation,

A4WR ]QDpL AQRUPLUDQMH3® AVYRYyHQMH QD SRGMHG
ASUL]QDYDQMHoD N R YQRRAHYHSU 'MHODWQRVW QRUPL
se na oblikovanje, izdavanje i primjenu normi, a koristi od normizacije jesu:
SREROM&A&DQMH SULNODGQRVWL SURL]JYRGD SURFHVD |
RWNODQMDQMH ]DSUHND KKW U RN LV MERERBHY NG DY D QM
2014).

8 VOXAaEHQRM GHILQLFLML QRUPH SUHPD +51 (1
QRUPD AGRNXPHQW GRQHVHQ NRQVHQ]XVRP L RGREUH
L YLAHNUDWQX XSRUDEX GDMH SUDost @Djihoxé& XWH LOL
UH]XOWDWH V FLOMHP SRVWL]DQMD QDMEROMHJ VWX

%DNRYXLAHYLU Ovisno o njezinu S U L K'Y Dndibn@ MK b
regulirana zakonom na nacionalnoj ili svjetskoj razini. Njezinom se
internacionalzacijom smanjuju sigurnosnii HN R OMRRi@N&A SRYHUB& DM X
kvalitetai pouzdanostnaterijala,proizvoda,procesa sustavaTime proizvodnja
WH SUXaD Q MijéluslugRpesteduieirdstavniji, X M H G Q Djpftingi,Lav L
S RY H U D Yabn\jeXadbidi liberalizacijaW U 4 lAAWM®R . XOL& L *UXELA&LU
Pravilo je dessvakanormaima V O M Ki@kiuro(Injac, 1999)

X uvodu kojemse X W Y Whgrdnibzinnastanak NOM X h @M PIGUAD M
X svrhui S R G UpXiripjehid

X vezusdrugim(srodnim)normama

X 0shovne pojmove

X sadraD M

X privitke (po potrebi).
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&LOMHYL QRUPL]DFLMH RGQRVH VH QD AGRSULQR"
+UYDWVNL ]DYRG ]D QRUPH X GDOMQMHP WHNVWX +=1
L 'XaHYLU

X osiguranje prikladnosproizvoda,procesa ili usluge

X SRYHUDQMH UD]JLQH VLIXUQRVWL SURL]JYRGD SUREF
ALYRWD ®IMWMRGLLQMD WH |]DAWLWH RNROLAED

X SREROMADQMH SRARLWRR/GQHLXIRWVINRGDUQR SRQDAD

X XNODQMDQMH WHKQLpPpNLK ]JDSUHND X PHYyXQDURGQ

UQDVWDYNX UD GIInaS®RMODMR VD WHH QV REJLURP QD SH
SULPMHQH RGUHYHQH QRUPH SR VYRMRM UD]JLQL LOL
PHYXQDURGQH QRUP HnaziRékeDR,B X K Yiipriobmi vezanih
X] NYDOLWHWX UWibdaeodnaWwhermidtizaRa pretpgstavkeosiguranja
kvalitete proizvodai usluga uz aktivno sudjelovanjesvih zaposlenih. Njomee
dokumentira Q D prad@temeljnih aktivnostiu organizacijikoje RP RJX dda' DM X
proizvodili uslugazadovoljezahtjevekupaca.Sve aktivnosti u organizaciji koje
XWMHpX QD NYDOLW H Wogreshb,itacks) RdkibnentQkdontkolaO X J H
VW U X pdgdvativgst)morgu udovoljiti odredbamae normelSO 9000 Osim
PHYXQDURGQLK QRUPL UD]JOLNXMX VH L UHJLRQDOQH

HZN R G U Hgponizatijsko tijelo kao tijel&oje ima priznatu djelatnost u
normizaciji, dok jenormirano tijelozapravonormizacijsko tijelo priznato na
nacionalnoj, regi@@@ DOQRM LOL PHyXKpe phipe@aR bdokhrdaviLilQ L
SULKYDUD QRUPH GR\DWRB®XQDODRQR®RWLMH UD]JLQL O
RUJDQL]DFLMD ]D QRUPL]DFLMX ,62 QDM]QDpDMQLN
QRUPL]DFLMRP 8 KUYDWVNRPpPpERMIARYX R PORINRISAANIQ R &
normizaciju (CEN) iHZN % DNRYLUG L 'XAHYLUQ

3.1.21.Prvoizdanjenizanormi £ISO 9000:1987

OHyYy X QD U@ hormi ISO 9000 nastao je kao posljedica
G XJRJR GadaerdnihVWUXpQMDND L] UD]JYLMHQLMLK ]JHPDO
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normi ima korijen u vojnom VXVWDYX MHU MH QDWWDWLMRUIpXRR
S U D upla@wbdnihprocesau SAD-u L | P HgvA svjetskaratai iskustvavojnih

operacijau Drugom svjetskomratu (engl. The International Organization for
Standardizatioh

Institucionaliziranipristupkvaliteti .RQ G L U ]DSRPpLQMH JR
u SAD-u kadaOdjel zaobranurazvijasustawpravljanjakvalitetomMIL -Q-9858.
UspostaM HQL VXVWDY GRALY OM D vDo6B8.gdliRedaliveia JRGL!

NATO. 8 QD S UL dlistavikirgldm a H] G H yddialptoaORJ VWROMHUD SUF
Atlantik te gal970.godineusvajai MinistarstvoobraneUjedinjenogKraljevstva.
Godinel979.formiranje TechnicalCommiteel76 (ISO/TC176)t7HKQLpNL RGERU
zastvaranjeP H y X Q D bdr@ faadiguranjekvalitete.lz X V D Y Uldrikhskog)
standarda BS5750 iz 1979. godikeji Q D OrladzHdrnad radnim postupcima,
S UR L [®&ceD®ti europskisugav normi +serija ISO 9000.

Revolucionarnge ipak 1987.goding kadaje usvojenauropskanormalSO
9000. Tadaje natemeljurada 7THKQLPpNRJ RGERUDIHWBRQDURGQD
organizacija za normiranje donijel@aH y X Q D Wdrmu@® 9001:1987tSustav
kvalitete +Model za osiguranje kvalitete.. YDOLWHW D Raél stRgary iy X M H
NRMHPX VNXS VYRMVWYHQLK |QDpDMNL |[DGRYROMDYD
NazivISO V O X & Iza\R PQNIRp Dorgarfzhthtu cijelom svijetu Broj 9000jest
klasifikacijskibroju R S inBnivenklaturiSO-a,aodnosisenagrupunormivezanih
uz kvalitetu (9000, 9001, 900#.).

0 Hy X QD WwR& Rdbijaza norme uvidjela je 1 Q D p DiMkvalitete,
odnosnosustavakvalitete, tako da je svojem W H K Q LopihoRIFSO TC 176
povjeria projekt za razvoj normi sustavakvalitete. Nakon YL&H JR Gdda®@ M H J
pododborima i radnim grupank@mitetje 1987.godinerealiziraoniz normi pod
nazivomISO9000xx. 6 X & WM_ID®ULharmMbila je ] D & Wupsi¢dd korisnikau
propisam, implementiramm, dokumentiranmi redovitonadziraom sustawu za
osiguranjekvalitete. Prva izdanja normi ISO 9008 U L K'Y Butkbeio@ropske
normenizaEN 29000,a u velikom broju zemaljau svijetui kaonacionalnenorme,

a WeRmatraprekretnicomu odnosupremakvaliteti.
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3.1.2.2.Drugoizdanjenizanormi +ISO 9000:1994

Prvoizdanjenormiimalojei svojihmanjkavostiZbogtogaseu 7THKQLpPpNRP
odbowu ISO/TC 176 pristupilo njihovuS R E R O M &bdine P8 Xzdane su
normenizalSO 9000koje VH V P D W U DiktixnjdnG Bil4 jeltdPprva revizija
osnovnih normi proj D & CABKgodine.

Devedesetilgodina SU R &\OMRR OeM QLD NL R G E R UosrdRad &
je radnugrupu p Lj¥dadatakbio LV W 0dbévhaQLD pub@ijanjakvalitetom.
Tojebiovrlo W H ZaddtaKer je radnagrupamoralaSURWPRILPQRAWYR GRNXPHQ
vezanih uz sustav kvalitete te VW U Mifei@tru koja se bavi modernim
XSUDYOMDQMHP .RQGLU

U drugomizdanjuniza normi V D G Ujé Dg@adomista strukturanormi
ISO 9001, 9002 i 9003, ali s promjenamau V D G U a pojdirfilzahtjeva.
Uglavnomsuto bile manjepromjene dopune.

O elementimanorme ISO 9001 Injac N DSkdp odk 20
elemenatanorme ISO 9001 mora se tretirati kao osnovacjelokupnogmodela
sustavakvalitete u tvrtkamakoje imaju cjelokupanproizvodni proces.Svaki od
elemenatapredstavljajedno od pravila V O R dd#eQkbja se zove upravljanje
kvalitetomcilj koje je X Y Ry HR®IUHA DiYO@IMSHU H gustazekyalitete u
S R G X ] HNaptznavanje bilo kojeg pravila, njegovo nerazumijevanjeili
Q H S R a W|RDipaQefirkcioniranjesustavevaliteteu stvarnosti ne GRJD y D
Stoga nije doOYROMQR VDPR SUR pYLAM® WotrebhbOfihBud Q W H
razumijevanjepravilnainterpretacijg S U H Y Ry rdalaNa. Y Rawai partneri
S R G X pblzind@uelementemodelate ga primjenjuju, Y H U MQHDA HuRbinatski
otpadaKrajniji je cilj shvatitikakosvi elementi X W Ma\pX R ardd@dekvalitete.
Upravljanjetim procesimaut je do postizanjad H O kvali@telu uspostavljenom
suswDY X3 7LK GYDGHVHW HOHPHQDWD QRUPH ,62
(Lazibat, 2009):

X odgovornostiprave
X sustawkvalitete NDNYRUH

X 0cjenaugovora

x

upravljanjeidejama(engl.designcontrol)

x

upravljanjedokumentima
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X nabava

X proizvoddobivenod kupca(korisnika)

X prepoznavanjesljedivostproizvoda

X upravljanjeprocesima

X pregledi ispitivanje

X opremazapregled,mjerenjei ispitivanje

X stanjepregleda ispitivanja

X upravljanjenesukladninproizvodima

X popravneadnje

x rukovanje,V N O D G pakiMhj€QPvKH D Qostava
X zapisio kvaliteti

X unutarnjanezavisnacjenakvalitete (interniaudit)
X izobrazba

X RGUADYDQMH VHUYLV

x VWD WitehnieL p N H

3.1.2.3.7 U HZdkhjenizanormi +ISO 9000:2000

U odnosuna obitelj normi ISO 9000:1994,u normamalSO 9001:2000i
ISO 9004:2000] Q D p DeMz@ifenjenastruktura V D G UStiDkiLibas dvadeset
zahtjeva iz norme 1SO 9001:199dmijenjenge s p H Wdnal/hgpoglavljakoja u
sebi V D Grik&bhtjeva.Pristupformiranju poglavlja i rihovu funkcioniranjuu
primjeni u ] Q D p DjpMrQé&iNhspiriran poznatim Demingovim krugom (Injac,
1999)
Osam je osnovnih principa na kojima se temelji norma ISO 9000:2000, a
NRML UH VH X QDVWDYNX UDGD GHWDOMQ200BH RSLVDWL
X orijentacijanakupce
X liderstvo
X N O M XzapbQldnian

X procesnpristup

x

x

sustavni pristup upravljanju
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X

X

X

NRQWLQXLUDQR XQDSUHJLYDQMH

pL Q M H@dtypGIR Q R &¢HuRaM X
uzajamnokorisniodnosis GREDYOMDpPpLPD

,62 SRVHEQR MH SRIGOCHREYARQ RRAMBD WHN ]DS

izgradnju sustava za upravljanje kvalitetom.

3.1.2.4.y HW ¥dhWeRizanormi +ISO 9000:2008

7 HK Q adbbrlSO/TC 176, Quality management an quality assurance

pododborSC1, Concepts and terminolog ULSUHPLR MH pHWYUWR L]GDC
9000:2008, i tas suradnjis CEN-ovom V U H G Luip@WmR(EMC). Kupci imaju

] Q D p DUldbguXu definiranju zahtjeva kao ulaznih elemenata.Vrednuju se

informacijeo ] D S D & D KuphtaADalizira seispunjava liorganizacija zahtjeve
kupaca. 6DGUADM QRUPH ,62 X] SUHGJRYRU
%DNRYLUG L 'XaHYLU

X

X

uvod

PR G U Krimjeke

vezas drugimnormama

pojmovi i definicije
sustavupravljanjakvalitetom
odgovornosuprave

upravljanjeresursima
upravljanjeprocesima

mjerenjeanalizai SRERQMabDQMD

Namjena je norme ISO 9001:20@®stuliranje univerzalnekoneepcije

modela sustava kvalitetl®ji P R dbtpunopokrivati svetipoveorganizacijasvih
YHOLMKBIRGUXpMD L GMHOD08QiRdsiWlai teRdjehB
kojima se uspostavlja sustav kvalitete i njegove audienteljzadopunskaupute,
smjernicel normezapojedinaS R G Udjefaividsti.
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3.1.2.5. Priprema petog izdanja niza normi ISO

.UDMHP JRGLGQH LUPE@WRHMBILED QRUPL ,62 .OMXpQl
UHYLGLUDQRP QDFUW X SR bibreBI PRAIS)O M X p XM X
x 3UYD YHOLND UD]J]OLND NRMD GROD]L V SRMDYRP 'R
na rizik i upravljanje rizkom7R MH YHUD SURPMHQD ]D RQH NR
normu ISO 9001 nego za one koji primjenjuju normu ISO 14001. Koncept
rizika uvijek se podrazunavao u ISGu 9001 +u ovojje UHYL]LML LJULpPLW
QDYHGHQ L XJUDYHQ X FMHORNXSQL VXVWDY XSUD
Xx 5D]PLAOMDQMH WK PHIQIMNHID & IGFD SUUREMVQRJ SULVW.
x 5D]PLAOMDQMH WHPHOMHQR QD UL]JLNX pLQL SUHY
x 1D UL]JLN VH pHVWR JOHGD VDPR X QHJDWLYQRP VI
QD ULJLNX WDNRYHU PRaH SRPRUL X SUHSR]QDYI
smatrati pozitivnom stranom rizika.
X 1SO9001:205 SUHSR]QDMH YDAQRVW XSUDYOZWWMDQMD SL

posvetio novi zahtjev
SUHGORAHQR UD]G r# 0 ybding bd vbjd\iz QdrmE.L M X
.DOHLGRVNRS UL]LND GDMH NRULVWDQ YRGLp ]D U
krug) i vanjskih (vanjskkrug) izvora rizika. Neki ili svi vanjski izvori rizika mogu

ELWL SRYH]DQL LOL GMHORYDWL V RGUHYHQLP LOL V
Kaleidoskop rizika prikazan je na slici 6.
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Slika6. . DOHLGRVNRS UL]JLND NDR NRuwhtanimpuQutarRiGLp ]|D UD
krug) i vanjskih(vanjski krug) izvora rizika

,JJYRU yXSLU , 0DKIBGIWWO01914001+Radionica o promjenamaagreb: Lloyd's Register.

3.2. Razvoj sustavaupravljanja kvalitetom
3.2.1. Povijesni razvoj upravljanja kvalitetom
SBRLPDQMH L XSUDYOMDQMH NYDOLWHWRP NUR] SRY

pristupima i potedima na kvalitetu, podijeljeni prikazanuuslHGHURM WDEOLFL N

tradicionahi i novi pogled.Pogledi na kvalitetu prikazani su u tablici 5.
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Tablica 5. Pogledi na kvalitetu

Tradicionalni pogled Novi pogled
Produktivnost i kvaliteta su suprotni SBURGXNWLYQRVW MH SH
ciljevi kvalitete
.YDOLWHWD ]QDpL ]DGR .YDOLWHWD ]QDpL LVSU
specifikacija zahtjeva usmjereniha zadovoljstvo

kupca
Kvaliteta se mjeri stupnjem Kvaliteta se mjeri zadovoljstvom kupca
nekonformnosti NRQWLQXLUDQLP XQDSI
.YDOLWHWD VH SRVW.L 4§ Kvaliteta se definira dizajnom, a
proizvoda osigurava kontrolom
SBRJUH&ANH VX GRSXaWH| 3RJUH&NH VH VSUHpDYL
specifikacija tehnikama
Kvaliteta je odvojena poslovna funkcija Kvaliteta je dio svake funkcije i svake
IDJH ALYRWQRJ YLMHND
5DGQLFL VX NULYL ]D O OHQDGAaPHQW MH RGJRY,
2GQRVL V GREDYOMDVpPL| 2GQRVL V GREDYOMDDpPL
okrenuti cijeni okrenuti kvaliteti

,]JYRU % D NRM)L Rovijest kvaliteteZagreb:Ekonomskifakultet u Zagrebu

Dugo vremena prevladavao je tradicionalni pogled na kvalitetu prema
NRMRP VH NYDOLW H Wdkzvida Xdjeise ustdnBvIj\Mjakbndibkh na
NUDMX SURFHVD NDGD MH SURL]JYRG JRWRY L NDGD |
SREROMaADR 8 VNODGX V WLPH SRJUHANH VH QDVWRM
SRJOHG QD NYDOLWHWX RENODB&WHIW ) DSYARR YNORGVDH
LVWUDALYDQMHP PMHVWD L X]JURND QDVWDQND SRJUH
izvoru ili preventivom njihova nastanka (Skoko, 2000).
Razvopi put od kontrole kvalitetdo potpunog upravljanja kvalitetor® R & H
povijesnopodijeliti u & Hf¥24/odnosnaazdoblja(Belak, 1997):
X predindustrijska revolucija
X industrijska revolucija
X SRpHWDN VWROMHUD
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x Drugi svjetski rat
X sedamdesete i osamdesete gétin @ VWROMHUD
X NYDOLWHWD X VWROMHUX

3.2.1.1. Predindustrijskaevolucija

Osnwna je karakteristika predindustrijske revolucije a Wj® vlasnik
proizvodnjeizravnoi stalno L ] Y U avid fijékom svih fazanastankagroizvoda.
Od kraja 13. do SR p HMY. NVDN R ©livtcil @iljlem srednjovjekovneEurope
organiziralisuse u cehovepdnosnaidrugeodgovornezarazvijanjestrogihpravila
za kvalitetu proizvodai usluga. Odbori za inspekcije nametali su pravila za
R E L O M Halaie fnisindoosebninznakomili simbolan. Obrtnikje nerijetko
samovoljnoR ] Q D p do¥ebif znakomdobrakoja je proizvadio (Lazibat,2009)
U predindustrijskoj revolucijproizvodisebitnorazlikujus obzirom na egzistenciju
GYLMH VXSURWQH JUXSH SRWURaDpD RGQRVQR YODG
NRMLPD VH QXGH YUKXQVNL SURL]J]YRGL WH UDGQLND L
kojima se nude malobrojni i nekvalitetni proizvodima k@dva zadovoljavaju
temeljne a L Y RwtrébE{Mencer, 2002)

3.2.1.2. Industrijskarevolucija

SAD sepotkraj 19. V W R Odijetbldd europsketradicije i usvojio novi

P H Q D G dHistup'Rdji_ je utemeljio FrederickW. Taylor. Taylorov cilj bio je

S R Y HoiiddWtivnostbez S R Y H ibibj@ M]IX p HQthikKa.To je i ostvariotako

a \\¢ Blaniranjedodijelio specijaliziranimL Q a H Q M éblrikeilontrolore koji
subili S U H P Muslgatires@iiornica,koristioje kaoinspektoré P H Q D &kdjiH U H
su provodili planove L Q & H Q&ldrl $dradnici(2003) polazili suod togadase
cjelokupanrad, odnosnoradni procesiodvijaju u repetitivim radnjamakoje su
zahtijevale minimum ljudskog U D ] Pahja © Kdeativnosti. Taylorov je pristup
doveodo ] Q D p Dpdr@dRad produktivnostj ali je imaoi ] Q D p héd&3tdtket

radnidma je M R¥AL @Huzetaionako mala autonomia, a novi naglasakna
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produktivnostimao je negativan X p L @dkialitetu. Kako bi otklonili smanjenje
kvalitete P H Q D @& arHitestvoiili suinspekcijskendjele ]| D G X @&l Q$U M H p H
neispavniproizvodi G R XS R W bl (Razibdi,2009).

U vrijeme industrijske revolucije S R G X |udpoBtaviju karakteristike
poputvertikalnehijerarhije,podjeleposlovate razvoj V O R fobisiike, tehndogija
I specijalizacijeOsim togaylasnik S R G X ptestdazravnokontrolirati kvalitetu

proizvada i taj posao preuzin@edradnik tkontrolor.

3213. 3SRpHXMWROMHUGD

Povijest potpunog upravljanja kvalitetom S R p L R XNH QavwRhorne
eksperimentimakoje je provodio Elton Mayo od 1927.do 1932.godine.Ti su
eksperimentiL V W U Rakb MBI dsvjetljenjaradnogprostora,duljina radnog
vremenate duljina dnevnogodmora X W M maksimalizaciju proizvodnosti

ALANROLAEUXELZLA). 3R pH2W.D\WW R GRNEH DeHAN OR XpLYDQMH
A 'S U R Fpioé@&hogristupau postupkevezanezakvalitetu. A 3 U R $eHefigira
kaoskupaktivnostikoje uzimajuinput,dodajumuvrijednost dajuoutput(Lazibat,

2009)

Zbog ubrzanogQ D R U X i@k D U D usttapaukPrvom svjetskom
ratuzaS R p j@ €ebjskaproizvodnja,koja je ubrzopostalasvakodngna Q XaQRV W
Proizvodilo se u velikim N R O L p Lk@dlt&ii» i pouzdano.Proizvodnja se
normizirate sejavljaju proizvodnetrakenakojima P R &adliti niskokvalificirana
shagakoja proizvodi uniformiraneproizvode.Umjesto predradnikac SRVORYRYH
pojavili su se odjeli na razini pogonaza obavljanje posbva kontrole kvalitete.
Rukovoditelji takvih odjela nezavisnisu od ostalih koleganaistof XSUDYOMDpPNRM
razini,posebnasu a4 N R O RgrBu@imajwloguglavnogkontrolora.PR G U HsitH Q
voditelju proizvodnjekoji je N O MaspliaDG R Q R &dHuRavl X

Jedamd N O M XrprQthkézarazvojkvalitetekao profesijei znanostibio
je sustavmjerenjavarijacija u proizvodnoji sW D W L koWrblppideeéda.Taj je
sustavrazvio Walter Shewhart pLj& lQ DM Y xar® uzM\LW D W konwdlup N X
procesa p XY IRQQAA krug (plan do, check act) koji prvi put uvodi sustavni
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pristup X Q D S U H yadnilip@adésqLazibat,2009) o p H PIXid nastavkurada
biti R S & L bp@anel H

3.2.1.4. Drugi svjetskirat

=Q D p Drr @] ®M-a dogodio se tijekom, a posebnonakon Drugog
svjetskograta.Zbog Q H V Wraba hafijenjeneciviinoj S R W UWR&zQobljuod
1940. do 1950. godine kvaliteta je postalaprioritet u proizvodnji u SAD-u.
OHYyXW3. P4 gNada SRV Y H sanoRvaliieti finalnog proizvoda,ai nei
postupcim&ojimabise V S U LiMstignak® R Arbikvoda aL aNKROIL*&J XELAL
2010) Za daljnji razvoji XV DY U a b WIDQWkdWtvdle prNddsaposebio je
1 Q D p DWiERdWardsDemingkoji je S U R )ShéwRartovanetodete je 0 njima
SRGXpDYOHRQ MW D W L Yavirh |p Bl WHU GdddindamalSRJ R &MOVRR O M H 1 D
(Lazibat,2009)

Osnovna karakteristika organizacije unutarnje kontrole kvalitete
S U R L] Yj&syuidmiedaseodjel kontrolekvalitetene a Lsdrhopremahijerarhiji,
QHJR REXKkino&i koje nisu samo izravna proizvodnja * ulazna,
PHyYXID]OQN U amtidla, mjerenje, VW D W bbratld_goilaiakai servis
(Mencer, 2002) 6 W D W LoWdréda paddala i ostalih tehnika, tehnologija i
neposredneroizvodnjerazvilase X RPrugogasvjetskogaata Rat je definitivho
dokazmo Y D& Q RAW\W D Wdrhénhicile nastale utjecajem superiornijom
ekonomijom,organizacijonproizvodnjei logistikom

U takvim proizvodnimuvjetimarazvijala seunutarnjakontrola kvalitetedo
razinerukovoditeljapogonakoja je od nabave S R p pr&@uBimatiposlovepoput
kontrole kvalitete sirovinai polusiroving te kontrolu kvalitetefinalnih proizvoda
koju preuzimaod prodaje. Unutarnja kontrola kvalitete & L &klhorizontalnoi
vertikalng a WzRokujenovi Q D jpdd@ bolju edukacijutin kadrova.U toj sefazi
razvija filozofija kvalitete koja je temelj suvremenogpristupa upravljanja
kvalitetom(Mencer, 2002)
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3.2.15. Sedamdeseteosamdesetgodine20. VW R OMH G D

Sedamdesetigodina20. sW R QJbiricBu prvi put napravii |]QDpDMQLML
prodor na zapadno W U aiLa@lWogh trenutkaigraju ]Q D p DM@ XQD MUY L aH
elektronskoj automobilskopndustriji a L & NXROiL*aJ X E 2610)

Ispostavilose da su Deming i Juranimali prava Sedamdesetilgodina
S U R &\O/RR vV LLRutdridiustrijai elektroindustrijaS R p sLi@ddstajatza
japanskonvisokokvalitetnomkonkurencijom.Japanskeu strategijepredstavljale
novi pristup zupravljanjepotpunomkvalitetom.Umjestodaseoslanjajusamona
inspekciju proizvoda, japanskise SURL]Y RKuBifaju na SREROBv&@ND QM H
organizacijskinprocesaX V P M H U s NajidieXkibji u njima sudjeluju(Lazibat,

2009)

Nedostatakkvalitete u proizvodnji i logistici GR&@jPpRo L]UD&abDMD
Korejskom ratu. Hladnoratovskautrka u Q D R U X eDd@rivbiXstracija P R U L
L V W U Dndilo3vBj@hjehldvemirautjecalaje nato daunutarnjekontrolekvalitete
dosegnudrugurazinu X SU D Y Oijst@pjel B8R G X j¢ddaBe S U R ad.ddtele
organizacijsk jedinicepoputnabaveprodajei razvoja.

Jednaod Q D MY Dgadniaivdoidjesti kvalitete svakakoje 1987.godina
kada suobjaujeni kriteriji za dodjelu najpoznatijesvjetskenagradeza kvalitetu
Malcolm Baldrige National Quality Awardi kada je objavljena normi&sO 9000
podnazivom A 6 X V KValitdté +modelzaosiguranjekvaliteteu dizajnu,razvoju,
proizvodnji,instalacijii servisiranjuS U R L | YLRZHBt2009)

3.2.16.Kvalitetau2l. VWROMH u X

Konceptpotpunogupravljanjakvalitetomo kojemsedanaggovori X REOLpPLR
se krajem osamdesetilgodna 20. V W R kablkdiniinacijajapanskee DPHULpPpNH
strategijeza X Q D S U H haW&dapbsldvanja &N RX OiL U X E L2D10)
PojavomserijenormilSO90001987.godineunutarnjakontrolakvalitete SR G X|H U D
preraslaje u integralni sustavza osiguranjei upravljanje kvalitetom (Mencer,

2002) Osiguranjei upravljanje kvalitetom odnosi se na razvoj, upravljanje

W U R & NtRedukadjui drugeposlovneaktivnosti Normainzistira na stalnom
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nadzou, upravljanjy te kontroli putem vanjskh i unutarnjih auditora. Bitni

p L P E HQ kdatroli organizacije postaju metrologija, statistika pouzdanost,
upravljanjeW U R & N RfgrimBdl)amavezanimzakvalitetu,planiranjei edukacija

te prosudba Razvoji V QD &@Kurermija SR Y H {eD]D p Hk@ahete u
svakodnevnonposlovanju.Kvaliteta X W Mé&l sitvarenjeprodajnih ciljeva, te
odvarenje Y H U prdfita. Suvremenipristup upravljanja kvalitetom zahtjeva

XWY UV teyhBlj@ iypikdvljanja kvalitetom, ostvarenjete X W'Y U y INVIDNDVPHD L K
odredhicai Q D p XQ'R y Hv@lkeiz definiranje metodapotpunogupravljanja
kvalitetom i kontinuiranog XV DY U a DeY GQpQttdild suvremenih metoda
upravljanjakvalitetom.

Za procvatekonomijavelikog broja zemaljausvajanjekonceptakvalitete
odigraloje N O M MlipgQ Xri p H Bes naravno,najbolji primjer Japan.S druge
strane G U a poyui SAD-a, koje su svoj razvoj temeljile L V N O Marpavdjir
S RW U R &DJpOERMIO Bu uvidjele nedostatkenavedenestrategijeil istodobno
znatno Y Hrielasalstavilenakvalitetu. = D K'Y D @MbélMaXiii,LlS R G X kéjal D
su donedavnokonkurirala samo na lokalnoj, regionalnojili nacionalnojrazini,
danasmoraju konkurirati S R G X ] Hizi tifelbg svijeta. Nekaod th SRGX]HUD

G R aLY QakvD RobBkMrehciy Y L Aadointenzivnom. Samoona S R G X kéjdi D
susposobn@roizvestiproizvodesvjetskekvalitetemogukonkuriratinaovoj razini.

3 U D N WledaidRa neku zemlju vrlo je Y D ada e sposobnaonkurirati na
globalnojrazini. U suprotnomepadazaposlenosta usporedncs time i kvaliteta
aLY Rwj2emlji. Ovo VW R @adatbil biti V W R ®vilitéte HKupci diljem
svijetazahtijevat U Kvalitetukoja U biti N O M K b P B aglbwinja predstavljat

U ddgovornoN R U L aasursgliddibat 2009) Stoga X M H G Q DrimBiohBiigghM H
normi postaje Y @@ p L P E H QuifeNkorisnikajer setako integriraju zahtjeviza

dokumentiranjeni redoviteprosudbesustavévalitete.

3.2.2. Norma I1SO 9000

OHy X QD U®&gaWzacija za standardiaciju (engl. International
Organizationfor Standardization£ISO) organizacijge nastalal947.godinena
temeljupozitivnih iskustavas 0 H y X Q D U kRo@iQjBrfzaelektrotehnikuengl.
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International Electrotechnical Commision + IEC). ISO je zapravo savez
nacionalnilorganizacijgzanormei QRUPL]DFLMX NRML SULSUHPD SUL
i vodi brigu ointernacionalnimnormamaiz svih S R G U2thnddii,tehnike i
tehnologijeosim elektronike.Svoju prvu normu ISO je izdao 1951. godine pod
naslovom Standardnareferentnatemperaturaza industrisko mjerenje G XaLQH
(engl. ThelnternationalOrganizationfor Standardizatioh

Razvoj normi za upraviljanje kvalitetom nastupio je prvenstveno zbog
PLAOMHQMD GD EL WDNYH QRUPH J]QDpDMQR XQDSUL
trgovinu. Naime, iako epLQMHQLFD GD VH SURL]JYRG SURL]YHGHEH
QRUPL PRaH SURGDYDWL ELOR JGMH X VYLMHWX JGN
RODNabDYDOD WUJRYLQX L]JJUDGQMD QRUPL ]D VXVWD)Y
MRa MHGQX ]QDpDMQX S BHIRQ RWRNG LDSW R LINTHRF\ RDV KHWUYN
SR PHYyXQDURGQR SUL]J]QDWRM QRUPL ]D VXVWDY XSU
GRELOL ASXWRYQLFX3 ]D PHYXQDURGQR WUALAWH /D]L

U ISO-u postoji 164 WHK QL p NL KT®),ReRI_pitkbiiviteta £C) i
gotovo 1600 rachih grupa( : * 8NOMXpXMX20.0D0GV WX a@mivhD N D
strukaiz p L W BwelRaJDo sada je izdano prekoQ@0O PHYXQDURGQLK ,62 QRU
iz svih S R G Ugbgpddarskeljelatnosti(osim elektronikei elektrotehnikekoje
spadajuw S R G UrxdalMEta) (Svijetkvalitete). ,62 LPD JHPOMH pODQLFF

WHKQLPpNLK WLMHOD ]D GGNMRNXIKH OUA). REARd QRUPL

QRUPL YH]DQLK X] NYDOLWHWX L VXVWDY NYDOLWHWF
razvojem i potrebama da se pojedini elemh QRUPL]JLUDMX ALaNR .XOLa
2010). Norme propisuju oblik okvira, zaglavlja, S R G Q Revi¥ijB, datuma
izdavanjaili revizije, poziva na prethodnunormu itd. Ovaj je oblik VO X && H Q
predstavlja] D & WzbaK IQ@-a, kao i logo organizacijeSvi su simboli, mjerne
jedinice, QDpR{QADPDYDQMD Q Difr&ade E UMAdtr&iEALIi X ki W H
jedinoGRSXawHQL

ISO je nevladinaorganizacijakoja danasvidi svoju misiju u promaociji
razvojanormizacije ostalihaktivnostivezanih uz normizacijijeluje nasvjetskoj
razinisciliem R O DINCE@M D P Hy X Q D UrBb&iQdtudd 2 y&zvbld Qukadnje
na intelektualnom, znanstvenom, W H K Q R OIR ékgiidskom SRGUXp M X
Pripremanje W HK Q lnprniL Kdvija se X WHKQLpNLP N®PLWHWLPL
potkomitetima (SC) i radnim grupam@&@/G). 6 YDND pODQLFD ,62 RUJDQ
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zainteresiranaapredmetradanekog W H K QKomiieiaiina pravodelegiratisvoje
predstavnikai taj komitet(The International Organization for Standardization

Osnovnije cilj ISO-apotpunanormizacijasvin S R G UzKdnivkitehnikei
tehnologijes pozndim motom iz teorije i praksetapravito samgednom napravi
dobro, QDSUDYL QD P HYV X Qrijed, RIDY).RibkI ISO 4 jedtIsvjetski
sustavnormikoji G HR P R J XotbWML] D & Wz dwoljstvakorisnika ispunjenje
HNR OR &N Lt QDM RBdXAIitetui pouzdanosproizvodai usluga,uz
potpununormizaciju svega a \éiRetapotpunomotvaranjuslobodnog WU a& aW D
optimainim QD p L @ R B L aRM K Q K) B\petbkHresursaRadseodvijau YL &H
od 2 850 W H K Qddpd¥a,pddodbord skupLQD X NRMH MH JRGLAQMH XN
30000 VWU XpQ@IMBINNRD. XOLa L *UXELALU

=ERJ aLURNR U DV S Uz xakj&vin@ ddigeahfa BVRlitekebjH E H
se moguyrimijeniti u civilnoj privredi XEU]DQD MH L]UD &B XRIKYDEHIULKG Q
dokumenata u obliku ISO normi za upravljanje kvalitetom i osiguranje kvalitete
(Lazibat, 2009)U cilju S RY H Ur&zipek\alitete proizvodai uslugaEuropska
unija uvodi primjenunormnognizalSO 9000.Porednavedenogilja, normelSO
9000 stvarajubarijerurobi O RI&&litete i istodobnootvaraju vrata slobodnom
protoku kvalitetne robe. O H Yy X Q D UnBr@a&derije ISO 9000 osiguravaju
JH Q H Uédzpm Xtandardasustavakvalitete za &L U RINRRG U iXdtuistitije i
ekonomskilsektora.Oneopisujuelementekoje sustavikvalitetetrebajuimati, ali
nei kako U Hh svakaposebnarganizacijgorimijeniti (Skoko, 1995)

ISO 9000 postavilge OHYyXQDURGQD RUJDQL]DFLMD ]D QR
International Standard OrganizatiorlSO), nasljednicaO H y X Q D UdaveéZzzR J
standardizacij@iSA). ,62 QRUPH UH]XOWDW VX SRWUHED WUAL&V
2010). I1SO je institucija astalana temelju suradnjenacionalnihorganizacijaza
normei normiranje. Ta institucijaSUL SUH P D, oBjavljugeY 2odiCbrigu o
svjetskim normamaiz svih S R G U Znpmbo$di, tehnike i tehnologije, izuzev
elektrotehnikei elektronike (Hrvatske stranice o kvaliteti yODQVWYR X WR
PHYXQDURGQRM LQVWDVOXPLWRPRABEIAM VH GLMHOH
L pODQLFH SUHWSODWQLFH O5HGRYLWH pODQLFH WH
WHKQLpPpNLP DNWLYQRVWLPD D GRSLVQH pODQLFH QHP
DNWLYQRVWLPD DOL LRUPLRPRRMW QD \EKIKDSIRE U XpMI
GRN pODQLFH SUHWSODWQLFH LPDMX VWDWXV SURF
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LQIRUPLUDQRVW R QRUPDPD NRMH LK JRKQUROMX %DNTF
V X U DsyreMrtienimnarodima)SO nije u sustavue P Hy X Q D dfgdv@z@die.

0 Hy X Q D WbrRyénQdzijaza standardizacijuzadatke L ]Y U adDtérD
svojihk W HK Q kdniitét& a u uskoj suradnji s mnogim drugim VWUXpQLP
organizacijama ustanovamaGodine1979.British Standardnstitute (BSI), koji
predstavljaveliku Britaniju u ISO/IEC, podnioje V O X aEijddb zaosnivanje
novog W HK Q kdgnit®a)za SULSUHPX PHYXQDURGQH QRUPH NRN
metode njihovu primjenuu osiguravanjkvalitete.U radnovoosnovanogomiteta
s oznakom ISO/TE@76, shazivomUpravljanje kvalitetom i siguravanj&kvalitete,
X N O Musppré&lstavnickOzemaljap O D @l4z&maljaR G O X\pH Gaptatitu H
UDG NRPLWHWD Bliamsk&brRaSDIY 198/mbjavljena29. svibnja
1987.godine, S U H W BIit&)ji normi ISO 9000. Iste godine ova obitelj normi
objavljenaje kao EuropskanormaEN 29000:1987Kao direktno L V K R @bliedjw H
normi ISO 9000 MR&H VH QDYHVWL Q®Rjg POMARBEUDYLY DOD
funkcioniranje i procjenu sustavaosiguravanjakvalitete. Zbog sve VQDAaQLMLK
WUJIRY DYPHNK QepaizlPKHy X UD]OLpPpLWL KpojdvioBed M DKOWRY L M HW D
zanimanje za norme kvaliteteo Je potaknulolSO da1983.godinepokreneradna
I JUDGL WDNYLK PHyXQbd) Rh@r@atidhal Qigdhzdtion for
Standardization

3.2.3. Osnovni principi norme 1SO 9000

Serije normi ISO 9000 nastale sukao rezultat GXJRJR GilaédekQ M H J
7THKQLpNRJ NRPLWHWD ,62 7& 8VSUNRVsge@RILP L]P N
V D p XosmdWidintencije,oblik i strukturu.Temelj tih normi jest] D a \Kulp&&D
propisanom, implementiranom, dokumentiranom i redovito provjeravanstau
za upravljanjekvalitetom X NRML MH XNOMXpHQD VOXAaED NRQWU
organizacijeOsimovih temeljnihpostavkj 7 H K Qkopikie.ISO TG176 imao je
naumuisMHGHavél . RQGLU :

X uspostavitisustawpravljanjakvalitetomkoji U Hiti jednakoprimjenjiv za

materijalnui nematerijalnyproizvodnju
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X S RVIigid IR p HIVie€@thsvezainteresirange maksimalnasmanijitibilo
kakvu pojavuprotekconizma

x L]MHG@QrBtmanitabui usluge(materijalnii nematerijalniproizvod)

X osiguratijedinstvenstavnadzorapocjenjivanjai procjenesustavekvalitete

kroz strogopropisanioblik (audite).

Prva P HYy X Q D hbRakQjDje izdaolSO bilaje ISO8402:1986Tom je
normomdefiniranaterminologijasustavkvalitete. 6 O M He@btlineizdanaserija
normi 1ISO 9000ff kojom su definirani zahtjevi za organizacije koje aHOH
implementiratisustawkvalitete % D N R "XLA(H Y2D1#4).

Norma ISO 9000, koja je vrlo brz&8 ULKY D sWj€D) snatra se
prekretnicom u pristupu kvaliteti komunikacijamalL ] P H$X) R L] YiRgigzd. D
DanassutosvugdM H RS UHSULKY D U Hk@alitete, R U B HO \OpHR@heY D
u pojedinimzemljamaili zajednicamaValjanapomenutda uz Q D M U DsadtdyH QL M L
kvalitete ISO 9000, postojesustav koji sefokusirgu naupravljanepRYMHNRYRP
okolinom, poznat kao ISO 14000 i BS 8800. Potonji susta¥ E U DzdraMjéd
sigurnostzaposlenihi kupaca.Tendemwmija je da sesvatri sustavau EXGXUQRV WL
uskladeili pDN X Mb¢sdbgreina to da BS 8800 MRige SULK YkAai HQ
PHYVXQ Ddugta®.Q L

Norma ISO 9000 bila je prva uputa za izbor i primjenu upravljanja
kvalitetomi izgradnjusustavaaosiguravanjé&valitete(engl.Quality management
and quality assurancestandards:guidelinesfor selectionanduse. Naslovljenge
nasveonekoji nabilo koji Q D [izla@ena W U aQ X ®Majdproizvode. Norma
svoj nastanaldugujesaznanjudaje G R &fl)drne da sepotpuno ] D & Witek&/sH
kupca. Glavnaideja vodilja te norme jest misao da se bez vrhunskekvalitete
organizacije,upravljanjai radane P R &ddbiti vrhunska kvaliteta proizvoda. U
skladu s time,intencija norme jest da se kvaliteta proizvoda ocjenjuje preko
ocjenjivanja sposobnosti SURL]Y Ry W3 R U prpizvbdlel RGJRYDUDMXUH
kvalitete.

3UYD VNXSLQD QRUPL ,62 Il L]GDQD JRG
XVUHGRWRPHQD QD RVLIXUDQMH NYDOLWHWH D VDVW
'XAHYLUO
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x 1SO 9000:1987Quality Managementand quality assurancestandards*
Guidelinesfor selectioranduse

x 1SO 9001:1987 Quality systems = Model for quality assurancein
design/developmenproduction,installationandservicing

x 1SO 9002:1987 Quality systems = Model for quality assurance in
production and istallation

x 1SO 9003:1987Quality systems £ Model for quality assurancen final
inspectionandtest

x 1SO9004:198uality managemendndquality systemelements

x 1SO8402:1986Quality +Vocabulary.

Postupakkojim ISO razvija i uvodi norme zasnivase na konsenzusu
zemalja p O D @& fakd da bi norma bila objavljengezin nacrt mora usvojiti
najmanje’5% pODQLFD 8SUDYR MhudoW® R Q R&3yeeide pHVWR
dugotrajan, alkao rezultattoganagaju normekojesuviiR aLURNR SULKYDUHQ
NRULEBWHSQUDYRP QRVH QD]JLY PHYyXQDURGQH QRUPH
OHy X QD URra€ $¢rije 1ISO 9000 osiguravaju JH Q H Ujezgiu X
standardasustavakvalitete za & L U FENRRS UiKdu#itije i ekonomskih sektora.
Opisuju elementekoje sustavikvalitete trebajuimati, ali ne i kako 0 kh svaka
posebnarganizacijgorimijeniti (Skoko, 1995)
Prva revizija normi bila je 1994. godine. Tom su se revizijom norme
QDVWRMDOH SULODJR% DW R YERNWRDEHE D@ Djpritdilod gl & W D
da sve ISO norme svakih pgbdina prolazereviziju, kako bi se uskladile s
modernimS RV W L JiQaxuoileldpV SRGDUVWYD L GUXawyD X FMHO|
Trebalo bi naglasiti da se pod pojmom obitelji normi ISO 9000
podrazumijevaveliki broj normii drugih dokumenataR ] Q Dip $11§Q2.9000 do
9004, 1ISO 10001 do 10026 ISO 8402.SvakalSO norma V O X dj& dbkutment
koji ima strogopropisannaziv, strukturu, Q D pX QR & pb@akakaskica,crW Ha D
LWG 8 SUDYLOX VY rmQiRSIPOUNIDjENE] gdzus drugim
normamagpsnovnepojmove, V D G iélbgd (The InternationalOrganizatiorfor
Standardization 2EMDYOMXMX VH X IRUPDWX $ D PRJX LPD
WLVXiUX VWUDQLFD AaLaNRSvedapurée dodddi Xidvéliasu o
WRJD GD GDQDV pBNSRG WXk QdjD problema u
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sveobinvatnom sagledavanju svih nortainavode U D | Cbkdpriovkhikoje obitel;
R E X K Yoibjk®ide svedo 25). Upravoje ta netransparentnogedan od razloga
temeljite revizienornk L VYRYHQMD @ Mil@Q60Y9M U BOAD1@D1),
R pH®KX BEYLWVH M hblsthvkuada.

8VSUNRV XpHVWDORP PLAOMHQMX GD ,62 QRUPH
SRWSXQR XSUDYOMDQMH NYDOLWHWRP WR MH QHWE
ostvarivanje potpunog upravljanja kvalitetomOL QH ]QDpL SRWSXQR XSU
kvalitetom 1z toga su razloga u tablici @ DYHGHQH QHNH JQDpPpDMNH X
organizacijom prema modelu TG NRMHP VH QRUPD ,62 VY
SULEOLADYD %DNRA.LU L "XAHYLU

Tablica 6. = Q D p DpvaijahjaorganizacijonpremamodeluTQM-a

TQM dimenzija = Q D p H&pkghizaciju

Cilj Uspostavljanjekontinuiranog X Q D S U Hyatit&dvkBo
dominantnog prioriteta i temelja G X J R U Rrpz9da.
organizacija. 3 RY H urD Kyditdte dolazi do rezanja
W U R & NRFOYCDMja bstvBrivanjalrugih organizacijskih

ciljeva.

Definicija kvalitete | Kvaliteta ] Q Dzpdovoljavanje R G X a H Y GuiyExa Bz
inicijative za S R E R O wdlifet® NIl Hbd rézumijesanja
potrebekupaca.

Uloga RN U X aH TQM dovodi do nestanka graaicL ] P H gr¥anizacijei
RNUXAaHQAdDi GREDY G nfebriraju u
organizacijskeprocese.

Uloga Glavnaje uloga P H Q D G a stvaui@njedonstantnesvrhe

P H Q D G a P H ( poslovanj&ojoj suusmjereneveinicijativeza SRE R O

kvalitetei zadovoljavanj&kupaca.

Ulogazaposlenika| Zaposlenicimase G R S Xpgial/Zimanje odgovonosti i
GRQRAHQMH R Gkojixebbliksvad RVW D &
Dodatnitreningi edukacijaosiguravajuY M H Jpuié¢bQé
za SURAL WeYibge.MH

Strukturna Organizacija se konfigurira oko temeljnih procesate

racionalnost postaje niz horizontalnih procesa koji SRpL@
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GREDYOMD F UR B Kupdmg.Oko ovih procesa
njihova funkcioniranjaorganizirajuse timovi koji imaju
zadatakS R Y H infh@vel Bp L Q N Ridje RSt
Filozofija prema| Promjenakontinuirano S R E R O MX& [DH)@RIMEE paX
promjeni svim razinama. U idealnome VO Xp&iM ¥ O D (

organizacije trude se promijengtatusquo.

,JYRU  9%,D/N R YXLAIH.M2014) Integrirani sustavi upravljanja =DJUHE (NRQRPVNL IDNXOWHW 6YHXpLOL
str. 36.

Skoko(1995) Q D J O DasPpritemsustavavalitete S R V Wsiguiranje
upravljanjekvalitetom. Osiguranjekvalitete vezanoje uzispunjenjezahtjevaza
kvalitetom(i SUDNWLpPpNL VH VYR Grodel®P 8§ X B 2 dt@n@ama-kKN R J
ISO 9000/12/3), a upravljanje kvalitetoma L Uj&R pbjamjer u sebi REXKYDUuUD
politiku, ciljeve i odgovornostiza kvalitetu, &Wse u sklopusustava kvalitete
ostvarujeplaniranjem, nadzoroppsiJ XUDQMHP L SREROMADQMHP NYDC

Praksaje pokazalada je obitelj normi ISO 9000imala,imai GD UH LPDWL
velik utjecajna cijelo svjetskogospodarstvas svim njegovim granamaga preko
njegai naostale S U D Wjetatnkistisvedo G U a DiMsftudi§a. Normeiz obitelji
ISO90000dvelikogsu ] Q D pé&r s8émihovomprimjenomu velikojmjeri RODN&D O D
uspostavaoslovnihodnosal ] P Hyekkog broja S R G X jet ieltrebadodatno
specificirati & WdRkupac R p H Nad ieMdg G R E D YWpddbelDosiguranjai
upravljanjakvalitetom, Y Heibilo dovoljnopozvatisenazahtieveVD G U ailmQH X W
normama. RQDpQL MH FLOM XSUDYOMDQMD NYDOLWHWRP L
SUHGQRVWL awR VRRRot@RiGA \WrognRenghia JiOdakcijama
RUJDQL]DFLMH QD JELYDQMD X RNUXaHQMX D WRPH VX
PRUDMX GDWL ]QDpDMDQ GRSULQRMO RPNRNMLYID L 'X:
P RJX U Q&puredbedviju ili Y L &Hjanizacijakoje imaju usvojen sustav
upravljanja kvalitetom pa te organizacije imajedenisti sustawpravljanja.

Europskival upravljanp kvalitetom odvijao se nadalie MRAUL J]QDpDMQH
godine £1994.,200Q i 2008. godine.

6UHGLQRP JRGLQH |DSRHUHRHVH B QRUHPL S.HRWY B [
QDFUW PHYyXQDURGQH QRUPH GRYU&AHQ VUHGLQRP
QDMNDVQLMH GR pHWYUWRJ NYDUWDOD RYH JRGLQH
Dodatkom SL SULMDA&aQML ,62 9 RIBjefenost nd Kizik/idprévljanje
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UL]JLNRP 2VLP QDYHGHQRJ NOMXpQH SURPMHQH X UH
UD]XPLMHYDQMH VWUDWHANRJ NRQWHNVWD RUJDQL]DI
Q D MY L & He jashjubvanisku komunikaciju.

3.2.4. Implementacija norme 1SO 9000

Odlukuo SUR Y Rsustey#vali WHWH GRQRVL QDWMY¥dedL PHQDG
gazaposlenpotpomognutiV W U Xspvietnigimaa uspostavljensustavkvalitete
verificira P HY X Q D R G Q éryamzadiz
2UJDQL]DFLMD NRMD 4HOL LPS®RPBQWIRIDWIURRMY
LPSOHPHQWDFLMH NRML XNOMXpXMH VOMHGHUH %DNR
x LJUDGLWL SULUXPQLN NYDOLWHWH NRML RSLVXM
kvalitetu svojih proizvoda ili usluga
x dokumentiratiprocedurekoje opisujukako U BeprovoditirazO L priod#di
dizajniranja,proizvodnjeneprekidn o gSREROMAaDQMD
X organizacija mora osigurati prednost poslovodstvaza izgradnjom i
kontinuiranim S R E R O Msadia@dhtaditete
X poslovodstvdrebaosiguratidase prepoznaju svahtjevikorisnikai da se
tim zahtjevima udovolji
x akose & Ho@rtificirati organizacijareba D Q J D &éedviEnwdrtifikacijsku
tvrtku daprovjeri sustawpravljanjakvalitetomorganizacije
X organizacijamoraprovoditi interneauditekako bi osiguralada su sustav,
procesii proceduredjelotvorni
x nakoncertifikacijecertifikacijske N X fidfiodip QoRovoderecertifikacijske
auditekakobi seproduljilo vrileme Y D & HSDMD 1 certifikata.

Bezobzirana too kojemseautoruradio gotovo svi kao glavna unapry H Q M D
unormilSO9001navodeV O M Kli@arhatibnal Standard ISO 90041994:
X Y H dKkkenutoskupcu,odnosnaahtievzapUDUHQMHP QMHJRYD ]DGR)Y
X UYRYHOKWWHMHYD ]D VWDOQR XQDSUHYLYDQMH

5 U RepubliciHrvatskoj Y H U te@tificiranjaobavljapetvelikih certifikacijskih organizacija.
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X primjenuprocesnognodela.

IDYHGHQL UD]JOR]JL SRWLpX P HdpeoGuésBdth@W SRGX]t
upravljanjakvalitetom odnosnoN R U L pkakideE N H W irzpidj€v &l smjernice
koje daju norme ISO 900Kombinacijasustavauspostavljenogpremanormama
, 62 VD ]QDpDMPLYD gritRsB ®U R L |diApogamakao &8 W R
suDemingovih14 W R p Orbsbyjevihl4 W R p iddd&lizadobivanjenagradaza
kvalitetuisOLp QLK GR]YR OMBYLDY ir@@és&®\RAXa@iakddna
kojojse PR @kaditib ROMD EXGXUQRVW
8 Y Ry Hs@stdvdupravljanjakvalitetomprojekt M H X [ MRI{PrHaaM X
LPDWL SURMHNW Qdats&alirhdpvib¥aSorofekta mora biti sustayipa
redoslijedukorakai aktivnosti koje Q X a<€Jijede jednaza drugom. Metodaje
koncipiranatakoda QLMH PRJX U S UL MHRMHG D& akNse R G
realizirajurezultatitrenutneaktivnosti.U projektu sutri N D U D N W tdzdlabyjav L p Q D
.RQGLU :
X SULSUHPQL GLRR [REYBORI&htaDrijentaciju o problemu,
definiranje problemde snimky odnosno] D N O M XpdioN HRudthRju
sustava kvalitete
X stvarni rad na projektu R E X K YiZdlir&xbu, izradu dokumentacijete
implementacijusustavvalitete
x ]DY Web@LE X K grovedbunadzorasustavakvalitete(internaprosudba)

te dobivanje certifikacijesustavand nezavisneertifikacijskeagencije.

=D SURMHNW XVSRVWDYH VXVWDYD NYDOLWHWH
(Lazibat, 2009):

X XSR]QDYDQMH XSUDYH V WHPHOMQLP QDpHOLPD IX
QDpPLQRP XVSRVWDYH WUR&GNRYLPD L NRULVWLPD
mogda dmositi ispravne poslovne odluke

x odluka uprave o uspostavi sustava

X snimanje S RV W Rdtahkjal kvdlitete, X WY bj§ Lbd42 za planiranje

projekta
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uV N O D yplapav ptojekta s X W Y Uy BkiModstima, nositeljima
odgovornosti,vremenu S R p HIWGNRDY U a XI\W Bl B éblbRr & pojedinu
aktivnostte odobrenje uprave toga plana

odabiri imenovanjeosobe koja je odgovorrea projekt X Y R y HUStB/®
kvalitete(predstavnikupravezakvalitetuili L] YU&AQL GLUHNWRU
odabir i imenovanjap O D QiR& Ia realizaciju projekta (rukovoditelji
odjela p LvhRcija XWMHpPpH QD N¥ROLWHWX SURL]Y
osposobljavanjd¢ima za rad na projekty & WXRN O M poprnatkdihjeserije
norma ISO 9000 i njezinih elemenata

uW'Y Uy Lpisaniei didivapolitike kvalitetete stvaranjauvjetai ambijeria
da sea politika prihvati i slijedi

uW Y Uy L 9a&iMiH odgovornosti dijagramom ustroja, matrioom
odgovornosti i opisorposlova

opisivanje procesaxz prethodnoih trebaanaliziratii racionalizirati radi
djelotvornosti,osobitoonaj N O MK$jpj€dsnovna djelatnost tvrtke
pisanjei primjena postupakakvalitete X N O M Xgv& pbixebheupute,
planove kvalitete i zapise

pisanje iobjavljivanje S U L U X p Q L Nt®njBig6\stakz\ahkewfuhkceiju
osposobljavanjénternihauditorai auditiranjesustava kvalitete

S U R Y Raclei@dddtava upravéengl.managementeview)

pURY R kbrektWhih akcijai S RW Y U injinowhpdletvornostiradi
X Q D Sahfa glustava

prijava sustavaza certifikaciju i dobivanjecertifikacije od akreditiranog
tijela

objavacertifikacije.

Dobronapravljengripremau svakomje V O X fard N 0 & elbrije treba

snimiti i definiratL SRVWRMHUOH VWé®pgemMatioRwedimezulf&ima M H
krenuti u izradu ciljeva koje organizacijad H O R V \RrLtdrheje YD &ZDRGUADW L
objektivnost,ako seocjenjujevlastitaorganizacijaKako je kvalitetaproizvodaili

usluga X P Q R &valiete rada svih funkcija i pojedinaca X N O M XupdroQeis K
neophodnge definirati poslovezakvalitetu, njihov redoslijed nositeljete metode

i tehnikekoje U Bekoristiti kaoalatza X V S Mdha@/aRjetih poslova.
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Nakon X WY Uy BRI Q/NRBhi4 IIHF R pfaz@ddukacije Edukacijaza
kvalitetu (engl. Educationand Training for Quality +E&T) bitanje pLPEHIQL N
procesuimplementagge zahtjeva norme 1ISO 9001 S R V Wdrdvaklipravljanja
kvalitetom.Edukacijaimadominantarutiecajnasve WUHQ XWQH L EXGXUH DNV
Sustavkvalitete sukladannormi ISO 9000 dokumentiranije sustav, 8 W R
podrazumijeva izradu takve hijerarhije dokumentacije koja P R & bipisati
upravljanje kvalitetom u svim fazamai aktivnostimaprocesarada kroz osam
zahtjevanorme.Racionala@ L XpLQNRYLW S WRIkdiovh mogabidD Y OMDQMD
organiziran tako da sve pLPHH® pYUVWR VWDYLRSRGXNRQWURFR
R GJRY DV B ME&@wbshoupravljanjekvalitetomkroz taj proces(time YL &H
nije dozvoljenrad napametodnosno prema usmenoj predaiji).
Procjenakvalitete S R G X pkbizlBziiz p L Q M #haf@ odrazkontinuirane
i RGU &vaiete I DYUEQRJ SURL]Y REGG\DX4agbl postadieagred
svako SRGX]HUH R G Q Rakd sekbintiQuband/RU L O D J Rp@ratidD W L
mijenjati, oblikovati, kreiratii X P U H adali BW G X [SHUIHHA Ltepho$pEiRalo
na W U akoja ¥ E U pddaje nepredvidivo,uz prisustvoorganizacijskeforme
koje ukazuju na sve Y H iwidualnosti mobilnost, uz tehndogiju koja je sve
naprednijate uz zaposlen&oji susveneovisnijii imajusve Y L Znldnja.Vrhunska
kvaliteta proizvodate stalneinovacijei S U D U$Vv@tskiHtrendovaSUD N/ Lp N L
jedLQD PRJXUQRVIR R NAM/DDNCEMNIRakknRHrvatske u
Europskuuniju, jer 1 8.eznDWQR SRYHUDWL NRQNXQURARFLMD WH VI
naporidaseopstanenatom W U a £ ®BW R¥ardbojnazapadnoeuropskdvV U aL AW H
neophodnge vrhunskakvaliteta proizvoda.lz tog se razloga pozornost mora
posvetiti implementaciji potpunog upravljanja kvalitetom. Kao i druga
JRVSRGDUVWYD L KUYDWVNR MH SR WURWNRNRP GL
konkurentnosti proizvodnje. Istodobno pred hrvatskim gospodarstvom stoji
R S V hbéoCekprilagodbeeuropskimstandardimaHrvatskase S R G X iridhiajD
osposobiti za PHyXQDUR@KENciju SULKYDUD(PMBRRYLWLK
organizacijskih struktura, SRY H iU D @M R B N Rcjebkhe efikasnosti te
modernim metodama upravljanjRitanje kvalitete, koja je Q D MveAadauz
zadovoljstvokupaca,glavnaje briga PHQD G A &vHkQd IR G X]HDADORV W
neke ISO norme uvjet su bez kojesg ne P R agtasirati proizvodna WUaLaWH

Europskeunije papostajgasnokoliki je to prodem. UlaskonRepublikeHrvatske
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u Eurgsku uniju i priKYDUDQMHP /LVDER @Rmkentacj@ UDWHJLM

PHY X QDUSGMWMK S UL G R QholbHMradnii Hrvatske s europskim

SDUW QH USSR BbRWW\ligaBiY dizvodai uslugaNRMH O0H VH QXGLWL QD

Europske unije. Sve to SUD ujel @R Q M H @a_jE Rrifednost inovativhog

kapacitetaintelektualnogkapitala kao komponenteukupne W U & WrigeQridsti

eksponencijalno porasla. Posljedica je svega situakipgoj supotpuno uzdrmane

osnovetradicionalnogposlovnogQ D p U@QDPPLAOMDQMD .NDR L XSUDYOM

Bez unaprijedjasno R G U HgrgbQedcije za upravljanje kvalitete teez

definiranih, propisanihi dokumentiranihprocedurai uputstavaza realizaciju

poslova kvalitetegotovo je Q HP R Ji¥natHracionalani X p L Q NdRo¢dsW

upravljanjakvalitetom. ' RN XPHQWDFLMD NYDOLWHWH PRUD VDGU
x dokumentiranu izjavu o politici kvalitete i alyima kvalitete, gdje politika

NYDOLWHWH SUHGVW D poitvzBdaiRijdvikvaiteteNRML GH VH

SULUXPQLN SRV Rd prepstavljaenrddrdoRireikidalitete

organizacijete na jednom mijestu utjelovljuje V Uséistava upravljanja

x

kvalitetom

X &stobveznihpostupaka koje zahtijeva norma

x ostaledokumentekoji su S R G X Jpdtielni za planiranje,proYRYHQMH L
upravljanje procgima

X zapisekvalitete.

U tu svrhuprilazi sedefiniranjusustavaza upravljanje kvalitetom koge
GRNXPHQWLUD X REOLNX 3ULUXpQhijpr&rhildti QF M ® L &MH W X
dokumentkvalitete i osnovaza svu ostaludokunentaciju kvalitete. U njemie
R E M D dqlitkalk@dliteteorganizacije Y D §e@sRcanjeizjaveo viziji i o misiji
organizacije) te je opisansustavupravljanjakvalitetom u organizaciji. Vizija,
strategija te politika iciljevi kvalitete dokumentisuu pRGUXpMX RGJRYRUQR
QDMYL&A&HJ P HQ DeddoibihbétbepréridsivaPostpci (opis slijeda

odvijanja procesa) po pravilu s¥ H axpojedinu W R [pdsMvnikai vrijede za

5 Prema/ O R \R&fisterof Shippingnamjeraje ovih izjavautvrditit JGMH RUJDQL]JDFLMD aHOL
kako bi & H Oda ¢ @rDgi vide
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MHGDQ LOL WG XRdEridritedkojirhaslu S R M D pcstiddiuktava
kvalitetekoristerazniodjeli, dok suradnimmjestima namijenjene upute za rad.
,62 QRUPD GHIL Qkvalitete 8dd dakdnpeQtkdim seiznosi ili
izjavljuje politika kvalitete i opisujenjezinstatXV. . 3ULMH VDPH L]JUDGH 3U
kvalitete trebadefinratL SRVWRMHUH VW DReQpvehha dobieDiQL]DFLMH
rezultatima krenuti u izradu ciljeva koje orgDQL]DFLMD &aHOLKSRVWLUL
kvalitete P R &ebdnositinaaktivnostu organizacijiili samonadio tih aktivnosti,
amoraV D G U HRNEMEO 8402 1995)
x politiku kvalitete, organizaciju odgovornosti, Q D G O H ZfnRsé &/ L
odgovornimaza S U R P L Geéifikacijui L]Y M HhfeibLaktDnostima na
kvaliteti
X planiranisustakvalitete,postupke instrukcije

X statusposlovnikanakoji seodnosisustav.

3 UL tkotip @ R G U H glnméiti sustavakvalitete. Na temelju njih
propisujese gdje i kako se sustavno ovladava kvalitetom kako se preuzima
odgovornostSvakarazinadokumentau hijerarhiji P R &lti zasebnaa P R &Hl
koristiti s unakrsnimupudLYDQMHP LOL NRRikMGE RIQHYBMLUXDP
poltka NYDOLWHWH RGJRYRUQRVW ]D QMX WH VH RSLVX
V D G bpisane postupke usmjegene zadovoljavanju norme. opunjuje se
pravilnicimazapojedina S R G U Ydukdlhimradnimuputama.

3 UL U X psgddk&Bjeuspostavljenossustavaupravljanjakvalitetom
3 U L U XpaxaaNbsnowa za certifikaciju organizacij@redstavljagezu RGUHYHQH
normelSO 9000i sustavvaliteteorganizacije te opisuje Q D M ] Q Debdinbhé@ L M H
VXVWDYD RUJDQL]DFLMWHQL3U NYDRQLIWWH WGIL VORMORM LV
elemenata (Lazibat, 2009):

x uvodnidio SULUXpPpQLND

X predstavljaneGU XaW YD

X 0SUHQdLWL

x politika kvalitete

X sustavupravljanjakvalitetom

X odgovornosuprave/poslovodstv

X upravljanjeresursima
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X realizacijaproizvoda
X mjerenje,analizai SREROMAaDQMH

6 YUKD MrikadudrdtnXipR G J R Y Dsufavkaalitete tako da on

istodobnoV O kaadtalnareferentnasnovazaprovedbu R G U & DidgBsQsiihvh.
Sustavomkvalitete & WdeWhteres organizacijeX V X J O Bearje¥ibinteres sa
zahtjevima korisnika te seSUL O D J RzpjevDik Xormi VSHFLI2ap QLK

organizaciju.

SUHGPHWQL VDGUADM SROLWLND NYDOLWHWH St

SULPMHUHQ VY DAVRIVP WQ RINUN Y X OVHZy (B Svéaktvitka Wold PH O M Q L
VH SULSUHPD QDSLVDWL SROLWLNX NYDOLWHWH WUHE
(Lazibat, 2009):

X

.RMD UD]JLQD NXSFD pLQL WUALAWH WYUWNH WR
kvalitete za projektiranje ili stupevanje)?

Bori li se tvrtka za wdstvo u kvaliteti, za konkurentnost ili za primjerenost?

Prodaje li tvrtka standardne proizvode ili prodaje usluge u kojoj je proizvod

jedan dio prodaje?

aHOL OL WYUWND SURGDYDWL VYRMH SURL]YRGH

YLAX SRPHWQXHFERKIBODARV WD X] QLAX SRpHWQX F
7TUHED OL QDJODVDN ELWL QD RSWLPL]JLUDQMX W
WURANRYD"

7UHEDMX OL APRJXUQRVWL? SRX]GDQRVW RGUAaDY
Treba li se tvrtka za svoje kontrole osloniti na sustavpide?

Treba i planiranje kvalitete raditi radno osoblje ili linijski ljudi?

7TUHED OL GREDYOMDpPpH XNOMXpLWL X SRVORYQX V
7UHED OL YUKRYQL PHQDGAPHQW DNWLYQR VX

osiguravanju kvalitete ili tu aktivnositeba prenijeti na nekadrugog?

Nakon izrade dokumentacije te njezimegledd odobrenjadokumentacija

se SR p Lp@rMedjivati. Ta je pimjenau praksizapravo XV N O D ydrak$2iQ M H

Y D & Hzahtjkvaiz normi niza ISO 9000, koje se preko dokumentacijesustava

kvaliteteprenog u procese.
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Mnogi a priori odbacujusve novo, posebno norméSO 9000. 0RAHELWQL
komentariodnose se na tda ISO 9000 donosi birokratizaciju odnosa,mnogo
papirologije,daima svethtk RQWUROLUDWL OMXGH L VOLpQR ,62 VI
senakonkretnimprimjerimatrebajurazuvjeritit SRMHGLQFL W Dpok&ai WR UH LP
svjetla stranpodnosno perspektiva.

U normamaniza ISO 9000 postavljenje strog zahtjevza organizacijom
S HU L R Gdugt&vhih pregleda. Audit kvaliteseedstvoje kojim poslovodstvo
procjenjuje, S R W'Y iUvpffibrel aktivnosti vezaneza kvalitetu. To je pozitivan
konstruktivan proces koj5 R P D\A$HU H p Dréide@n sl ¥rganizaiji u kojoj se
provodi audit jer ustanovljuje aktivnosti koje bi mogle izazvati nevolje u
EXGXUQRVWL

5MH [ZQIS® 9000 (HRN EN ISO 8402, 1995) definira prosudbu kao
sustavnoi nepristranoispitivanje da bi se ustanovilo odgovarajuli kvaliteta i
]DYUAQL UH]XOWOWIOPQDLYDYPRQRMFL QN&RYogWiRe SURYHGH
WDNR SRVWLUDbmEe@ddledavaju $Eenpju djelovanjai odluke
zaposlenitu organizacijii XN O M Xisis@ukkai WHWH X QDMALUHP VPLVO
se odnosina dokumentaciju provedbusvih aktivnostikoje X W Mi#gyofzvod,
uslugeili p URFHY NRMD RUJDQL]DFLMD REQDA&D

Sa VW D M@meseriw!BO 9000(HRN EN ISO 8402, 1995) audé alat
poslovodstvakojim se provodi nadzor nad izgradnjom zahtjeva standardau
postupkekoji semoraju S R & WuLpraksW Yastitoj organizaciji organizacijama
partnerima.

Interni auditili samoocjenjivanjerganizacije audit jevlastitog sustavai
postupakas ciliem osiguranja RGUADVY BRE R O M austwd Qvilikzte.

Eksterni audiprovodiorganizacijekod svojih G R E D YIi(pbtDdoiabD [sbiljem
XWYVYPQMD SULNODG QR V \atjen€pB\CRMOHVID [KD G R IBIRWYNDRp D
RYODaAWHQH DJHQFLMH UD G L jeFkbnkewijalno FugodrQgM D MHV W
neovisaro organizaciji,njegovimkupcimai G R E DY O [ M@ O adEdd €l
i pregledsustavékvalitete NRML REDYOMD. RYODAWHQR WLMHOR
Faze audita sS(HRN EN ISO 8402,1995):

x planiranje

X priprema

X LIYRYHQMH
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X L]YMH&auULYDQMH

8 ID]JL SODQLUDQMWDHEHQMGWARE RWL, 8ijgeU XpMH D X
LIYRYHQMD DXGLWRUH FLOMHYH L NULWHULMH DXGLYV
audita trebaregledtiizvMHai0D SUHWKRGQLK DXGLWD WH GRVWD
SRGUXpMH NRMH VH SURVXyXMH D SUL®@dst§iRiP L]YRYHQ
swstav kvalitete, je li cjelovittadL OL LVSUDYQR WH MH OL XVSMH:
odgovore na pitanjeHRN EN 1ISO 8402,1995):

X tkoizvodiradnju,tko je odgovoran?

kakoi & VuBute,instrukcije)?

x

x

gdjei kada(radnasredinajspunjeniuvjeti)?
b L Rdredstvamaterijal)?

x

S obziromna toda su u primjeni tri normirara sustava upravljanja (ISO
9001 zkvaliteta, ISO 14001+ R N Ri®BE& &800 +zdravljei ] D a Wd.\adD), a
RpHNXMX VH L QRYL S OD Q brgdbigadjamamstahBrivatanH Q M H D X C
tijek radai 1 Q D p CBNRQ RI MDUYRDaZdie ¥ dbgovorenalasepostupnaapravi
jedna lista za audikoja bi V D G U amtana@rema normiranim sustavima
upravljanja,na kojubi sedodavalagpitanjaiz lista zapojedinaVW U XpQD SRGUXpMD
funkcije. To UHRP R JX fpripW¥rhu ciljane liste s pitanjima maksimalno
S U L O D J B RHQIAgakUKitiraneorganizacijskgediniceili funkcije. Takav
pristup R P R J Xi@& LpVeniranje samo jednog auditdR G L & QdVizd svaku
organkacijskujedinicu.
O nedosttcimaili QHXVNOD Y HKK®RWW L P DW L MddiNdh& DX GLWD
raspravlaa DNR MH PRJXiUH WL VH QH G&amspravipju. LOL QHX V|
=D L]YRYHQMH DXGLWD R@i hioR hatilLzndnjeuD XGLWR UL
S R G U KpleX koje R E X K Yiolir&rbui iskustvo,a SUHSRUPBOMLYR
poznaDQMH SURFHVD NRMH VH SURVXyXMH
Na kraju auditaR G U &P YIDY Usafdnakna kojem se poslovodstvo
REDY MeélrsalwzZdriaQ H X V N O INgHot®i\6&6\rstavajuu Y H ili Hnanje
nedostatkdi primjedbe Zanjih se W UKdr&kdivneakcijei SU H G@ODEMID i HQMD

7" Prema I1SO 84020 H X V N O pgdstqyinexddovoljenjeahtjeva.
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i njihovo LI YUABYDI@M]DYU&AQRP V Bojasvib qad2e kaktebld E D
njihovih uklanjanja.
Sustavan neovisanpristup pregledunekeaktivnostii dokumenataz bilo
kojeg SR G Uik R P R J X (pBkdd)anje podatakaza analizu, GRQR&HQMH
ocjenai p UHGODJDQMH SRER O Mokd&xiM B¥radD ) Bl BIROMWBIA L W L
pregledati & VERX p lo@elpreispitaW L LVSUDY LWL dstajékaa @ DPH X pL QLW
djelovanjasvakogu lancukvalitete, W R psdkdirhpslenoga na svojem radnom
mjestu.
$XGLWH SURYRGH NRPSHWHQWQH RVREH QHRYLVQ
VH GRSULQRVL WRPH GD QMLKRYH DNWLYQRVWL EX
problematikom. Time se ombX 0 D YWEMMDHNWLYQLML SRJOHGL QD RUJI
XRpDYDQMH QHpHJIJD &aWR VXEMHNWLYQLP SRJOHGRP
QHVXNODGQRVWL PRJXiUH \VOCSRE R®NEBQWHH PRJX &QRW
Interni audit provode interni auditprzaposleniu organizaciji, koji su
a N R O mtemi@ hrogramima koji poznajuproces a Wdsspituje. 0 Hy X Vérhi P
nesmiju biti izravni L]Y U aili W Bdrkhizaispitivano SRGUXpMH
Za provedbu eksternog auddeganizacijaQ D M [pHabiliddaposlendoji
u svom radu upotrebljavajurobu GR ED Y @ MaDgr@edbu W U KtiaHe,
organizacijezacertifikaciju ] DSRa OB YDWXH L SULKYpraMddDiH DX GLWR
ispitivanja.
1D RVQRYX UH]XOWDWD DXGLWD WH QMLKRYH DQD
naknadneadnje koje predstavljaju odziv organizacije na rezultate audita. Norma
, 62 SUHSR]QDMH VOMHGHUH QDNQDGQH UDGQME
na osnovi rezultata audita kada to bude primjereno (Lazibat, 2009):
X korektivne radnje
X preventivne radmg
X DNWLYQRVWL |]D SREROMaADQMH

'R FHUWLILNDFLMH SRWYUYLYD QbR akb ]GDYDQMI
organizacijgposjedujesustawkvalitete X V N OdaZaHt@vimastandardaerijelSO
9000.0dlukuo certifikaciji donosi Q D Mposldvddstvanakoninternihi eksternih
prosudbi. S obzirom na V O R a hh@RM&Eustavakvalitete za akreditiranu
certifikaciju i utjecaja brojnih p L P E H Qiijé\rie za cjelokupni proces od
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G R Q R »Hl@etb dobivanjacertifikata P R addtrajati nekoliko mjesecido
nekoliko godina.Toovisio SRpHWMWRPQMX VWDYX LneNBHORYDQM
UDVSRQO&AVYPP |DKWMH Y. Prieba pevilitnk Edjéd Bu fovia@ile
sve akreditacijesustavse ne P R addrtificirati ako nije u uporabi najmanje tri
mjeseca.To | Q Ddalsusav koji je prethodnopostavljeni dokumentiranmora
proizvoditi zapise najmanje trjeseca.Osim toga cijeli ciklus internih audita
morabiti obavljen,kaoi ocjenanaMYLadHJ SRVORYR @yanh¥d2i DNRQ WR.
svakom V O X mbr&kEdatirokove za implementaciju sustajya iskustvanekih
organizacijgpokazujuda Y M HK © Ry BuStd&kzultiravelikim WU R &N RBaY L P D
suefekti certifikacije OR & L
.DNR EL SRGX]J]HUH XVSMH&EQR LPSOHPHQWLUDOR

certifikat za normuSO 9000, neovisna certifikacijska tvrtkaebautvrditi da to
S R G X katodljava zahtjeve t@orme u pogledu (Lazibat, 2009):

X sustava uprdjanja kvalitetom

x dokumentacije kvalitete

x opredijelienodVL XSUDYH SRGX]HUD ]D NYDOLWHWX

X upravljanja resursima

X realizacje proizvoda
PMHUHQMD DQDOL]JH L SREROM&aDQMD

x

Prilikom odabiracertifikacijske organizacijetreba imati na umu M HGH U H

kriterije (BureauVeritas: ISO 9000, 1994)

X posjedovanje akreditacije

x kvaliteta usluge

X cijena usluge

X U DV SvesDregistriranitprosuditelja

X UDV S R Qdkalhivprosutlitelja

X konzultantska korist

X svjetska reputacij

X iskustvo

X kompetentnost.
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Svijet akreditacijei certifikacije vrlo p H \Wudé& zbrku u razumijevanjui
ispravnom N R U L &owhpQjivioXa. Zbog intenzivnije aktivnostina X YR Yy H Q M X
S RWY U ysustdvapiaxljanjakvalitetom u Q D adr@anizacijamaR V Mde G D
R G U H yridi@ZRmijevanje i neispravna interpretacija engleskih pojmova
(accreditation, certification. U PHYyXQDUjR @Gdapmhama PRIXBHURQD UL
definiciie UD]O Ippjmova. KD N RjnHodL DXWRUL NRML oHi VWUXpPpQR
VOLp@RaEBENRP GDMX VYRMH GHILQLFLMH LOL WRpPQLM|
SRMPRYD 6OMHGHUL R Strabali i Qitd dtdind privEIRM PR Y D
razumljivi (Lazibat, 2009
x akredtacija je postupakkojim R'Y O D ag¥addydiormalno priznaje
V W bsKdqrgaizacija ili osoba koje provode postupke za certifikgciju
x certifikacijaje postupakkojim nezavisnaW Udtré@inadajepismengamstvo
(certifikatili potvrdu) daproizvod,procesili usluga] DGRYROMDYDMX WUD

norme pravilai/ili zakone

Akreditaciju moguprovoditisamo P Hy X Q D R @ @ Ergahizadijie £
agencijeza certifikaciju koje morajuispunjavati R G U HZaHt@\ue.Neki od tih
zahtjevajesu da organizacije za akreditacijooraju imati visokokvalificiran
iskusarkadar koristiti Y D & kéitétle procedurenorme,zakonenesmiju SUXaD W L
druge profesionalneusluge (konzalting) moraju biti neprofitabilne i nezavisne
moraju imati vlastiti ntegritette primjenjivati nacionalne internacionate norme
za sustave kvalitetékreditiraneorganizacijanorajuudovoljiti zahtjevimanorme
EN 45012 (General criteria for certification bodies opaating Quality system
certification). Akreditacijutih normiprovodenacion#na tijela za akreditacijuako
da Y H U tagyiEniheuropskihzemaljaima svojanadgonalna tijela za akreditaciju.

Akreditiranih organizacijadanasma relativnomnogo.Onenajpoznatijeu
S R G Uixdakadjacettifikata rade dugi nizgoding te imaju veliko iskustvoi
uspostavljenuP U Huaielapo p L W Bwj&uwra W D NSRuyuHRdpubliciHrvatskoj
obavile glavninu certificiranja jesu / O R \ RedisterQuality Assurance, Bureau
Veritas Qualiy International,Det Norske Veritas Certification, 7 h 9Cert, SGS
Internatioral Certification Services i dr.

Certifikat je potvrdada je uvedensustavkvalitete. Izdan od nezavisne

agencije za certificiranje certifikat je dodatno jamstvo kvalitete kupcima i
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poslovnimpartnerima.U pravilu vrijedi tri godine pod uvjetom da organizacija
R G U addstav, a WaBencija za certifikaciju nadzire redovitim pregledomu
aHVWR P Mrtewblim@.3viakom S H U L R Gotojpj€drriBbuhvatesepojedini
elementisustavatakodau razdoblju odri godinebude provjerertijeli sustav Te
se provjereR E L p@nhBse n&ratke posjetekoje ne R E X K'Y Pro\pekl Xvih
zahtjevanorme, Y Hsamonekih od njih po RG U Hy plapiRkeji R E L migR
dostuparorganizaciji.Dakle,kvalitetamora biti stalna i kontinuirana.
Dobivanjemcertifikataorganizacijama pravo da joj ime bude uneseno u
registarkoji je otvorenjavnosti.Do certifikatanije lako G R élLje njegovakorist
mnogostrukaOrganizacijadobivapotvrduo vlastitoj kvaliteti te time bitno XW M Hp H
na zadovojstvo zaposlenih i njihov ponpge S R M D RN @UgripBdviosti
organizaciji. Nakon isteka valjanosti certifikata pristupa se recertifikaciji ako
RUJDQL]DFLMD &H O Liz&Ui BeGoXapkoautbéile|boaiis taly ADIe/
sadaW U B R H R awbdriopridprvu certifikaciju. Recertifikacijatrebapokazati
zrelostsustaval svim segmentimaahtjevanorme,pa p D N L @dtioga.Certifikat
koji ima akreditacijubilo koje p O D ®ILA-fidrmalno jednako vrijedi bilo kojoj
zemlji p O DIQUAF L
Projektne 1 D Y U @a@bd@hjemcertifikata, Y Hsénastavljau SREROMAaD QM X
kvalitete, & \j¢ B R J XsarHouz aktivnostsvih zaposlenih, a za to je potrebna stalna
edukacija Naime,logika upravljanjakvalitetomne priznaje ]| D Y U & N Wsanho
SREAHMWYRYHQMD VXV W DobDan)é ¢ebtifidatd/24 \WBdeni sustav
kvalitetenikakonetrebaprihvatitikao | D Y U dodtspi2mMNapostizanjuwrijednosti
za kupcei osiguravanjuG X J R UKeijs@ 24 S R G X ] M Eddmokao jednu od
kontrolnih W R pda$¢[3 R G X haldzhhapravomputu.

3.3 Razvoj potpunogupravljanja kvalitetom

=D &j8VIRM potrebanu poslovanjusvakeorganizacije?lli: Jeli TQM
X R Qotrebannekojorganizaciji?%o H] GYRMEH VH PRAH UHUL GD GUX.
QLMH UHOHYDQWQR WH GD MH 740 QXA&DO MHU AaL&aNR
X uzimaljude kao najvrjedniju imovinu
x oVLIXUDYD IDGRYROMVWYR SRWURADPD
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X osiguava kvalitetu za konkurentnost
X SRGLaAH SURL]YR®&WRA\OW INADRJR XQDSUHYLYDQMH

U posljednjh nekoliko desetligh EURMQD VX SRGX]HUD VSR]QL
WUDGLFLRQDOQLP SULVWXSRP NYDOLMKabiotidovQH SRV WL
na pPREROMADQMH NR Q& xauile GavivroL KO 19 & lybdidkkjahja
kvalitetom +potpunoupravljanjekvalitetom i to kao odgovoiZapadana vrlo
XV S Mjgparigk(poslovnukoncepcijuKaizen. 5 L M H [proddsn®rijentiranom
QDb Ipgslovnog UD ] P L & Ghasip@®] D S D G Q MsinjeteoMi LV NOMXpLYR
premarezultatima. Potpuno upravljanje kvalitetom postaloje Q D M dMdal§tvd
postizanjakonkurentskeprednostii put koji osiguravapostizanjeL]QDGSURVMHpPpQLk
rezultata 3SRWSXQR XSUDYOMDQMH NYDOLWHWRP SRVWLAF
XVYDMDMX L VDGUADBWD WG JRY BB XM BIHY
S R G X |ddtira¢enjenkorporativnekulturei X Q X W Urbode€laNDHDI U D yuzY DQ M D
S R P Rrdcesakoji se morajutrajno X Q D S U H wz ¥ B WRU§tava odnosno
V K'Y D sis@wWidyposlovanjarazvijanjai stalnog X Q D S U H gdsM\qail &

VY MHW V N R I®nkurentias S IREGVOIRHG Da-kyalitetomprocesal samom

S R G X.] Kuakteta proizvoda jest aHOM svakog XVSMH®WQRLAQR
orijentiranogposlovnogsustava.7 R |]QDpL GD SRVORYQIitisawWWDYL QD
GREUR SUYL L VYDNL VOMHGHUL SXW

Potpuno upravljanje kvalitetom zasniva se na tri osnovna principa, a to su

(Lazibat, 2009):
x fokugranjenakupcei ostalezainteesiranestrane(stakeholderg
X sudjelovanje timski radsvih zaposlenika arganizaciji
x fokusranjenaproceseS R G BkoBtiQuiranim X Q D S U H Y iL X [PHQQ/NHHP P

7D VH QDpHOD X RGUHYHQRM PMHUrlncipAD]OLN XM X
upravljanja kvalitetom8 YRYHQMHP SRWSXQRJ X&dogarvz&cth\uD QM D N Y [
nastaju bitne organiacijske promjenete promjeneu organizacijskojkulturi.

Mnogobrojna VX LVWUDaALY DQ M Dushjetgiraa. MVHW Y D ad2¥ P & M D
L]P H poékse sustaD P HQD G aP H QW Dendl. QDAY Wahagenrent
System +QMS) tedobivenihperfamansi N R U L & WWerul@adiHgPakse(Aron et.

al., 2008) Implementacija potpunog upravjanja kvalitetom vezana je uz
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]IDGRYROMVWYR NXSDFD DOL L VXUDGQLND L |DSRVOH¢
NRMD QMHJXMX GREUH RGQRVH VD VXUDG®DLFIHD L |D
LPDWL NYDOLWHWQH SURL]J]YRGH L XVOXJH pLPH UH R
VLIXUQX EXGXUROVWBRE)W UALAaW X
1 D M VjeHdioL potpunog upravljanja kvalitetom shvatiti i primijeniti
QD MY @id Krairshie,njegovanjé S R G AgelRNture zasnovan@apotpunom
upravljanju kvalitetom (Sashkin i Kenneth, 1999)Organizacijska kultura
zaposlenicimad D OWILH @Qdt@¢ NDNYR MH SRQDA&aD @M HAWRH \EBHR &H O
RGUHYHQRM didnil r&lhyj® @FLOMKLW L- 1 DEHBOBY. (i
PRWSXQR XSUDYOMDQMH NYDOLWHWRP ,BANMHpPpH QD
birokratskekulture, odnosndkulture ulogaka kreativnoj kulturi zadatka, odnosno
povjerenja,timskog rada, suradnjei M D p BA@ifslliie S R G Usirldrtjujeizvore
stresd njegovenegativneposljedice Temeljnevrijednostiu takvojkulturi SU X a D M X
jasha RpHN L star@ade S R Q D a DN H @akRivi,Wlbbra suradnja,
PHY XV Rdwj@&anje XY D aDxsDW@aMdilR GIJR Y Dao@ami B8R G U AN X
koja S R P pdjétincimadase X V S Milé&z@eRkih frustracijanoseis QDMWHALP
problemima % DKW - MIDEH28A) BRWSXQR XSUDYOMDQMH NYD
EXYyHQMX VYLMHVWL R YDAQRVWL Narpeipsavjav H X SR\
orijentaciju na kupa, neprestani razvajinovacije,timski rad,procesnpristupi dr.
3 R G X JiHKpb[®j su uspostavljenitakvi uvjeti poslovanjamogu prosperiratii
stvarati proizvode koji se odlikuju kvalitetom L VSHFLILpQRAaUX 1DJODV
ostvarivanjetakvih wyyHWD SRVORYDQMD j& ®isVd S RGEDD] HLi IR G U H
3R G X ]kdje DX V S MiHkb@iiirano provode principe potpunog upravljanja
kvalitetomdiferencirajusena W U ashak&jdkvalitetne i prepoznatljive proizvode
teimaju zadovoljne vjerneklijente i motivirane zaposlenike.
Neke QDMYDAQLMH UD]JOLNH L]JPHYyX WUDGLFLRQDOC
JOHGLAWD SRWSXQH NYDOLWHWH VX VOMHGHUH /D]JLE
X produktivnost naspram kvalitete
x definiranje kvalitete
X mjerenje kvalitete
X postizanje kvalitete
x odnos prema defektima

X kvaliteta kao funkga
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X odgovornost za kvalitetu
X RGQRVL V GREDYOMDpPLPD

Tradicionalno, organizacije su vrlo malo poduzimale kako bi razumjele
]IDKWMHYH YDQMVNLK NXSDFD D MR& PDQMH NDGD W™
SURL]JYRGQLP VXVWDYLPD X\BWD X ODQNDALV X RIIDGOE &H UL
aWR LP MH ELOR UHpPHQR L NDNR LP MH ELOR UHPHQR
7TROHULUDOD VH RGUHYHQD UD]LQD SRJUHADND L RWSE
]IDYUGHWNX SURL]JYRGQMH 8Q &latrdzpltaY [wagdda-hoMity DOLWHYV
WHKQRORJLMD D QH NRQWLQXLUDQRJ XQDSUHVLYDQ
RUJDQL]DFLMD DNWLYQR XWYUyXMH SRWUHEH L RpHN
UDGQH SURFHVH WH NRQWLQXLUDQR XQ@D2DWHyXMH VYH

3.3.1. Princip i potpunog upravljanja kvalitetom

Definiranje principaupravljanjakvalitetom O R J Ispg@$)edicaglobalne
konkurencijei globalnogdjelovanjasve Y H liiiQla SR G X.]JGhals R P Da H
S R G X snij&@a na kvalitetu neprestanoXV D Y U )¢ i2Milkate, SUDWH U L
kupce, ali i ostale zainteresiraneStogase u nastavkuopisuje osamosnovnih
principa upravljanjakvalitetom na kojima se temelji norma SO 9000, a to su
orijentacijanakupceliderstvo, X N O M XZapb&ldhiayfocesnpristup,sustavni
pristup upravljanju, kontinuirano XQDSUHVYhYQ K MpBEiypQAARQRAH QM X
odlukate uzajamnokorisniodnosis GREDYOMDPpPpLPD

3.3.1.1.Orijentacijanakupce

0 R as¢ ukratko U Hdalse Q D p ts@jBrenostina kupca odnosina tri
temeljnazadatkaa p Ldtdnkcije &L a NKROiL*&U X E 12810(82):
X S RER Odd@s& Wipcima
X ] D G UpbStRVWL kLipte
X osvojiti & WYR. Euidaca.
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