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1. UVOD 

 

 

�0�H�Q�D�G�åment velikih hrvatskih �S�R�G�X�]�H�ü�D postupno prepoznaje sustave 

potpunog upravljanja kvalitetom kao sredstvo ostvarenja konkurentske prednosti s 

ciljem postizanja i �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L liderske pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D. �=�Q�D�þ�H�Q�M�H i �V�K�Y�D�ü�D�Q�M�H 

kvalitete �]�Q�D�þ�D�M�Q�R se izmijenilo tijekom vremena. �,�]�D�ã�D�Y�ã�L iz pojedinih sektora 

organizacije, kvaliteta danas zahtijeva sveobuhvatnu strategiju �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Taj 

pristup �R�]�Q�D�þ�D�Y�D ne samo promjene poslovnih procesa, �Y�H�ü odnos s kupcima i 

�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D�� Svrha teoretskog dijela rada bila je utvrditi i izraditi model 

povezanosti potpunog upravljanja kvalitetom, te liderske pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D. U 

empirijskom dijelu rada dokazivala se povezanost �L�]�P�H�ÿ�X sustava potpunog 

upravljanja kvalitetom kao sredstva postizanja konkurentske prednosti koja vodi 

prema poslovnoj �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�Wi �S�R�G�X�]�H�ü�D, �ã�W�R u �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L predstavlja namjeru 

postizanja i �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L liderske pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D. 

Znanstveni doprinos doktorske disertacije �X�N�O�M�X�þ�X�M�H konceptualne i 

empirijske elemente. �3�R�O�D�]�H�ü�L od definiranog predmeta i ciljeva �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D �P�R�å�H 

se pretpostaviti da �ü�H doktorska disertacija �S�U�R�ã�L�U�L�W�L znanstvene spoznaje s 

teorijskog i aplikativnog aspekta u potpunom upravljanju kvalitetom, vezane uz 

postizanje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H liderske pozicije velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D.  

Doktorska disertacija obradila je �V�S�H�F�L�I�L�þ�D�Q i vrlo �]�Q�D�þ�D�M�Dn aspekt 

konkurentske prednosti. Doprinijela je spoznaji o brojnim izazovima postizanja i 

�R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D liderske pozicije velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D, te ulozi implementacije potpunog 

upravljanja kvalitetom u realizaciji konkurentske prednosti. Isto tako, rad je 

doprinio spoznaji o utjecaju implementacije potpunog upravljanja kvalitetom na 

�X�V�S�M�H�ã�Q�X primjenu strategije diferencijacije (i �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva kao jedan od 

modaliteta strategije diferencijacije). �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �Uad je doprinio �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�Mu 

komplementarnosti fenomena potpunog upravljanja kvalitetom, te konkurentske 

prednosti.  

Na temelju empirijskog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D utvrdile su se aktivnosti potpunog 

upravljanja kvalitetom koje su �N�O�M�X�þ�Q�H za razumijevanje veze s postizanjem i 

�R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�Hm liderske pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D, te se definirao utjecaj implementacije 
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potpunog upravljanja kvalitetom na �X�V�S�M�H�ã�Q�X primjenu strategije u velikim 

�S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D u Republici Hrvatskoj.  

Dok u stranoj literaturi postoji veliki broj znanstvenih i �V�W�U�X�þ�Q�L�K radova iz 

ovoga �S�R�G�U�X�þ�M�D�� u �G�R�P�D�ü�R�M znanstvenoj i �V�W�U�X�þ�Q�R�M literaturi ono je relativno 

skromno �R�E�U�D�ÿ�H�Q�R, zbog �þ�H�J�D �ü�H doprinos doktorske disertacije biti sveobuhvatno 

�R�E�U�D�ÿ�H�Q�D tema potpunog upravljanja kvalitetom za razumijevanje veze s 

postizanjem i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�P liderske pozicije velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D��  

 

 

1.1. �'�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H���S�U�H�G�P�H�W�D���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�J���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

 

Predmet �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D doktorske disertacije je teorijsko modeliranje te 

empirijska provjera �P�H�ÿ�X�R�Y�L�V�Q�R�V�W�L teorijskih �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D potpunog upravljanja 

kvalitetom i liderske pozicije velikih hrvatskih �S�R�G�X�]�H�ü�D.  

Upravljanje kvalitetom je proces kojim se prepoznaju i kojim se upravlja 

�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D���S�R�W�U�H�E�Q�L�P�D���]�D���S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L (Juran i 

Gryna, 1999). Potpuno upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality Management �±  

TQM) najpoznatiji je sustav upravljanja kvalitetom, a za njegovu iznimnu 

popularizaciju �Q�D�M�]�D�V�O�X�å�Q�L�M�D su japanska �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Radi se o sustavu koji se dugo 

vremena predstavljao kao ideal upravljanja kvalitetom. Fundamentalna je premisa 

potpunog upravljanja kvalitetom da su �W�U�R�ã�N�R�Y�L �O�R�ã�H kvalitete ���ã�N�D�U�W�� inspekcija, 

dorada) puno �Y�H�ü�L od �W�U�R�ã�N�R�Y�D razvoja procesa koji rezultiraju visoko kvalitetnim 

proizvodima i uslugama. �â�W�R�Y�L�ã�H�� gurui upravljanja kvalitetom smatraju da je 

potpuno upravljanje kvalitetom �Q�X�åno, ne samo za ostvarivanje �Q�L�å�L�K �W�U�R�ã�N�R�Y�D, �Y�H�ü 

i zato �ã�W�R predstavlja temeljni preduvjet �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�J opstanka organizacije 

(Hackman i Wageman, 1995). 

Do devedesetih godina �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D vodila se rasprava o potpunom 

upravljanju kvalitetom u poslovnoj i akademskoj zajednici, i to prvenstveno zbog 

nedostatnih teorijskih postavki. Prve kritike potpunog upravljanja kvalitetom 

odnosile su se na �Q�H�M�D�V�Q�R�ü�X koncepta (Zbaracki, 1998) te nepostojanja konsenzusa 

oko utjecaja potpunog upravljanja kvalitetom na konkurentsku prednost (Young, 

1992). �0�H�ÿ�X�W�L�P�� pitanje koje je �M�R�ã uvijek bez preciznog odgovora odnosi se na to 
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�Ä�]�D�ã�W�R�³ su u relaciji potpuno upravljanje kvalitetom i superiorni rezultati, odnosno 

konkurentska prednost (Shenawy et al., 2007).  

Rezultati brojnih �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D potvrdili su da potpuno upravljanje kvalitetom 

�P�R�å�H bitno doprinijeti �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L poslovanja, ali samo ako se ozbiljno pristupi 

njegovoj implementaciji (Hendricks i Singhal, 2001; Lemak et al., 2002). �0�H�ÿ�X�W�L�P�� 

razumijevanje potpunog upravljanja kvalitetom kao izvora konkurentske prednosti, 

odnosno izgradnje liderske pozicije u industriji temeljem potpunog upravljanja 

kvalitetom, �M�R�ã uvijek ima niz otvorenih pitanja.  

Danas su �S�R�G�X�]�H�ü�D �ã�L�U�R�P svijeta �V�X�R�þ�H�Q�D sa sve �Y�H�ü�R�P globalnom 

konkurencijom i sve sporijim rastom te je prioritet �S�U�R�Q�D�O�D�å�H�Q�M�H potencijalnih 

izvora konkurentske prednosti. Konkurentska prednost nije samo pitanje postizanja 

uspjeha, odnosno ostvarivanja �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�K poslovnih rezultata, �Y�H�ü sudbine i 

�G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�J opstanka �S�R�G�X�]�H�ü�D (Porter, 2008). Konkurentnost je rezultat bolji od 

konkurent�V�N�L�K�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �R�V�W�Y�D�U�H�Q�D�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X��povoljnih nacionalnih, lokalnih i 

industrijskih uvjeta u kojima je �S�R�G�X�]�H�ü�H nastalo te na temelju napora zaposlenika 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�����7�L�S�X�U�L�ü�� 1999b).  

Izvori konkurentske prednosti nemaju isti �X�þ�L�Q�D�N na �S�R�G�X�]�H�ü�H (Barney i 

Clark, 2007). Ako �S�R�G�X�]�H�ü�H ima �Q�H�G�R�V�W�L�å�Q�X prednost pred svojim konkurentima, 

tada je �U�L�M�H�þ o dominantnoj liderskoj poziciji. S druge strane, ako izvori 

konkurentske prednosti �S�R�G�X�]�H�ü�X �R�P�R�J�X�ü�D�Y�Dju male prednosti, �U�L�M�H�þ je o relativnim 

konkurentskim prednostima koje su pod pritiskom konkurenata, odnosno o 

liderskoj poziciji koja je pod pritiskom (Thompson et al., 2006). Izvori 

konkurentske prednosti mogu biti direktni, �ã�W�R �]�Q�D�þ�L da izvori doprinose vrijednosti 

�S�R�G�X�]�H�ü�D, direktno �V�W�Y�D�U�D�M�X�ü�L i �G�R�G�D�M�X�ü�L vrijednost. S druge strane, indirektni izvori 

konkurentske prednosti indirektno doprinose stvaranju vrijednosti, ali i 

�R�P�R�J�X�ü�D�Y�Dju ostvarivanje direktnih prednosti (Ma, 1999). �ý�D�N i ako �S�R�G�X�]�H�ü�H 

posjeduje konkurentsku prednost, za koju u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P trenutku smatra da je 

�R�G�U�å�L�Y�D�� treba stalno nadzirati izvore konkurentske prednosti te razmatrati mogu li  

ti izvori i dalje imati karakter �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L��  

Diskrepancija �L�]�P�H�ÿ�X privremene i �R�G�U�å�L�Y�H konkurentske prednosti jako je 

velika. Ako nije �R�G�U�å�L�Y�D�� konkurentska prednost tijekom vremena erodira jer 

konkurenti �]�D�S�R�þ�L�Q�M�X s imitacijama, �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�L�P�D i zamjenama, a �P�R�J�X�ü�H je da i 

uslijed izmijenjenih poslovnih uvjeta �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W �S�R�G�X�]�H�ü�D �S�R�Y�X�þ�H krive poteze 
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koji rezultiraju gubitkom konkurentske prednosti (Moonney, 2007). Veliki  dio 

konkurentskih prednosti nema karakter �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L�� �Y�H�ü �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R privremeni 

karakter. Stoga je preporuka da �S�R�G�X�]�H�ü�D, odnosno menad�å�P�H�Q�W�� umjesto 

fokusiranja na samo jednu konkurentsku prednost, razvijaju niz potencijalnih 

konkurentskih prednosti, �ã�W�R �P�R�å�H dovesti do �R�G�U�å�L�Y�H konkurentske prednosti. 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�� u dana�ã�Q�M�H�P konkurentskom �R�N�U�X�å�H�Q�M�X i suvremenim uvjetima 

poslovanja sve je �W�H�å�H realizirati �R�G�U�å�L�Y�X konkurentsku prednost, te ona sve �Y�L�ã�H 

postaje nerealna imaginacija. D'Aveni (1994) smatra da se �W�U�å�L�ã�W�D �N�U�H�ü�X prema hiper 

konkurenciji u kojoj �R�G�U�å�L�Y�D konkurentska prednost postaje neostvariva.  

Stoga, kada se �U�D�]�P�L�ã�O�M�D o �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L konkurentske prednosti, svakako 

treba osvijestiti da �V�D�G�D�ã�Q�M�H i �E�X�G�X�ü�H konkurentsko �R�N�U�X�å�H�Q�M�H karakteriziraju 

hiperkonkurencija, nejasne granice �P�H�ÿ�X industrijama, uvjeti �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K 

diskontinuiteta, fokus na inovacijama i kontinuiranom �X�þ�H�Q�M�X, promjene u dinamici 

karijera, promjene u �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D zaposlenika, kao i veliki pritisak na cijenu i 

kvalitetu proizvoda te zadovoljavanje potreba �S�R�W�U�R�ã�D�þ�D (Hill  et al., 1998). Potpuno 

upravljanje kvalitetom, kao skup sistematiziranih pristupa i metoda za �Y�R�ÿ�H�Q�M�H 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �R�þ�L�W�R je nastao kao odgovor �S�R�G�X�]�H�ü�D na promijenjene uvjete poslovanja 

devedesetih godina �S�U�R�ã�O�R�J�D �V�W�R�O�M�H�ü�D�� Potpuno upravljanje kvalitetom 

sistematizirani je pristup �X�V�S�M�H�ã�Q�L�K �S�R�G�X�]�H�ü�D koji �U�M�H�ã�D�Y�Dju probleme vezane uz 

�S�R�G�X�]�H�ü�H u cijelosti. Potreba za �Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P �S�R�G�X�]�H�ü�D na �Q�D�þ�L�Q potpunog upravljanja 

kvalitetom nastaje u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M razvojnoj fazi �S�R�G�X�]�H�ü�D �± kada su osnovni 

egzistencijalni i �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L problemi �U�L�M�H�ã�H�Q�L, te kada su informatizacija �G�U�X�ã�W�Y�D�� 

razvoj transporta i distribucijskih kanala postigli takav stupanj razvoja da kupci 

mogu birati �L�]�P�H�ÿ�X �Y�L�ã�H ponuda za svoje potrebe i da mogu to financijski �S�U�L�X�ã�W�L�W�L 

(Skarzinski i Gibson, 2008).  

Potpuno upravljanje kvalitetom pristup je za �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H konkurentnosti, 

�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L i cjelokupnog poslovanja �S�R�G�X�]�H�ü�D (Shenawy et al., 2007). Metode 

potpunog upravljanja kvalitetom �Q�D�M�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�M�H su ako se koriste za prevenciju 

problema, a ne za �U�M�H�ãavanje �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J problema. Potpuno upravljanje kvalitetom 

mora biti prisutno u �þ�L�W�D�Y�R�M organizaciji, te se treba �S�R�þ�H�W�L primjenjivati od vrha 

organizacije. Dakle, vrhovni �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W mora pokazati svoje �V�W�U�D�W�H�ã�N�R 

opredjeljenje za kvalitetu (Jung et al., 2009).  
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Potpuno upravljanje kvalitetom �P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�L je model koji primjenjuju 

mnoge �Y�R�G�H�ü�H svjetske korporacije (Dow, et. al., 1999). �8���W�R�P���V�H���P�R�G�H�O�X���Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D��

�S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�H �L���X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H��procesa, te �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H i osiguravanje proizvoda i 

usluga koji neprestano �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X svoju vrijednost i imaju sve manje �W�U�R�ã�N�R�Y�H 

(Abdi et al., 2008). Potpuno upravljanje kvalitetom pristup je upravljanju koji 

predstavlja �V�W�U�D�W�H�ã�N�X usmjerenost svih zaposlenika prema kontinuiranom 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X i �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�X poslovanja s ciljem zadovoljavanja i ispunjenja �N�X�S�þ�H�Y�L�K 

�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� Kao k�O�M�X�þ�Q�H aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom �L�V�W�L�þ�X se 

identifikacija i mjerenje zahtjeva kupaca, �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H kros-funkcijskih timova za 

identifikaciju i �U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H problema, mjerenje �N�O�M�X�þ�Q�L�K performansi i �X�R�þ�D�Y�D�Q�M�H 

prilika za �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H, te �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H heuristike procesnog �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D kako bi se 

�S�R�Y�H�ü�D�O�D �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W timova. U �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L se potpuno upravljanje kvalitetom �P�R�å�H 

opisati kao niz organizacijskih promjena, te filozofija rada koja �X�W�M�H�þ�H na �Q�D�þ�L�Q i 

oblikovanje poslovanja �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom 

predstavlja �]�Q�D�þ�D�M�Q�X organizacijsku promjenu koja, �L�]�P�H�ÿ�X ostalog, zahtijeva i 

transformaciju organizacijske kulture, procesa, �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K prioriteta i vjerovanja 

(Motwani, 2001).  

 

 

1.2. �&�L�O�M�H�Y�L���L���K�L�S�R�W�H�]�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

 

Kako se sklonosti �S�R�W�U�R�ã�D�þ�D mijenjaju s vremenom, tako se mijenjaju i 

konkurentske prednosti �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Zato je glavni zadatak �X�V�S�M�H�ã�Q�L�K poslovnih 

strategija razvijanje konkurentskih prednosti. Konkurentska prednost ili  

konkurentske prednosti predstavljaju �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H �]�Q�D�þ�D�M�N�H �S�R�G�X�]�H�ü�D koje su u �R�þ�L�P�D 

�S�R�W�U�R�ã�D�þ�D dr�X�J�D�þ�L�Me u odnosu na druga �S�R�G�X�]�H�ü�D. Jezgra kompetentnosti, kao glavni 

stup konkurentske prednosti �S�R�G�X�]�H�ü�D na �W�U�å�L�ã�W�X�� bazira se na konstantnom razvoju 

i inovacijama na svim razinama �± od organizacijskoga, proizvodnoga do 

individualnog razvoja svakog zaposlenika. 

Osnovni cilj  �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D u doktorskoj disertaciji je analiza utjecaja 

implementacije potpunog upravljanja kvalitetom na lidersku poziciju �S�R�G�X�]�H�ü�D, 

odnosno konkurentsku prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D�� pri �þ�H�P�X se podrazumijeva visoka 

razina inovativnosti, �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L i efektivnosti u poslovanju, pravilan odnos 
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fleksibilnosti i kontrole u �S�R�G�X�]�H�ü�X�� kao i organizacijska forma koja �ü�H to pratiti. S 

obzirom na to da ocjenu kvalitete proizvoda ili  usluge �R�G�U�H�ÿ�X�M�H kupac, 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�Dnjem i �S�U�D�ü�H�Q�M�H�P kupca treba �G�R�ü�L do spoznaje o njegovoj zahtijevanoj 

razini kvalitete, te prilagoditi �S�R�G�X�]�H�ü�H zahtjevima, potrebama i �å�H�O�M�D�P�D kupca 

(Kohli et. al., 1993). 

Iz elaboriranog predmeta �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D proizlaze ciljevi �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D koji 

�V�D�G�U�å�H znanstvenu i operacionalnu dimenziju. Glavni znanstveni ciljevi �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

su �V�O�M�H�G�H�ü�L:  

�x prikazati �G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�H teorijske i empirijske spoznaje iz �S�R�G�U�X�þ�M�D potpunog 

upravljanja kvalitetom, strategije �S�R�G�X�]�H�ü�D i konkurentske prednosti velikih 

�S�R�G�X�]�H�ü�D 

�x �P�H�W�R�G�L�þ�N�L i znanstveno utemeljeno klasificirati te analizirati koncepte i 

nalaze iz �S�R�G�U�X�þ�M�D doktorske disertacije, kao �ã�W�R su aktivnosti potpunog 

upravljanja kvalitetom, implementacija potpunog upravljanja kvalitetom, 

strategija diferencijacije te postizanje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H liderske pozicije velikih 

�S�R�G�X�]�H�ü�D u industriji 

�x utvrditi zakonitosti, principe, smjer i intenzitet veza �L�]�P�H�ÿ�X implementacije 

potpunog upravljanja kvalitetom, strategije diferencijacije i liderske 

pozicije velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D u industriji 

�x identificirati potrebna �E�X�G�X�ü�D �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D iz �S�R�G�U�X�þ�M�D potpunog upravljanja 

kvalitetom te strategije �S�R�G�X�]�H�ü�D i konkurentske prednosti velikih 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

 

Operativni ciljevi doktorske disertacije jesu �V�O�M�H�G�H�ü�L:  

�x ispitati povezanost implementacije potpunog upravljanja kvalitetom i 

liderske pozicije velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D u Republici Hrvatskoj 

�x ispitati utjecaj potpunog upravljanja kvalitetom na �X�V�S�M�H�ã�Q�X primjenu 

strategije diferencijacije (i �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo kao jedan od modaliteta 

strategije diferencijacije) u velikim pod�X�]�H�ü�L�P�D u Republici Hrvatskoj 

�x ispitati povezanost aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom velikih 

�S�R�G�X�]�H�ü�D u Republici Hrvatskoj te �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L liderske pozicije.  
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Sukladno s opisanim predmetom i ciljevima znanstvenog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

formulirane su �V�O�M�H�G�H�ü�H �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�H hipoteze:  

 

H1: Postizanje liderske pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D povezano je s implementacijom 

potpunog upravljanja kvalitetom u velikom �S�R�G�X�]�H�ü�X��  

 

Navedena hipoteza postavljena je s ciljem teorijskog i empirijskog 

�X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D pozitivne veze �L�]�P�H�ÿ�X liderske pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D u industriji i 

implementacije potpunog upravljanja kvalitetom.  

Pojam liderske pozicije �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�W �ü�H se kao �Y�L�ã�H�J�R�G�L�ã�Q�M�H �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R 

odstupanje financijskih pokazatelja od prosjeka industrije. Odabrani financijski 

pokazatelji kojima �ü�H se mjeriti liderska pozicija jesu ukupni prihodi, ukupni 

rashodi, operativna dobit (EBIT), dobit nakon oporezivanja (neto dobit), 

novostvorena vrijednost, produktivnost, likvidnost, �]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W�� aktivnost te 

profitabilnost. Postizanje liderske pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D promatrat �ü�H se u 

�S�H�W�R�J�R�G�L�ã�Q�M�H�P razdoblju u kojem �ü�H se analizirati i �X�V�S�R�U�H�ÿ�L�Y�D�W�L navedeni 

financijski pokazatelji u prvoj i posljednjoj godini promatranog razdoblja. 

Kvaliteta je nesumnjivo najbolja strategija razvoja konkurentske prednosti i 

postizanja poslovnog uspjeha. Deming (1982) je definirao postizanje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H 

konkurentske prednosti kao kapitalni cilj  potpunog upravljanja kvalitetom. �9�H�ü�L dio 

Demingovih teorijskih postavki konzistentan je s tradicionalnim teorijama 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D i marketinga (Spencer, 1994). Brojna su �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D ustanovila da se 

potpunim upravljanjem kvalitetom �S�R�V�W�L�å�H konkurentska prednost, a da se 

konkurentska prednost, odnosno liderska pozicija mjerila superiornim financijskim 

rezultatima poslovanja (Lemak et al., 1997), �Y�H�ü�L�P zadovoljstvom kupaca (Mehra 

i Agrawal, 2003), �E�U�å�L�P odgovorom u odnosu na konkurente (Spitzer, 1993) te 

�Y�H�ü�R�P kvalitetom proizvoda (Escrig-Tena, 2004). Ako �S�R�G�X�]�H�ü�H ima kvalitetne 

proizvode, �S�R�V�W�L�ü�L �ü�H bolje financijske rezultate i �Y�H�ü�X �W�U�å�L�ã�Q�X vrijednost (Cho i 

Pucik, 2005), �ã�W�R �P�R�å�H �S�R�O�X�þ�L�W�L �Y�H�ü�X konkurentsku prednost (Kroll  et al., 1999). 

Pored Deminga, �Q�D�M�Y�H�ü�L doprinos u razvoju okvira za postizanje konkurentske 

prednosti putem upravljanja kvalitetom �S�U�X�å�L�O�L su Crosby (1979) te Juran i Gryna 

(1980).  
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�8�Q�D�W�R�þ tome �ã�W�R brojna �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X pozitivnu povezanost 

potpunog upravljanja kvalitetom i poslovnih rezultata (Forker et al., 1997; Brah et 

al., 2002; Joiner, 2007), rezultati jednog dijela �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D pokazali su suprotno, 

odnosno da potpuno upravljanje kvalitetom ne rezultira konkurentskom �S�U�H�G�Q�R�ã�ü�X�� 

�Y�H�ü konkurentskim zaostatkom. Primjerice, Powell (1995) argumentira da potpuno 

upravljanje kvalitetom, u situaciji izostanka �N�U�L�W�L�þ�Q�L�K resursa, ne mora �Q�X�å�Q�R 

garantirati konkurentsku prednost. Davis (1997) �þ�D�N uspijeva dokazati da potpuno 

upravljanje kvalitetom �P�R�å�H rezultirati s gubitcima.  

Stoga se �P�R�å�H �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L da nije �P�R�J�X�ü�H generalizirati kako implementacija 

potpunog upravljanja kvalitetom garantira lidersku poziciju u industriji. �â�W�R�Y�L�ã�H�� 

Dean i Bowen (1994) �L�V�W�L�þ�X da je potpuno upravljanje kvalitetom �R�S�ü�H�S�U�L�V�X�W�D�Q 

organizacijski fenomen koji nije dovoljno �L�V�W�U�D�å�Hn te da je ono, usprkos brojnim 

znanstvenim i �V�W�U�X�þ�Q�L�P radovima, �M�R�ã uvijek apstraktan koncept. �3�R�V�W�R�M�H�ü�D 

literatura o djelovanju potpunog upravljanja kvalitetom na konkurentsku prednost, 

odnosno lidersku poziciju u industriji, �M�R�ã je uvijek kontradiktorna pa postoji 

potreba za dodatnom provjerom.  

 

H2: �2�G�U�å�L�Y�Rst liderske pozicije na �W�U�å�L�ã�W�X povezana je sa stupnjem razvijenosti 

potpunog upravljanja kvalitetom u velikom �S�R�G�X�]�H�ü�X��  

 

�ý�L�Q�M�H�Q�L�F�D je da je gotovo �Q�H�P�R�J�X�ü�H permanentno �R�G�U�å�D�W�L konkurentsku 

prednost. Konzekvenca navedenoga pomak je od potrage za �V�W�D�W�L�þ�N�R�P prednosti 

prema izgradnji �S�R�G�X�]�H�ü�D koje �ü�H kontinuirano tragati za novim izvorima 

konkurentske prednosti. Konkurentska prednost, koja prema Schumpeteru (1942) 

treba rezultirati iz �G�L�Q�D�P�L�þ�N�L�K �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D �S�R�G�X�]�H�ü�D�� sposobnosti brzog stvaranja 

neopipljive imovine koja upravlja industrijskim potrebama.  

Reed i suradnici (1996) utvrdili su da potpuno upravljanje kvalitetom �P�R�å�H 

generirati konkurentsku prednost ���W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo ili  diferencijaciju), koja je 

ponekad i �R�G�U�å�L�Y�D�� Kako bi se utvrdila povezanost �L�]�P�H�ÿ�X razvijenosti potpunog 

upravljanja kvalitetom i �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L konkurentske prednosti prioritetno je ukazati na 

principe filozofije potpunog upravljanja kvalitetom, a zatim na aktivnosti, 

dimenzije, elemente, konstrukte i faktore potpunog upravljanja kvalitetom, kako ih 

nazivaju brojni autori. �5�D�]�O�L�þ�L�W�L autori koriste potpuno distinktivne pristupe 
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fenomenu potpunog upravljanja kvalitetom �± od konceptualnog i preskriptivnog do 

�W�H�K�Q�L�þ�N�R�J i programskog pristupa. �'�H�I�L�Q�L�U�D�M�X�ü�L potpuno upravljanje kvalitetom kao 

men�D�G�å�H�U�V�N�X filozofiju, Trott (2008) izdvaja �V�O�M�H�G�H�ü�H principe filozofije potpunog 

upravljanja kvalitetom: ispunjavanje potreba i �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D kupaca, pokrivanje svih 

organizacijskih dijelova, �X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W svih zaposlenika, ispitivanje svih internih i 

eksternih �W�U�R�ã�N�R�Y�D kvalitete, ispravno obavljanje poslova ugradnjom kvalitete u 

dizajn, razvijanjem sustava i procedura koji podupiru �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H kvalitete te 

razvojem kontinuiranog procesa �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D��  

No, vrlo je mali broj autora (Ahire et al., 1996; Black i Porter, 1996; Zeitz 

et al., 1997) koji primjenjuju �K�R�O�L�V�W�L�þ�N�L pristup u definiraju konstrukta potpunog 

upravljanja kvalitetom. Motwani (2001) je objedinio �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�D empirijska 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D integriranih sustava potpunog upravljanja kvalitetom (Ahire et al., 

1996; Black i Porter, 1996; Flynn et al., 1994; Powell, 1995; Saraph et al., 1989; 

Zeitz et al., 1997) i identificirao sedam �N�O�M�X�þ�Q�L�K konstrukta, odnosno aktivnosti: 

predanost vrhovnog �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� mjerenje kvalitete i benchmarking, upravljanje 

procesima, dizajn proizvoda, trening i �R�Y�O�D�ã�ü�L�Y�D�Q�M�H zaposlenika, upravljanje 

kvalitetom �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D te �X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W i zadovoljstvo �S�R�W�U�R�ã�D�þ�D��  

Razumijevanje potpunog upravljanja kvalitetom kroz pristup multiplih 

konstrukta (aktivnosti) �P�R�å�H �S�R�P�R�ü�L u razumijevanju postizanja i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D 

liderske pozicije u industriji, ali i izazvati tradicionalni koncept gurua kvalitete koji 

kroz pristup univerzalnosti potpunog upravljanja kvalitetom nastoje dokazati da je 

on fiksni entitet koji se �P�R�å�H primijeniti na bilo koju organizaciju u bilo kojim 

okolnostima. �8�Q�D�W�R�þ tome �ã�W�R su u �Q�D�þ�H�O�X principi potpunog upravljanja kvalitetom 

pozitivno korelirani s kvalitetom i poslovnim rezultatima, samo neki od njih imaju 

snagu kojom diferenciraju organizacije bolje ili  �O�R�ã�L�M�H od prosjeka u �G�X�å�H�P 

razdoblju. Prajogo i Sohal (2001) �L�V�W�L�þ�X da su brojne inicijative potpunog 

upravljanja kvalitetom �G�R�å�L�Y�M�H�O�H neuspjeh, a da je �S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�H tog neuspjeha 

�P�R�J�X�ü�H �S�U�R�Q�D�ü�L u �S�U�H�Q�D�J�O�D�ã�H�Q�R�P fokusu na �P�H�K�D�Q�L�þ�N�H i �W�H�K�Q�L�þ�N�H aktivnosti 

potpunog upravljanja kvalitetom. Cilj  je druge hipoteze identificirati i kvantificirati 

ulogu pojedinih aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom na �R�G�U�å�L�Y�R�V�W liderske 

pozicije u industriji, te komparirati ulogu �P�H�K�D�Q�L�þ�N�L�K i organskih (socijalnih, 

ljudskih) aktivnosti na �R�G�U�å�L�Y�R�V�W liderske pozicije u industriji. 
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H3: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno �X�W�M�H�þ�H na 

�X�V�S�M�H�ã�Q�X primjenu strategije diferencijacije u velikim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D��  

 

Dvije su �S�R�P�R�ü�Q�H hipoteze: 

H3a: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno �X�W�M�H�þ�H na 

�X�V�S�M�H�ã�Q�X primjenu strategije �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva u velikim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D��  

i 

H3b: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno �X�W�M�H�þ�H na 

�X�V�S�M�H�ã�Q�X primjenu strategije fokusa u velikim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D��  

 

U operacijskom i �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X dugi se niz godina analizira 

odnos potpunog upravljanja kvalitetom i strategije, kao i njihov utjecaj na 

performanse �S�R�G�X�]�H�ü�D (Schonberger, 1992; Leonard i McAdam, 2001, 2004; 

Salaheldin, 2009). Uz brojna �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D uloge potpunog upravljanja kvalitetom 

kao �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J resursa koji generira ekonomsku vrijednost i osigurava �S�R�G�X�]�H�ü�X 

�R�G�U�å�L�Y�X konkurentsku prednost, analizira se i potpuno upravljanje kvalitetom u 

odnosu na strategiju (Prajogo i Sohal, 2006).  

U kontekstu poslovne strategije mnogi su �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þi naglasili da se potpuno 

upravljanje kvalitetom u organizaciji mora implementirati kao �V�W�U�D�W�H�ã�N�L model. 

Tako je potpuno upravljanje kvalitetom doprinijelo podizanju upravljanja 

kvalitetom s operativne na �V�W�U�D�W�H�ã�N�X razinu. Reed i suradnici (1996) �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�M�X 

kako potpuno upravljanje kvalitetom �R�E�X�K�Y�D�ü�D i �Y�L�ã�H od jedne �J�H�Q�H�U�L�þ�N�H Porterove 

strategije ostvarivanja konkurentskih prednosti, odnosno �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo i 

diferencijaciju. Temeljna je premisa potpunog upravljanja kvalitetom da je �W�U�R�ã�D�N 

�O�R�ã�H kvalitete (inspekcija, dorada, izgubljeni kupci) puno �Y�H�ü�L od �W�U�R�ã�N�D razvoja 

procesa koji �ü�H �L�V�S�R�U�X�þ�L�Y�D�W�L visoku kvalitetu. Ipak, nakon pomnijeg �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D 

literature �X�R�þ�H�Q�R je da se principi kvalitete mogu podijeliti u dvije skupine. Prvu 

skupinu predstavljaju principi �]�D�G�X�å�H�Q�L za �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo, a �P�H�ÿ�X njima se 

�L�V�W�L�þ�H procesni pristup, odnosno kontinuirano �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H kao njegov derivat. 

Drugu skupinu �þ�L�Q�H principi usmjereni na �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H prihoda i diferencijaciju, a 

�P�H�ÿ�X njima dominira zadovoljstvo kupca koje �W�D�N�R�ÿ�H�U dovodi prvenstveno do 

inkrementalnih inovacija.  
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Za razliku od Portera koji definira �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo, diferencijaciju i fokus 

kao strategije ostvarivanja konkurentske prednosti, Mintzberg i Quinn (1998) 

polaze od Porterovih �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�D i definiraju strategije fokusa i diferencijacije za 

ostvarivanje konkurentskih prednosti. Strategije diferencijacije su: cjenovna 

diferencijacija, diferencijacija u �L�P�L�G�å�X, diferencijacija u �S�R�G�U�å�D�Y�D�M�X�ü�L�P 

aktivnostima, kvaliteti, dizajnu i nepostojanje diferencijacije kao planirana 

strategija. Mintzberg i Quinn (1998) definiraju �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo kao jedan od 

oblika strategije diferencijacije pa je prethodno opisana podjela primijenjena kod 

oblikovanja H3a te se �P�R�å�H interpretirati na �V�O�M�H�G�H�ü�L �Q�D�þ�L�Q�� implementacija potpunog 

upravljanja kvalitetom pozitivno �X�W�M�H�þ�H na �X�V�S�M�H�ã�Q�X primjenu strategije 

diferencijacije (i �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo kao jedan od modaliteta strategije 

diferencijacije) u velikim hrvatskim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� Strategije fokusa su: strategija 

bez �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�D segmentacije, strategija temeljna na segmentaciji, strategija �Q�L�ã�H 

(fokus na jednom segmentu) i kustomizacijska strategija. Na temelju tih strategija 

postavljena je druga �S�R�P�R�ü�Q�D hipoteza H3b koja se �P�R�å�H interpretirati na �V�O�M�H�G�H�ü�L 

�Q�D�þ�L�Q�� implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno �X�W�M�H�þ�H na 

�X�V�S�M�H�ã�Q�X primjenu strategije fokusa (strategija bez �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�D segmentacije, 

strategija temeljna na segmentaciji, strategija �Q�L�ã�H i kustomizacijska strategija) u 

velikim hrvatskim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D��  

U nastavku slijedi ilustrativni prikaz navedenih hipoteza u formi 

operacionaliziranog teorijskog modela povezanosti opisanih varijabli (slika 1).  
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Slika 1. Integrirani teorijski model �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�J utjecaja potpunog upravljanja 

kvalitetom, strategije diferencijacije i liderske pozicije velikih 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� s prikazom �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�L�K hipoteza 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

U okviru navedenog modela prikazanog na slici 1. �Q�D�]�Q�D�þ�H�Q�L su i 

�S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�P hipotezama �S�U�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�L odnosi �L�]�P�H�ÿ�X varijabli. 

 

 

1.3. �0�H�W�R�G�H���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�J���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

 

U ovoj disertaciji primjenjuje se �Y�H�ü�L broj znanstvenih metoda vezanih uz 

metodologiju �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D u �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�P znanostima. Za �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�H �J�U�D�ÿ�H koristi 

se metoda analize, a za sumiranje rezultata �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D metoda sinteze. Metoda 

apstrakcije �V�O�X�å�L za odvajanje bitnog od nebitnog, a metoda konkretizacije za 

konkretizaciju �R�S�ü�L�K pojmova. Koriste se i metode generalizacije i specijalizacije. 

Metodom indukcije dolazi se do nekih �R�S�ü�L�K �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�D na temelju razmatranja 

�S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�K �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D�� dok se metodom dedukcije na temelju �R�S�ü�L�K stavova izvode 

�S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L �]�D�N�O�M�X�þ�F�L i nove spoznaje. Metoda komparacije koristi se za 

komparaciju �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K teorijskih i empirijskih radova o potpunom upravljanju 

kvalitetom, kao i za komparaciju �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K teorijskih i empirijskih radova o 

postizanju i �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L liderske pozicije u industriji. Isto tako, metoda komparacije 

koristi se za komparaciju �G�R�P�D�ü�L�K i inozemnih spoznaja o analiziranim 

fenomenima te za sve druge komparacije.  

H1 

H3  

H2  

 

Potpuno upravljanje  
kvalitetom 

Liderska pozicija 
velikih  �S�R�G�X�]�H�ü�D u 

industriji   

Strategija 
diferencijacije velikih  
�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L 
�W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo i 

fokus 

Stupanj razvijenosti 
aktivnosti potpunog 

upravljanja kvalitetom �2�G�U�å�L�Y�R�V�W liderske 
pozicije velikih 

�S�R�G�X�]�H�ü�D u industriji  
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Sekundarnim �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�Hm �G�R�P�D�ü�H i inozemne znanstvene te str�X�þ�Q�H 

literature prikupljaju se i analiziraju �G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�D saznanja o problematici postizanja 

i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D liderske pozicije u industriji, o poveznici implementacije potpunog 

upravljanja kvalitetom s �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�ã�ü�X poslovnog sektora, te uloge potpunog 

upravljanja kvalitetom na postizanje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H liderske pozicije velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D 

u industriji. Na temelju analize prikupljene literature definira se okvir �G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�L�K 

saznanja vezanih uz potpuno upravljanje kvalitetom i uz postizanje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H 

liderske pozicije u industriji te spoznaja o u literaturi �S�U�H�G�O�R�å�H�Q�R�M ulozi potpunog 

upravljanja kvalitetom u postizanju i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X liderske pozicije u industriji. 

Navedeni okvir �V�O�X�å�L kao temelj formiranja anketnog upitnika za potrebe 

�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D primarnog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D. Metodom anketiranja provjeravaju se 

postavljene �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�H hipoteze. U nastavku se detaljno opisuje planirana 

metodologija provedbe empirijskog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��  

Postoje tri tipa empirijskog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D, a to su: �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�R �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H 

(preliminarno �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H nekog fenomena koji �M�R�ã nije dobro poznat), 

konfirmacijsko �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H (testiranje teorije) i deskriptivno �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H 

���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H utjecaja nekog fenomena) (Forza, 2002). Is�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H koje �ü�H se 

provesti za potrebe doktorske disertacije ubraja se u skupinu deskriptivnih 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� U empirijskom dijelu doktorske disertacije koriste se: 

�x metode prikupljanja podataka (prikupljanje primarnih podataka putem 

anketnog instrumenta �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� 

�x metode obrade podataka ���U�D�]�O�L�þ�L�W�H �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H metode za obradu prikupljenih 

podataka kako bi se utvrdile neke �R�S�ü�H zakonitosti i pravilnosti �P�H�ÿ�X 

pojavama relevantnima za predmet �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D ove disertacije) 

�x metode prezentacije rezultata empirijskog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D (predstavljanje 

analiziranih podataka putem raznih vrsta �J�U�D�I�L�þ�N�L�K i �W�D�E�O�L�þ�Q�L�K prikaza). 

 

Dizajn anketnog upitnika prolazi kroz iterativni proces od devet faza, kako 

su ga opisali Churchill i Iacobuchcci (2002). To su �V�O�M�H�G�H�ü�H faze: 

�x definiranje informacija koje se �å�H�O�H prikupiti �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P 

�x odabir tipa upitnika i metode administriranja 

�x razrada �V�D�G�U�å�D�M�D svakog pitanja 

�x odabir forme prikupljanja odgovora za svako pitanje 
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�x dizajn konkretnog pitanja 

�x razrada slijeda pitanja 

�x dizajn �I�L�]�L�þ�N�R�J izgleda upitnika 

�x provjera i analiza upitnika 

�x probno testiranje upitnika. 

 

Kako bi se identificirala uloga potpunog upravljanja kvalitetom za 

postizanje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H liderske pozicije u industriji upitnik �V�D�G�U�å�D�Y�D �V�O�M�H�G�H�ü�H 

osnovne skupine pitanja: �R�S�ü�H podatke o �S�R�G�X�]�H�ü�X�� pitanja o aktivnostima 

potpunog upravljanja kvalitetom, pitanja o �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P usmjerenju �S�R�G�X�]�H�ü�D te 

interakciji zaposlenika i �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�Wa, �Q�D�þ�L�Q�X mjerenja, �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D i analiziranja 

stupnja zadovoljstva kupaca, konkurentskoj poziciji u industriji te pitanja o 

financijskim pokazateljima. Nadalje, �Q�D�P�H�ü�H se problem stupnjeva na Likertovim 

ljestvicama. S obzirom na to da Hair i Babin (2003) upozoravaju da je �S�R�å�H�O�M�Q�R 

izbjegavati �U�D�]�O�L�þ�L�W�H ljestvice, za potrebe empirijskog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D u doktorskoj 

disertaciji koristi se Likertova ljestvica s pet stupnjeva koja �ü�H u adekvatnoj mjeri 

oslikavati varijabilnost pojave.  

Pitanja u anketnom upitniku postavljena su kao pitanja zatvorenog tipa s 

�P�R�J�X�ü�Q�R�ã�ü�X izbora jednog ili  �Y�L�ã�H unaprijed zadanih odgovora kategorijalnog tipa, 

pitanja zatvorenog tipa s iskazivanjem slaganja s unaprijed zadanim tvrdnjama 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�Mem Likertove skale, te pitanja iskazivanja ranga �Y�D�å�Q�R�V�W�L pojedinih tvrdnji. 

Osim toga, provodi se pilot testiranje anketnog upitnika kako bi se utvrdio 

optimalan broj pitanja da se u �ã�W�R �N�U�D�ü�H�P vremenu postigne �Y�H�ü�D koncentracija 

ispitanika uz prikupljanje �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H�J broja podataka. Posebna �S�D�å�Q�M�D 

posve�ü�H�Q�D���M�H pojednostavljenju pitanja da budu �ã�W�R jasnija ispitanicima.  

 

 

 

 

1.4. Izvori podataka 

 

Kao populacija u znanstvenom �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X provedenom za potrebe 

doktorske disertacije koristi se popis svih hrvatskih velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D po kriterijima 
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iz Zakona o �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�X�� Strategija uzorkovanja definirana je kao �R�G�U�H�ÿ�H�Q �Q�D�þ�L�Q 

izbora uzorka elemenata iz okvira izbora, pri �þ�H�P�X uzorak �P�R�å�H biti �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� 

odnosno �V�O�X�þ�D�M�Q�L uzorak, ili  �Q�H�V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�� Za potrebe odabira uzorka znanstvenog 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D koristi �V�H���V�O�X�þ�D�M�Q�L���X�]�R�U�D�N�����D��upitnik je poslan �S�R�ã�W�R�P na 500 adresa u 

obliku pisma. Uz anketni upitnik poslano je i pismo u kome je navedena svrha 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D i potencijalne koristi od sudjelovanja u �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� Upitnici su 

naslovljeni na predsjednike uprave �S�R�G�X�]�H�ü�D jer je cilj  dobiti odgovore od vrhovnog 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D s obzirom na to da je predmet �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D od �V�W�U�D�W�H�ã�N�H �Y�D�å�Q�R�V�W�L za 

poslovanje �S�R�G�X�]�H�ü�D. I�]�P�H�ÿ�X ostalog, pismo �V�O�X�å�L i da predsjednik uprave kasnije 

delegira ispunjavanje ankete najprikladnijoj osobi u �S�R�G�X�]�H�ü�X�� Dodatne 

informacije, odnosno financijski pokazatelji, ne �W�U�D�å�H�� �V�H od �S�R�G�X�]�H�ü�D jer je vrlo 

malo vjerojatno da �ü�H �S�R�G�X�]�H�ü�D ustupiti te podatke. Stoga su izvori za financijske 

pokazatelje Poslovna Hrvatska i FINA. 

Unos i obrada ankete provedena je primjenom �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�R�J paketa Statistica, 

pri �þ�H�P�X se koriste metode deskriptivne i inferencijalne statistike. Za pitanja 

zatvorenog tipa s unaprijed zadanim kategorijalnim odgovorima koristi se analiza 

frekvencija, mod, procjena proporcije populacije i testiranje hipoteze o 

pretpostavljenoj proporciji populacije. Navedene metode koriste se i za analizu 

ranga �Y�D�å�Q�R�V�W�L pojedinih tvrdnji. Analiza pitanja zatvorenog tipa iskazivanja 

slaganja s unaprijed zadanim tvrdnjama �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�P Likertove skale provodi se 

primjenom mjera centralne tendencije ���D�U�L�W�P�H�W�L�þ�N�D sredina i medijan) i mjera 

disperzije, procjenom aritm�H�W�L�þ�N�H sredine populacije te testiranjem hipoteze o 

pretpostavljenoj aritm�H�W�L�þ�N�R�M sredini populacije. Provjera postojanja �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�K razlika izme�ÿ�X �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�K ocjena slaganja s unaprijed zadanim tvrdnjama 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�P Likertove skale provedena je t-testom razlika aritme�W�L�þ�N�L�K sredina dvije 

populacije te ANOVA analizom. Za analiziranje �Ä�Q�D�M�E�R�O�M�L�K �S�U�D�N�V�L�³ koje mogu 

�V�O�X�å�L�W�L kao ogledni primjerci drugim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D k�R�U�L�ã�W�H�Q�D���M�H metoda dedukcije. 

�6�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�P metodama �X�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�L�� �V�X podatci iz financijskih �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D 

analiziranih �S�R�G�X�]�H�ü�D u posljednjih pet godina. Naglasak je na mjerama poduzetima 

za �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H kvalitete i kontrole u vidu raznih investicija u svakoj promatranoj 

godini. �8�Y�D�å�H�Q�L�� �V�X postupci poduzeti u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M godini u smislu �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D 

kvalitete proizvoda i ostvarenja liderske pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D��  
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TEORIJSKI  KONCEPT LIDERSKE  POZICIJE  I  POTPUNOG 

UPRAVLJANJA  KVALITETOM  

 

2. LIDERSKA  POZICIJA  

 

2.1. Liderska pozicija kroz �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H financijske rezultate 

 

�$�Q�D�O�L�]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���N�R�M�D���R�E�X�K�Y�D�ü�D���D�Q�D�O�L�]�X���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D����

�D�Q�D�O�L�]�X�� �W�U�å�L�ã�Q�L�K�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �L���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H��

�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H���M�H�G�D�Q���M�H���R�G���Q�D�M�S�R�S�X�O�D�U�Q�L�M�L�K���U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�L�K���S�R�V�W�X�S�D�N�D���ã�L�U�R�P���V�Y�L�M�H�W�D����

�6�Y�U�K�D�� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H�� �M�Hst procjena 

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�J�� �V�W�D�Q�M�D�� �L�� �N�U�H�W�D�Q�M�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L��procjena njegove poslovne 

sposobnosti (Belak, 2014).  

�3�R�]�L�F�L�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X��ogleda se kroz poslovnu uspj�H�ã�Q�R�V�W��u odnosu 

�Q�D���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���U�H�]�X�O�W�D�W���L���W�U�å�L�ã�Q�L���S�R�O�R�å�D�M���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D�����9�D�å�Q�R�V�W���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K��

informacija �R�þ�L�W�X�M�H��se kao pokazatelj preko kojeg vanjski subjekti doznaju o 

�S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���V�W�D�Q�M�X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D�����D�O�L���L���N�D�R���S�R�P�R�ü���W�H �S�R�G�O�R�J�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�Wu 

da na temelju financijske analize poslovnog subjekta spozna rezultate svojih 

�G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����W�H���G�R�Q�Hse �V�W�U�D�W�H�ã�N�R-�W�D�N�W�L�þ�N�H���R�G�O�X�N�H���N�R�M�H �L�]�U�D�Y�Q�R���X�W�M�H�þ�X���Q�D��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �L�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����Financijske informacije �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �Ärezultat 

po�V�O�R�Y�D�Q�M�D���W�Y�U�W�N�H���L�]�U�D�å�H�Q���X���Q�R�Y�F�X�³ ���9�L�G�X�þ�L�ü������������������������. 

�9�D�å�Q�R�V�W�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �S�U�R�L�]�O�D�]�L�� �L�]�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H�� �G�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�L�M�H��

uistinu izvrsno ako njegov�L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���Q�H���S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X���Q�M�H�J�R�Y���U�H�Q�R�P�H�����2�V�L�P��

toga, neki financijski poka�]�D�W�H�O�M�L�� �Q�H�� �S�R�N�D�]�X�M�X�� �V�D�P�R�� �S�U�R�ã�O�H�����Q�H�J�R�� �L�� �E�X�G�X�ü�H��

�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H�����3�U�L�P�M�H�U�L�F�H�����Y�L�V�R�N�D���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W���L���U�H�]�H�U�Y�H���U�D�G�Q�R�J���N�D�S�L�W�D�O�D���X�S�X�ü�X�M�X���Q�D��

�W�R���G�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���N�R�M�H���Q�R�U�P�D�O�Q�R���S�R�V�O�X�M�H���Q�H�ü�H �L�P�D�W�L���S�U�R�E�O�H�P�D���V���O�L�N�Y�L�G�Q�R�ã�ü�X, barem u 

�N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�R�P���U�D�]�G�R�E�O�M�X (Belak, 2014). Kao izvori financijskih informacija javljaju 

se ���9�L�G�X�þ�L�ü��������������: 

�x �)�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L �± predstavljaju glavni izvor informacija o poslovanju 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�����6�D�G�U�å�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���R rezult�D�W�L�P�D���S�U�R�ã�O�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L relevantnima 

�]�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�H���S�U�L���S�U�R�F�M�H�Q�L���V�W�D�Q�M�D���L���U�D�]�Y�R�M�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���V�X�E�M�H�N�W�D�� 
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�x Publikacije brokerskih i savjetodavnih financijskih tvrtki �± predstavljaju 

alternativni izvor agregiranih informacija za �S�R�G�X�]�H�ü�D����industrije ili 

�F�M�H�O�R�N�X�S�Q�H�� �Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�H�� �H�N�R�Q�R�P�L�M�H���� �3�U�L�O�L�N�R�P�� �N�R�U�L�ã�W�Hnja ovog izvora treba 

�L�P�D�W�L�� �Q�D�� �X�P�X�� �P�R�J�X�ü�H�� �U�D�]�O�L�N�H u �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�R�M�� �S�U�D�N�V�L���� �R�G�Q�R�V�Q�R��

�U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�L�P�� �S�U�L�Q�F�L�S�L�P�D�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q�L�P�� �S�U�L�� �V�D�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K��

�L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D�� 

�x �,�Q�W�H�U�Q�D�� �L�]�Y�M�H�ã�ü�D���± sastavljaju se u prvom redu kao izvor informacija 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X�� �R�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �G�L�M�H�O�R�Y�D����odnosno cjelokupne 

organizacije ili kao interna revizija nedostupna vanjskim subjektima 

���L�Q�Y�H�V�W�L�W�R�U�L�P�D�����D�Q�D�O�L�W�L�þ�D�U�L�P�D���L���V�O������ 

�x �7�U�å�L�ã�Q�L�� �S�R�G�Dtci �± �R�E�X�K�Y�D�ü�D�M�X�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �V�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �W�U�å�L�ã�W�D��te �W�U�å�L�ã�W�D��

proizvoda roba i usluga. Predstavljaju alter�Q�D�W�L�Y�X���L���N�R�U�H�N�W�L�Y���P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�R�P��

�Ä�N�U�H�D�W�L�Y�Q�R�P���U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�X�³. �1�D�M�N�R�U�L�ã�W�H�Q�L�M�D�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �V�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K��

�W�U�å�L�ã�W�D�� �M�H�V�W�� �R�Q�D�� �R�� �S�R�Y�U�D�W�X�� �Q�D�� �G�L�R�Q�L�F�X���� �N�R�M�D�� �G�D�M�H�� �X�Y�L�G�� �X�� �E�X�G�X�ü�X�� �S�R�V�O�R�Y�Q�X��

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���� �,�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �V�� �W�U�å�L�ã�W�D�� �U�R�E�D�� �L�� �X�V�O�X�J�D�� �R�E�X�K�Y�D�ü�D�M�X, primjerice, 

�L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �R�� �W�U�å�L�ã�Q�R�P�� �X�G�M�H�O�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �W�H�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�L�� �W�U�å�L�ã�W�D�� �]�D�� �N�R�Q�N�U�H�W�Q�X��

industriju. 

 

Financijska analiza je�V�W�� �Ä�S�R�V�W�X�S�D�N�� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�K�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �L��

financijskih karakteristika po�G�X�]�H�ü�D�� ���W�Y�U�W�N�H�� �L�]�� �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�L�K�� �S�R�G�D�W�D�N�D���� ���«����

�3�U�L�P�D�U�Q�R���V�H���N�R�U�L�V�W�H���Q�R�Y�þ�D�Q�D���P�M�H�U�L�O�D���L���Q�D���Q�R�Y�þ�D�Q�L�P���S�R�G�D�F�L�P�D���V�W�Y�R�U�H�Q�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L��

koji se koriste u �D�Q�D�O�L�]�L�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D�³ ���9�X�M�H�Y�L�ü���� ������������31-32). 

�6�L�V�W�H�P�D�W�L�]�D�F�L�M�D�� �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�L�K�� �S�R�G�D�W�D�N�D�� �Y�U�ã�L�� �V�H�� �Sutem �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�Ma, 

koji predstavljaju podlogu za �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� �H�N�R�Q�R�P�V�N�R�J�� �S�R�O�R�å�D�M�D��(ekonomsko-

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D�� �V�Q�D�J�D���� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W���� �S�R�O�R�å�D�M�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J��

subjekta. �8�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�L�P�� �W�U�å�L�ã�Q�L�P�� �X�Y�M�H�W�L�P�D���Y�D�å�Q�R�V�W�� �L�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H��

analiz�H�� �S�U�L�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X�� �R�S�W�L�P�D�O�Q�L�K�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �R�G�O�X�N�D���� �D�� �V�D�P�L�P�� �W�L�P�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�D��

optimalnog poslovnog rezultata, jest �X���S�R�U�D�V�W�X�����D���S�R�]�Q�D�W�L���S�U�L�P�M�H�U�L���Ä�O�R�ã�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H��

�S�U�D�N�V�H�³ ���V�O�X�þ�D�M���(�Q�U�R�Q�����L�P�D�M�X���G�D�O�H�N�R�V�H�å�Q�H���W�U�å�L�ã�Q�H���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���� �=�E�R�J���W�R�J�D���M�H���Q�X�å�Q�R��

prethodno osigurati isp�U�D�Y�Q�R�V�W���U�D�þ�X�Qovodstveno-financijske podloge kao osnove za 

�S�U�L�P�M�H�Q�X�� �V�D�P�H�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H�� �D�Q�D�O�L�]�H���� �1�D�L�P�H���� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �Q�L�M�H�� �Y�D�å�Q�D�� �V�D�P�R��

�]�E�R�J���R�S�W�L�P�L�]�L�U�D�Q�M�D���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���R�G�O�X�N�D�����Y�H�ü���V�X���]�D���Q�M�X���]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L���L���G�U�X�J�L���N�R�U�L�V�Q�L�F�L��

�Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �L�Q�Y�H�V�W�L�W�R�U�L���� �N�U�H�G�L�W�Rri, �P�H�Q�D�G�å�H�U�L���� �U�H�Y�L�]�R�U�L���� �G�U�å�D�Y�D itd. Kao input u 
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�V�D�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D�� �M�D�Y�O�M�D�M�X�� �V�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�R�G�Dtci, a kao 

output �G�R�E�L�Y�D�M�X�� �V�H�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L pogodni za upotrebu zainteresiranim korisnicima 

financijskih informacija. Dakle, financijska analiza �S�U�H�W�K�R�G�L���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�X�����G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X����

�E�X�G�X�ü�L�K���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���R�G�O�X�N�D���X�V�N�R���S�R�Y�H�]�D�Q�L�K���V���S�U�L�E�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P���L���X�O�D�J�D�Q�M�H�P���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K��

sre�G�V�W�D�Y�D���� �1�D�G�D�O�M�H���� �Y�D�å�Q�R�� �M�H�� �L�V�W�D�N�Q�X�W�L potrebu kombiniranja i interpretacije 

�U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�L�K�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���� �N�R�M�L�� �V�H�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �M�D�Y�O�M�D�M�X�� �X�� �Rbliku pokazatelja. 

�Ä�3�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���V�X���N�R�U�L�V�Q�L���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���X�S�U�D�Y�R���]�D�W�R���ã�W�R���N�R�P�E�L�Q�L�U�D�M�X��

�L���V�X�P�L�U�D�M�X���S�R�]�L�F�L�M�H�����R�G�Q�R�V�Q�R���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�L�K���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���X���R�E�O�L�N���N�R�M�L��

�M�H���O�D�N�R���U�D�]�X�P�O�M�L�Y�����R�E�M�D�ã�Q�M�L�Y ���L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�W�L�Y�D�Q�����L���X�V�S�R�U�H�G�L�Y�³ ���9�X�M�H�Y�L�ü, 2005: 33). 

 �8�R�E�L�þ�D�M�H�Q�D�� �V�U�H�G�V�W�Y�D�� �L�� �S�R�V�W�X�S�F�L�� �N�R�M�L�� �V�H�� �N�R�U�L�V�W�H�� �X�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�M�� �D�Q�D�O�L�]�L��jesu 

���9�X�M�H�Y�L�ü��������������:  

�x �N�R�P�S�D�U�D�W�L�Y�Q�L�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�� �N�R�M�L�� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X�� �V�D�J�O�H�G�D�Y�D�Q�M�H��

promjena tijekom vreme�Q�D�����Y�L�ã�H���R�E�U�D�þ�X�Q�V�N�L�K���U�D�]�G�R�E�O�M�D�� 

�x sagledavanje tendencije promjena �S�R�P�R�ü�X���V�H�U�L�M�H���L�Q�G�H�N�V�D 

�x strukturni financijs�N�L���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L 

�x analiza �S�R�P�R�ü�X���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�����L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D�� 

�x specijalizirane analize koje se odnose na pr�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���W�R�N�D���J�R�W�R�Y�L�Q�H�����D�Q�D�O�L�]�X 

promjena u tijeku godine, i�]�Y�M�H�ã�ü�H o promjenama bruto-profita te analizu 

�W�R�þ�N�H���S�R�N�U�L�ü�D. 

 

 Rezultati kvalitetne financijske analize �R�S�V�N�U�E�O�M�X�M�X�� �P�H�Q�D�G�åment sigurnom 

�R�V�Q�R�Y�R�P�� �]�D�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H���R�S�W�L�P�D�O�Q�L�K�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �R�G�O�X�N�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R���� �R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D��

�O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����Tako se sam proces upravljanja javlja kao 

skup �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�K�� �L�� �N�R�O�H�N�W�L�Y�Q�L�K�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L�K�� �R�G�O�X�N�D�� �V�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P�� �X�þ�L�Q�N�R�P��

���U�H�]�X�O�W�D�W�R�P�������ÄDakle, kvalitetna financijsko-�U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D���E�L�W�Dn je 

�þ�L�Q�L�W�H�O�M�� �X�� �G�M�H�O�R�W�Y�R�U�Q�R�P�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�X���� �D�� �R�S�W�L�P�D�O�Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�D�� �R�G�O�X�N�D��

preduvjet je optimalnog �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���U�H�]�X�O�W�D�W�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�³ ���9�X�M�H�Y�L�ü����������������������.  

  �.�Y�D�O�L�W�H�W�Q�R�� �L�]�Y�M�H�ã�ü�L�Y�D�Q�M�H�� �R�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�� �V�H��Zakonom o 

�U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�X�����3�R�G�X�]�H�ü�D �V�D�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �J�R�G�L�ã�Q�M�H�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H��

interni, a posebno vanjski subjekti upoznali s poslov�D�Q�M�H�P�� �L�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����

�7�D�N�R���þ�O�D�Q�D�N������ Zakona �R���U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�X���L�V�W�L�þ�H���R�E�Y�H�]�X���Y�R�ÿ�H�Q�M�D���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���N�Q�M�L�J�D���L��

s�D�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D�� �S�U�H�P�D�� �W�H�P�H�O�M�Q�L�P�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D�� �X�U�H�G�Q�R�J��

knjigovodstva �N�R�M�H���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�� �W�U�H�ü�R�M�� �V�W�U�X�þ�Q�R�M�� �R�V�R�E�L���� �X�� �R�N�Y�L�U�X�� �S�U�L�P�M�H�U�H�Q�R�J�� �U�R�N�D����
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uvid u poslov�Q�H�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�H�� �L�� �V�W�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �7�D�N�R�ÿ�H�U����isti zakon �X�U�H�ÿ�X�M�H�� �V�D�G�U�å�D�M��

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D �V�Y�L�K�� �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�N�D���� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �E�D�Q�D�N�D���� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�M�X�ü�L�K�� �G�U�X�ã�W�D�Y�D���� �D�� �S�X�W�H�P�� �P�L�Q�L�P�D�O�Q�L�K�� �S�R�]�L�F�L�M�D�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K��

�L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���� 

 Kao temelj�Q�H�� �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �]�D�� �V�D�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �I�L�Qancijskih 

�L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���Q�D�Y�R�G�H���V�H�� 

�x poslovanje na �Q�H�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R���U�D�]�G�R�E�O�M�H�����V�W�D�O�Q�R�V�W�� 

�x dosljednost 

�x priznavanje poslovnih promjena u trenutku nastanka.  

 

  Osnovni je �F�L�O�M�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�Ma �S�U�X�å�L�W�L informaciju o financijskom 

�V�W�D�W�X�V�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D �ã�L�U�H�P�� �N�U�X�J�X�� �]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L�K�� �V�X�E�M�H�N�D�W�D���� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X kreditori, 

�X�O�D�J�D�þ�L�� �N�X�S�F�L���� �G�U�å�D�Y�Q�D�� �W�L�M�H�O�D���� �M�D�Y�Q�R�V�W �L�W�G���� �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �Y�D�å�Q�R�� �Me naglasiti da 

�Ä�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�� �Q�H�� �S�U�X�å�D�M�X�� �V�Y�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�H�� �N�R�U�L�V�Q�L�F�L�P�D�� �S�U�L��

�G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X���H�N�R�Q�R�P�V�N�L�K�� �R�G�O�X�N�D���� �M�H�U�� �R�Q�L�� �X�J�O�D�Y�Q�R�P�� �G�D�M�X�� �V�O�L�N�X�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D��

�S�U�R�ã�O�L�K���G�R�J�D�ÿ�D�M�D���L���Q�H���S�U�X�å�D�M�X���Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�³ ���9�X�M�H�Y�L�ü����������������������.  

 �7�H�P�H�O�M�Q�D���N�Y�D�O�L�W�D�W�L�Y�Q�D���R�E�L�O�M�H�å�M�D���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D jesu ���9�X�M�H�Y�L�ü��������������: 

�x razumljivost �± zahtijevaju �R�G�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�D�� �S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�H�� �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�L�K��

tehnika i poslovne prakse 

�x �Y�D�å�Q�R�V�W���± �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���R���S�R�O�R�å�D�M�X���L���S�U�R�ã�O�R�M���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���W�U�H�E�D�M�X���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L��

po�G�O�R�J�X���]�D���S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L 

�x pouzdanost �± �Y�M�H�U�R�G�R�V�W�R�M�Q�R�� �S�U�H�G�R�þ�D�Y�D�Q�M�H�� �V�Y�L�K�� �U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L�K�� �G�R�N�D�]�D����

�W�U�D�Q�V�D�N�F�L�M�D���L���G�U�X�J�L�K���G�R�J�D�ÿ�D�M�D���N�R�M�L���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�X���þ�L�Q�H���S�R�X�]�G�D�Q�R�P 

�x usporedivost �± �V�Y�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �X�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�P�D�� �W�U�H�E�D�M�X�� �E�L�W�L��

usporedive kako bi korisnici bili u stanju identificirati trendove po�G�X�]�H�ü�D���X��

odnosu na konkurente.  

 

  �.�D�R���ã�W�R���M�H��navedeno, �N�R�U�L�V�Q�L�F�L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���M�H�V�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���V�X�E�M�H�N�W�L����

�P�H�ÿ�X�� �N�R�M�L�P�D�� �V�X�� �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L �G�L�R�Q�L�þ�D�U�L���� �Y�M�H�U�R�Y�Q�L�F�L���� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�� �D�Q�D�O�L�W�L�þ�D�U�L����

�L�Q�Y�H�V�W�L�W�R�U�L�����E�U�R�N�H�U�L�����S�R�U�H�]�Q�H���Y�O�D�V�W�L�����J�R�V�S�R�G�D�U�V�N�H�����R�E�U�W�Q�L�þ�N�H�����N�R�P�R�U�H�����G�U�å�D�Y�Q�D���W�L�M�H�O�D��

�W�H�� �U�D�]�Q�H�� �X�G�U�X�J�H���� �5�D�]�O�L�þ�L�W�L�� �N�R�U�L�V�Q�L�F�L�� �L�P�D�M�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �L�Q�W�H�U�H�V�Q�H�� �D�V�S�H�N�W�H���� �3�U�L�P�M�H�U�L�F�H����

vlada i lokalne vlasti zainteresirane su za podatke o broju i trendu zaposlenosti te 

�S�R�ã�W�L�Y�D�Q�M�X �H�N�R�O�R�ã�N�L�K���L���V�L�J�X�U�Q�R�V�Q�L�K���V�W�D�Q�G�D�U�G�D����dok vjerovnike interesira likvidnost, 
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�D���G�L�R�Q�L�þ�D�U�H���N�U�H�W�D�Q�M�H���F�L�M�H�Q�D���G�L�R�Q�L�F�H�����.�D�R���M�H�G�D�Q���R�G���N�R�U�L�V�Q�L�N�D���M�D�Y�O�M�D���V�H���L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W����

�V���W�R�P���U�D�]�O�L�N�R�P���G�D���V�H���W�D�N�Y�D���L�Q�W�H�U�Q�D���L�]�Y�M�H�ã�ü�D���X���S�U�D�Y�L�O�X���V�D�V�W�D�Y�O�M�D�M�X���X�þ�H�V�W�D�O�L�M�H���L���V�O�X�å�H��

kao ���9�L�G�X�þ�L�ü��������������: 

�x �E�D�]�D���]�D���S�U�R�J�Q�R�]�X���E�X�G�X�ü�L�K���X�Y�M�H�W�D te planiranje bu�G�X�ü�H�J���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���L��razvitka 

�x baza za pregovore s potencijalnim vjerovnicima i investitorima 

�x kao instrument unutarnje revizije i kontrole. 

 

  �0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �M�H�� �G�X�å�D�Q�� �S�U�D�W�L�W�L�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �W�H�� �R�G�U�å�D�W�L�� �O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W��

putem osiguranja povjerenja kreditora, a sve �V���F�L�O�M�H�P���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D���G�L�R�Q�L�þ�N�H���J�O�D�Y�Q�L�F�H��

i min�L�P�L�]�L�U�D�Q�M�D���W�U�R�ã�N�R�Y�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����6���Gruge strane, vanjski korisnici financijskih 

�L�]�Y�M�H�ã�W�D�Ma koriste ih kako bi provjerili financijsku likvidnost, efikasnost upravljanja 

�L�P�R�Y�L�Q�R�P���W�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���V�D�P�R�J���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� 

 �3�U�H�P�D���=�D�N�R�Q�X���R���U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�X���W�H�P�H�O�M�Q�L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���L�]�Y�M�H�ã�Waji jesu: 

�x bilanca 

�x �U�D�þ�X�Q���G�R�E�L�W�L���L���J�X�E�L�W�N�D 

�x �L�]�Y�M�H�ã�ü�H���R���Q�R�Y�þ�D�Q�R�P���W�L�M�H�N�X 

�x �L�]�Y�M�H�ã�ü�H���R���S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D���Y�O�D�V�Q�L�þ�N�H���J�O�D�Y�Q�L�F�H 

�x �E�L�O�M�H�ã�N�H���X�]���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D���L�]�Y�M�H�ã�ü�D�� 

 

Prema Belaku (2014), �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H��

�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H���P�R�å�H���V�H���U�D�]�Y�U�V�W�D�W�L���S�U�H�P�D���V�O�M�H�G�H�ü�L�P���S�R�G�U�X�þ�M�L�P�D���� 

�x pokazatelji aktivnosti 

�x pokazatelji zarade i profitabilnosti 

�x pokazatelji likvidnosti 

�x pokazatelji solventnosti 

�x pokaza�W�H�O�M�L���]�D�U�D�G�H���R�G���Q�R�Y�þ�D�Q�R�J���W�L�M�H�N�D 

�x pokazatelji dobiveni pri�P�M�H�Q�R�P���V�O�R�å�H�Q�L�K���P�R�G�H�O�D 

�x pokazatelji efikasnosti investiranja 

�x pokazatelji poslovne efikasnosti. 

 

�3�U�H�P�D�� �9�X�M�H�Y�L�ü�X��(2005), k�D�R�� �R�V�Q�R�Y�Q�H�� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H�� �S�X�W�H�P�� �N�R�M�L�K�� �V�H�� �Y�U�ã�L��

�Y�U�H�G�Q�R�Y�D�Q�M�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���P�R�J�X���V�H���Q�D�Y�H�V�W�L�� 

�x ukupni prihodi 
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�x ukupni rashodi 

�x operativna dobit (EBIT) 

�x dobit nakon oporezivanja (neto dobit) 

�x novostvorena vrijednost 

�x produktivnost 

�x likvidnost 

�x �]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W 

�x aktivnost 

�x profitabilnost. 

 

U ovoj disertaciji po�M�D�P�� �O�L�G�H�U�V�N�H�� �S�R�]�L�F�L�M�H�� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���V�H�� �N�D�R�� �Y�L�ã�H�J�R�G�L�ã�Q�M�H��

�L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�� �R�G�V�W�X�S�D�Q�M�H�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�Vkih pokazatelja od prosjeka industrije. 

�2�G�D�E�U�D�Q�H���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���N�R�M�L�P�D���ü�H���V�H���P�M�H�U�L�W�L���O�L�G�H�U�V�N�D���S�R�]�L�F�L�M�D��jesu ukupni 

prihodi, ukupni rashodi, operativna dobit (EBIT), dobit nakon oporezivanja (neto 

dobit), novostvorena vrijednost, produktivnost, lik�Y�L�G�Q�R�V�W�����]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W�����D�N�W�L�Y�Q�R�V�W���L��

�S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�����3�R�]�L�F�L�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���L���S�R�V�W�L�]anje liderske pozicije promatra 

�V�H�� �N�U�R�]�� �S�H�W�R�J�R�G�L�ã�Q�M�H��razdoblje u kojem �V�H�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�� �L�� �X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�X navedeni 

financijski pokazatelji u 2010. i 2014. godini, odnosno u prvoj i posljednjoj godini 

promatranog razdoblja. 

 

 

Ukupni prihodi  

�8�N�X�S�Q�L���S�U�L�K�R�G�L���V�X���J�R�G�L�ã�Q�M�L���S�U�L�K�R�G�L���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�J �S�R�G�X�]�H�ü�D, a predstavljaju 

zbroj prihoda od prodaje, izvanrednih prihoda te financijskih prihoda. Ukupni 

�S�U�L�K�R�G�L���V�H���L�]�U�D�å�D�Y�D�M�X bez PDV-a i drugih poreza. 

Prihodi nastaju �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P���L�P�R�Y�L�Q�H���L�O�L���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�P obveza onog dijela koji 

�ü�H���N�D�V�Q�L�M�H��utjecati na �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H��kapitala. �3�U�L�K�R�G�L���Q�D�V�W�D�M�X���]�E�R�J���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���U�D�]�O�R�J�D�����S�D��

�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �W�R�P�H�� �N�R�O�L�N�R�� �þ�H�V�W�R�� �Q�D�V�W�D�M�X�� �P�R�J�X�� �E�L�W�L�� �U�H�G�R�Y�L�W�L�� �L�O�L�� �V�S�R�U�D�G�L�þ�Q�L�����1�D�M�þ�H�ã�ü�L��

prihodi �Y�H�]�D�Q�L�� �V�X�� �X�]�� �U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�X�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D, odnosno proizvoda i usluga. 

Prihodi su �S�U�R�G�D�M�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �L�� �V�Y�L�� �G�U�X�J�L�� �R�E�O�L�F�L�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�K��

�Q�D�N�Q�D�G�D�� �W�H�� �G�U�X�J�L�� �R�E�O�L�F�L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D�� �L�P�R�Y�L�Q�H�� �L�O�L�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�D�� �R�E�Y�H�]�D�� �N�R�M�L�� �G�R�Q�R�V�H��

�S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�J���U�H�]�X�O�W�Dta. S obzirom na to nastaju li redovito u poslovanju 
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ili se javljaju samo povremeno, prihodi se �G�L�M�H�O�H���Q�D���U�H�G�R�Y�Q�H���L���L�]�Y�D�Q�U�H�G�Q�H�����ä�D�J�H�U���L��

�ä�D�J�H�U����������������  

 

 

Ukupni rashodi 

�5�D�V�K�R�G�L�� �þ�L�Q�H�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�X�� �N�R�P�S�Rnentu financijskog rezultata. Suprotno od 

prihoda, rashodi n�D�V�W�D�M�X���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�P���L�P�R�Y�L�Q�H���L�O�L���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P obveza. Za razliku od 

�S�U�L�K�R�G�D���� �U�D�V�K�R�G�L�� �X�W�M�H�þ�X na smanjenje glavnice ili kapitala pod�X�]�H�ü�D���� �9�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��

�U�D�V�K�R�G�D�� �þ�L�Q�H�� �U�H�V�X�U�V�L�� �N�R�M�L su trebali biti �X�W�U�R�ã�Hni u poslovnom procesu (sirovine, 

materijali, strojevi, energija, ljudski rad itd.) i koji su potrebni u stvaranju poslovnih 

�X�þ�L�Q�D�N�D���� �9�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D����proizvoda i usluga �L�]�U�D�å�H�Q�D�� �M�H�� �X�� �L�]�Q�R�V�X��

�W�U�R�ã�N�R�Y�D���N�R�M�L���V�X���Q�D�V�W�D�O�L���X �Y�H�]�L���V�D���V�W�Y�D�U�D�Q�M�H�P���W�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D�����ä�D�J�H�U���L���ä�D�J�H�U����������������  

 

 

Operativna dobit (EBIT)  

Operativna dobit (EBIT) predstavlja razliku poslovnih prihoda i poslovnih 

�U�D�V�K�R�G�D�� �V�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�P�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D�� �X�� �]�D�O�L�K�D�P�D�� �J�R�W�R�Y�L�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�� �Q�H�G�R�Y�U�ã�H�Q�H��

�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �5�L�M�H�þ�� �(�%�,�7�� �Q�D�� �H�Q�J�O�H�V�N�R�P�H��jeziku predstavlja prva slova izraza 

Earnings Before Interest and Taxes. 

 

 

Dobit nakon oporezivanja 

Dobit nakon oporezivanja u poslovnom svijetu �V�H���M�R�ã naziva i neto dobit te 

predstavlja razliku bruto dobiti (dobit prije oporezivanja) i poreza na dobit (porez 

koji �S�R�G�X�]�H�ü�D���S�O�D�ü�D�M�X���Q�D���R�V�W�Y�D�U�H�Q�X���G�R�E�L�W��. 

 

Novostvorena vrijednost 

Nova vrijednost koju stvara �S�R�G�X�]�H�ü�H�� ��engl. value added) predmet je 

zanimanja svih investitora, �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Y�O�D�V�Q�L�N�D�� �L�O�L�� �G�L�R�Q�L�þ�D�U�D���� �N�U�H�G�L�W�R�U�D���� �Y�O�D�V�Q�L�N�D��

�R�E�Y�H�]�Q�L�F�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K�� �N�X�S�D�F�D�� �G�L�R�Q�L�F�D�� �L�� �R�E�Y�H�]�Q�L�F�D���� �=�E�R�J�� �W�R�J�D�� �V�X��

�S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H�� �R�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�X�� �Q�R�Y�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �þ�H�V�W�R�� �X�� �å�D�U�L�ã�W�X�� �S�U�R�P�D�W�U�D�Q�M�D��

�L�Q�Y�H�V�W�L�W�R�U�D���X���U�D�]�Y�L�M�H�Q�L�P���]�H�P�O�M�D�P�D�����1�D�å�D�O�R�V�W�����Waj pogled nije dovoljno prepoznat u 
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�Q�D�ã�R�M���S�U�D�N�V�L�����=�E�R�J���W�R�J�D���M�H���Y�U�O�R���E�L�W�Q�R���R�E�U�D�G�L�W�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���V�W�Y�D�U�D�Q�M�D���Q�R�Y�H���Y�U�L�M�Hdnosti 

(Belak, 2014). 

Prema Belaku (2014), pokazatelji stvaranja nove vrijednosti jesu neto 

�S�U�H�R�V�W�D�O�L�� �S�U�R�I�L�W���� �R�G�Q�R�V�� �R�G�U�å�L�Y�H�� �Q�R�Y�R�V�W�Y�R�U�H�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �Y�O�D�V�Q�L�N�H�� �L�� �G�L�R�Q�L�þ�D�U�H����

dodana vrijednost kao mjera aktivnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D����odnos dodane vrijednosti i 

imovine, odnos dodane vrijednosti i prihoda, dodana vrijednost po zaposlenome, 

�G�R�G�D�Q�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���S�R���M�H�G�L�Q�L�F�L���S�O�D�ü�H�����H�Nonomska dodana vrijednost (EVA) te �W�U�å�L�ã�Q�D��

dodana vrijednost (engl. Market Value Added �± MVA). 

Pojam novostv�R�U�H�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W��je od dodane vrijednosti kao 

osnovice �]�D���R�E�U�D�þ�X�Q PDV-a. Novostvorena vrijednost zbroj je bruto pla�ü�D���L���E�U�X�W�R��

dobiti. �5�L�M�H�þ���M�H���R��zbroju dobiti prije op�R�U�H�]�L�Y�D�Q�M�D�����Q�H�W�R���S�O�D�ü�D����poreza i prireza na 

�S�O�D�ü�H����doprinosa iz �S�O�D�ü�D���L���Q�D���S�O�D�ü�H�����U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K��autorskih honorara i ugovora o djelu 

sa svim porezima i doprinosima po osnovi takvih ugovora, studentskih honorara i 

dr. 

 

 

Produktivnost  

Novostvorena vrijednost p�R�G�L�M�H�O�M�H�Q�D�� �V�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�P�� �E�U�R�M�H�P�� �U�D�G�Q�L�N�D�� �Q�D��

osnovu sati rada daje produktivnost (engl. productivity). U ekonomskoj 

terminologiji ovako dobivena �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W���þ�H�V�W�R���V�H���Q�D�]�L�Y�D���Ä�U�D�G�Q�D���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�³. 

�3�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �M�Hst �N�O�M�X�þ�Q�L�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�� �Q�M�H�J�R�Y�H�� �X�V�S�M�H�ãnosti i 

�N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L���� �5�D�þ�X�Q�D�� �V�H�� �N�D�R�� �R�P�M�H�U�� �Q�R�Y�R�V�W�Y�R�U�H�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�H�P�D�� �E�U�R�M�X��

�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���� �1�R�Y�R�V�W�Y�R�U�H�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �S�U�L�E�O�L�å�Q�R�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�� �E�U�X�W�R�� �G�R�E�L�W�L�� �L�� �V�Y�L�P��

�W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� 

 

L ikvidnost 

  �3�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �V�Y�R�M�X�� �O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�� �N�U�R�] sposobnost podmirenja svojih 

obveza. Pokazatelji likvidnosti (engl. liquidity ratios) mjere i pokazuju sposobnost 

�S�R�G�X�]�H�ü�D���]�D���S�R�G�P�L�U�H�Q�M�H�P���G�R�V�S�M�H�O�L�K���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�L�K���R�E�Y�H�]�D. 

  �1�D�M�þ�H�ã�ü�L�� �H�N�V�S�O�L�F�L�U�D�Q�L�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�� �O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L�� �M�H�V�X�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�� �W�U�H�Q�X�W�Q�H��

likvidnosti, koeficijent ubrzane likvidnosti (engl. quick ratio ili  acid test), 

�N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�� �W�H�N�X�ü�H�� �O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L��(engl. current ratio) te koeficijent financijske 



28 

 

stabilnosti ���ä�D�J�H�U�� �L�� �ä�D�J�H�U���� ����������. �6�W�R�J�D�� �V�H�� �O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�� �P�R�å�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L�� �N�D�R��

spos�R�E�Q�R�V�W���S�O�D�ü�D�Q�M�D���W�H�N�X�ü�L�K���R�E�Y�H�]�D�� 

  �=�Q�D�þ�H�Q�M�H�� �G�R�E�U�H���O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L�� �M�H�� �X�� �W�R�P�H�� �ã�W�R�� �V�P�D�Q�M�X�M�H�� �U�L�]�L�N�� �R�G�� �P�R�J�X�ü�H�J��

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�J�� �V�O�R�P�D�� ���E�D�Q�N�U�R�W�D���� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �%�X�G�X�ü�L�� �G�D�� �V�H�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�� �O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L��

�U�D�þ�X�Q�D�M�X���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���E�L�O�D�Q�F�H���N�R�M�D���Y�U�L�M�H�G�L���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���G�D�Q�����V�D�P�R���Q�H�N�L���R�G���Q�M�L�K���X�S�X�ü�X�M�X��

�L���Q�D���E�X�G�X�ü�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H�����3�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L���X�S�X�ü�X�M�X���Q�D���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���W�U�H�E�D��

�S�R�G�X�]�L�P�D�W�L�� �X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�� �N�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�H�� �E�L�� �R�V�W�D�O�R�� �E�H�]�� �J�R�W�R�Y�L�Q�H���� �ã�W�R�� �E�L�� �P�R�J�O�R��

�X�]�U�R�N�R�Y�D�W�L�� �E�O�R�N�D�G�X�� �U�D�þ�X�Q�D�� �L�� �L�V�S�R�U�X�N�H�� �R�G�� �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���� �=�Q�D�þ�H�Q�M�H�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D��

�O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �V�R�O�Y�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�H�E�Q�R�� �G�R�O�D�]�L�� �G�R�� �L�]�U�D�å�D�M�D�� �X�� �Y�U�H�P�H�Q�X�� �N�U�L�]�H�� �L�� �R�S�ü�H��

�Q�H�O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L�����ã�W�R���G�R�Y�R�G�L���G�R���Y�H�O�L�N�L�K���S�U�R�E�O�H�P�D���X���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���J�R�V�S�R�G�D�U�V�N�L�K���V�X�E�M�H�N�D�W�D 

(Belak, 2014). 

  Za razliku od likvidnosti, solventnost (engl. solvency) se prema Belaku 

(2014) �P�R�å�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L�� �N�D�R�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�� �S�O�D�ü�D�Q�M�D�� �X�N�X�S�Q�L�K�� �R�E�Y�H�]�D, odnosno 

�V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W���S�R�N�U�L�ü�D���V�Y�L�K���R�E�Y�H�]�D���Q�D���G�X�J�L���U�R�N�����1�D�� �V�R�O�Y�H�Q�W�Q�R�V�W���X�W�M�H�þ�X���V�Y�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H��

�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���� �I�L�Q�D�Q�F�L�U�D�Q�M�H�� �L�� �L�Q�Y�H�V�W�L�U�D�Q�M�H���� �=�Q�D�þ�H�Q�M�H��

dobre solventnosti je u tome �ã�W�R���V�P�D�Q�M�X�M�H���G�X�J�R�U�R�þ�Q�H���U�L�]�L�N�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D����

Iako s�H���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���V�R�O�Y�H�Q�W�Q�R�V�W�L���U�D�þ�X�Q�D�M�X���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���S�R�G�D�W�D�N�D���L�]���E�L�O�D�Q�F�H���N�R�M�D���Y�U�L�M�H�G�L��

�V�D�P�R���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���G�D�Q�����R�Q�L���L�S�D�N���X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M���P�M�H�U�L���R�V�O�L�N�D�Y�D�M�X���L���E�X�G�X�ü�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H����

�3�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�� �V�R�O�Y�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �X�S�X�ü�X�M�X�� �Q�D�� �S�R�O�L�W�L�N�X�� �N�R�M�X�� �W�U�H�E�D�� �Y�R�G�L�W�L�� �X�� �I�L�Q�D�Q�F�L�U�D�Q�M�X��

poslovanja. Anal�L�]�D���V�R�O�Y�H�Q�W�Q�R�V�W�L���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���M�H���G�U�X�J�D�þ�L�M�D���R�G���D�Q�D�O�L�]�H���O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L�����'�R�N��

se u �D�Q�D�O�L�]�L���O�L�N�Y�L�G�Q�R�V�W�L���U�D�]�P�D�W�U�D�M�X���S�U�R�F�M�H�Q�H���Q�R�Y�þ�D�Q�L�K���W�L�M�H�N�R�Y�D���X���N�U�D�ü�H�P���U�D�]�G�R�E�O�M�X����

a�Q�D�O�L�]�D�� �V�R�O�Y�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �M�H�� �Q�D�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�H�� �S�U�R�J�Q�R�]�H�� �L�� �S�R�W�H�]�H�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Q�D��

�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���S�R�O�L�W�L�N�H���I�L�Q�D�Q�F�L�U�D�Q�M�D (Belak, 2014).  

 

 

Z�D�G�X�å�H�Q�R�V�W  

  �3�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D��(engl. company indebtedness) pokazuju 

�R�G�Q�R�V�� �W�X�ÿ�H�J�� �L�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�J�� �N�D�S�L�W�D�O�D�� �1�D�M�þ�H�ã�ü�L�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�� �]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �M�H�V�X��

�N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W���]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W�L�����N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W���Y�O�D�V�W�L�W�R�J���I�L�Q�D�Q�F�L�U�Dnja i koeficijent financiranja. 

Ti se pokazatelji formiraju �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �E�L�O�D�Q�F�H���� �S�D�� �V�H�� �þ�H�V�W�R���L�V�W�L�þ�H�� �G�D�� �R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X��

�V�W�D�W�L�þ�N�X���]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W����Odraz su strukture pasive i �X�S�X�ü�X�M�X���Q�D���W�R���N�R�O�L�N�R���V�H���L�P�R�Y�L�Q�H��

financira iz vlastit�R�J���N�D�S�L�W�D�O�D�����J�O�D�Y�L�F�H�������D���N�R�O�L�N�R���L�]���W�X�ÿ�H�J���N�D�S�L�W�D�O�D��(obveza) ���ä�D�J�H�U��

�L���ä�D�J�H�U��������������. 
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  �=�D�G�X�å�H�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���]�Q�D�þ�H�Q�M�H���L���Y�H�O�L�þ�L�Q�X���G�X�J�R�Y�D���W�H���V�H���X���S�U�D�Y�L�O�X��

�S�U�R�P�D�W�U�D���L���X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�H���X�G�M�H�O���W�X�ÿ�H�J���N�D�S�L�W�D�O�D���X���X�N�X�S�Q�R�P���N�D�S�L�W�D�O�X �S�R�G�X�]�H�ü�D�����3�R�G�X�]�H�ü�H��

u kojem omjer vlastitoga i �W�X�ÿ�H�J�� �N�D�S�L�W�D�O�D��iznosi 50:5 jest �J�U�D�Q�L�þ�Q�R�� �]�D�G�X�å�Hnim 

�S�R�G�X�]�H�ü�H�P. U modernim uvjetima poslovanja omjer odstupa od navedene 

�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�H�� �V�H�� �V�Y�H�� �Y�H�ü�L�� �Q�D�J�O�D�V�D�N�� �V�W�D�Y�O�M�D�� �Q�D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H koji se �S�R�V�W�L�å�X�� �X�N�X�S�Q�L�P��

kapitalom, odnosno trajnoj snazi prihoda. Sukladno navedenome, tolerira se i �Y�H�ü�D��

�]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���We �V�H���R�G�Q�R�V���Y�O�D�V�W�L�W�R�J�D���L���W�X�ÿ�H�J���N�D�S�L�W�D�O�D mijenja prema omjeru 

30:70. U mnogim hrvatskim bankama upravo je to granica kreditne sposobnosti 

promatranog �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

 

 

Aktivnost 

  �3�R�N�D�]�D�W�H�O�M���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���S�R�N�D�]�X�M�H���N�R�O�L�N�R���M�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���D�N�W�L�Y�Q�R�����R�G�Q�R�V�Q�R���N�R�O�L�N�R��

�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R upotrebljava vlastite resurse i kojom brzinom imovina cirkulira u 

poslovnom procesu. 

  �$�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �P�R�å�H�� �V�H�� �P�M�H�U�L�W�L�� �N�R�O�L�þ�L�Q�V�N�L�� �L�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�Q�R���� �.�R�O�L�þ�L�Q�V�N�R��

�P�M�H�U�H�Q�M�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R�� �M�H�� �X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�P�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D�P�D�� �J�G�M�H�� �M�H�� �P�R�J�X�ü�H��

proizvedene proizvod�H�� �V�Y�H�V�W�L�� �Q�D�� �Q�H�N�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�X�� �P�M�H�U�X���� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X�� �W�R�Q�H�� �F�U�Q�H��

�P�H�W�D�O�X�U�J�L�M�H���� �W�R�Q�H�� �F�H�P�H�Q�W�D���� �O�L�W�U�H�� �Q�H�N�H�� �W�H�N�X�ü�L�Q�H�� �L�� �V�O�L�þ�Q�R���� �.�R�O�L�þ�L�Q�V�N�R�� �P�M�H�U�H�Q�M�H��

�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �L�� �N�R�G�� �Q�H�N�L�K�� �Y�U�V�W�D�� �W�U�J�R�Y�L�Q�H�� �N�R�G�� �N�R�M�L�K��se broj prodanih 

proizvoda �P�R�å�H��svesti na neku jedinic�X�� �S�R�P�R�ü�X�� �I�D�N�W�R�U�D�� �S�U�H�U�D�þ�X�Q�D�Y�D�Q�M�D�� ���%�H�O�D�N����

2014).  

  �8���H�N�V�W�H�U�Q�L�P���D�Q�D�O�L�]�D�P�D���N�R�O�L�þ�L�Q�V�N�R���P�M�H�U�H�Q�M�H��jest �R�W�H�å�D�Q�R, pa se pribjegava 

vrijednosnim, odnosno financijskim mjerama. Pri tome se naj�þ�H�ã�ü�H�� �N�R�U�L�V�W�H�� �W�U�L��

�N�O�M�X�þ�Q�D���S�R�N�D�]�Dtelja: 

�x kretanje prihoda (engl. Revenue Growth Rate) 

�x koeficijent obrtaja aktive (engl. Asset Turnover) 

�x kapitalna intenzivnost (engl. Capital Intensity). 

 

  Vrijednosno mjerenje poslovnih aktivnosti neizravno je mjerenje, pa je 

�L�]�Q�L�P�Q�R���E�L�W�Q�R���X�R�þ�L�W�L���ã�W�R���Q�H�N�D���P�M�H�U�D���S�R�N�D�]�X�M�H�����8���W�R�P���V�H���V�P�L�V�O�X���S�R�P�R�ü�X���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K 

m�M�H�U�D���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���P�M�H�U�L (Belak, 2014): 

�x opseg poslovnih aktivnosti koje stvaraju prihod 
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�x �V�W�X�S�D�Q�M���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���L�P�R�Y�Q�H���Q�D���V�W�Y�D�U�D�Q�M�H���S�U�L�K�R�G�D�� 

 

 

Profitabilnost  

  Pokazateljima profitabilnosti mjeri se rezultat i uspjeh ostvarivanja zarade 

�S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �W�H�� �V�H��na temelju �L�V�W�L�K�� �P�M�H�U�L�� �L�� �R�F�M�H�Q�M�X�M�H�� �X�þ�L�Q�D�N�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D��

�X�S�U�D�Y�H���� �(�N�R�Q�R�P�V�N�L�� �D�Q�D�O�L�W�L�þ�D�U�L�� �Y�U�O�R�� �þ�H�V�W�R�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�H�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H�� �S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L��

koriste kao indikator �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�H�� �G�M�H�O�R�W�Y�R�U�Q�R�V�W�L �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �W�H prilikom 

�S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�D�� �L�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H�� �V�W�R�S�H povrata na ulaganja �X�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L��

ostvarenja financijskog rezultata �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

  Zarada (engl. earnings) �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���ã�L�U�L���S�R�J�O�H�G���Q�D���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W���L���P�R�å�H���V�H��

�G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���N�D�R���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D���E�R�J�D�W�V�W�Y�D���Y�O�D�V�Q�L�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����N�U�R�]���Q�H�W�R dobit 

�L���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D�������N�U�H�G�L�W�R�U�D���L���L�Q�Y�H�V�W�L�W�R�U�D�����N�U�R�]���N�D�P�D�W�H�����L���G�U�å�D�Y�H�����N�U�R�]���Q�D�S�O�D�W�X��

poreza na dobit). Profitabilnost se �X�� �X�å�H�P�� �V�P�L�V�O�X�� �P�R�å�H��odrediti �N�D�R�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H��

�E�R�J�D�W�V�W�Y�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �Q�M�H�]�L�Q�L�K�� �Y�O�D�V�Q�L�N�D�� �L�O�L�� �G�L�R�Q�L�þ�D�U�D�� �L�]�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �ã�W�R�� �Q�H�L�]�U�D�Y�Q�R��

�S�U�L�G�R�Q�R�V�L�� �E�R�J�D�W�V�W�Y�X�� �G�U�X�ã�W�Y�D�� �X�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �7�R�� �G�R�Y�R�G�L�� �G�R izvedenih ciljeva svakog 

�S�R�G�X�]�H�ü�D���N�R�M�L���V�H���P�R�J�X���V�D�å�H�W�L���Q�D���V�O�M�H�G�H�ü�H (Belak, 2014): 

�x �S�U�H�å�L�Y�O�M�D�Y�D�Q�M�H���Q�D���Q�H�R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L���U�R�N 

�x stabilnost 

�x rast 

�x maksimizacija prihoda 

�x maksimizacija profita 

�x maksimizacija povrata na investirani kapital. 

 

 

2.2. Konkurentnost i konkurentska prednost kao pretpostavka ostvarenja 

liderske pozicije 

 

�8�V�S�M�H�ã�Q�D se �S�R�G�X�]�H�ü�D razlikuju od �Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�L�K po svojim strategijama, 

odnosno po potrazi za uspjehom. Neki znanstvenici (Rumelt, et. al., 1994) �L�V�W�L�þ�X da 

je temeljno �S�R�G�U�X�þ�M�H discipline strategije vezano uz odgovor na pitanje kako 

poduze�ü�D �S�R�V�W�L�å�X i �R�G�U�å�D�Y�D�M�X konkurentsku prednost. Drucker (1994) �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D 

strategiju kao teoriju o ostvarivanju konkurentske prednosti, a takvo �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H 
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�S�U�L�K�Y�D�ü�D�M�X neki utjecajni �W�H�R�U�H�W�L�þ�D�U�L strategije (Barney, 2002; Barney i Hesterly, 

2006). Drugim �U�L�M�H�þ�L�P�D�� polje strategije bavi se �Äuvjetima pod kojima se �P�R�å�H 

prevladati mikroekonomski ekvilibrij  homogenih �S�R�G�X�]�H�ü�D s nultim �S�U�R�I�L�W�L�P�D�³ 

(Knott, 2003: 929). Takvo �P�R�W�U�L�ã�W�H �X�S�X�ü�X�M�H na to da je konkurentska prednost 

punctum saliens �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J djelovanja �S�R�G�X�]�H�ü�D�� a njezino posjedovanje osnova 

postizanja uspjeha. �3�R�G�X�]�H�ü�H ostvaruje konkurentsku prednost kada je sposobno 

stvoriti �Y�L�ã�H ekonomske vrijednosti od svojih suparnika (Peteraf, Barney, 2003). 

Ekonomska se vrijednost �R�G�U�H�ÿ�X�M�H kao razlika �L�]�P�H�ÿ�X percipirane koristi koju 

imaju kupci kada kupuju proizvode (usluge) �S�R�G�X�]�H�ü�D te svih ekonomskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D 

tih proizvoda (usluga). �9�H�O�L�þ�L�Q�D konkurentske prednosti razlika je �L�]�P�H�ÿ�X 

ekonomske vrijednosti koju je �S�R�G�X�]�H�ü�H sposobno stvoriti te ekonomskih 

vrijednosti koje su sposobni stvoriti suparnici �S�R�G�X�]�H�ü�D�� U poslovanju nije dovoljno 

stvarati ekonomsku vrijednost po�G�X�]�H�ü�H mora stvoriti �Y�L�ã�H vrijednosti od svojih 

suparnika i biti �G�U�X�N�þ�L�M�H jer je u tome esencija konkurentske prednosti ���7�L�S�X�U�L�ü�� 

2014). 

Razmatranjem pojma konkurentnosti i konkurentske prednosti �S�R�G�X�]�H�ü�D 

bave se mnogobrojni ekonomski �W�H�R�U�H�W�L�þ�D�U�L koji su razvili nekoliko modela 

konkurentske prednosti, �P�H�ÿ�X kojima se posebno �L�V�W�L�þ�H model koji je Michael 

Porter predstavio u svojoj knjizi Competitive Advantage objavljenoj 1985. godine. 

Porter (1985) definira konkurentsku prednost kao sposobnost kreiranja vrijednosti 

za kupce koja �S�U�H�P�D�ã�X�M�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H njezina stvaranja. �3�R�G�X�]�H�ü�H ostvaruje �W�U�å�L�ã�Q�X 

prednost pred konkurentima kada kupac za istu vrijednost �S�O�D�ü�D �Q�L�å�X prodajnu 

cijenu, odnosno kada �S�R�G�X�]�H�ü�H kupcu osigurava iznimno visoku vrijednost svoga 

proizvoda ili  usluge, zbog �þ�H�J�D je kupac spreman platiti premijsku cijenu.  

Danas je konkurentnost �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J poslovnog subjekta i cjelokupnih 

nacionalnih ekonomija neizostavni indikator koji �R�G�U�H�ÿ�X�M�H mjesto na globalnoj 

ljestvici ekonomskog uspjeha. Svjetski sustav slobodne trgovine, koji se �L�]�J�U�D�ÿ�X�M�H 

unutar Svjetske trgovinske organizacije, ali i putem multinacionalnih kompanija, 

zamijenio je lokalno globalnim. U takvoj situaciji �V�Y�H�R�S�ü�H konkurencije, 

ostvarivanje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H konkurentske prednosti pred drugim poslovnim 

subjektima �Q�X�å�D�Q je uvjet ekonomskog opstanka. Pojam konkurentske prednosti u 

teoriji se �þ�H�V�W�R navodi uz pojam konkurentnosti ili  njezine �X�å�H �L�Q�D�þ�L�F�H �± 

konkurentske prednosti organizacije. Konkurentnost je apsolutan pojam, odnosno 
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pojam pod kojim se podrazumijevaju �Ä�D�S�V�R�O�X�W�Q�H prednosti koje vode prema 

�S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X �W�U�å�L�ã�Q�L�K �X�G�M�H�O�D�³ ���5�D�G�R�ã�H�Y�L�ü�� 1994: 37), dok se konkurentska prednost 

�R�G�U�H�ÿ�X�M�H kao prednost koja se �V�W�M�H�þ�H ili  �R�G�U�å�D�Y�D u odnosu na druge subjekte 

(konkurente), odnosno prednost koja se ostvaruje �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R u konkurentskoj borbi.  

Konkurentska prednost nije samo pitanje uspjeha �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H��

�L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�K���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K rezultata, �Y�H�ü je pitanje sudbine i �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�J opstanka 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� Konkurentnost je rezultat bolji od konkurent�V�N�L�K���S�R�G�X�]�H�ü�D���R�V�W�Y�D�U�H�Q�D���Q�D��

temelju povoljnih nacionalnih, lokalnih i industrijskih uvjeta u kojima je �S�R�G�X�]�H�ü�H 

nastalo te na temelju napora �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�����7�L�S�X�U�L�ü�� 1999b). Dakle, 

konkurentska prednost �P�R�å�H imati izvore u �R�N�U�X�å�H�Q�M�X i u samom �S�R�G�X�]�H�ü�X�� 

Konkurentska prednost nije oduvij�H�N���L�P�D�O�D���L�V�W�H���L�]�Y�R�U�H�����â�H�]�G�H�V�H�W�L�K���J�R�G�L�Q�D��

�S�U�R�ã�O�R�J���V�W�R�O�M�H�ü�D���S�U�H�Y�O�D�G�D�O�D���M�H���X�V�P�M�H�U�H�Q�R�V�W���Q�D���W�U�R�ã�N�R�Y�H���L���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�����D���S�R�V�W�X�S�Q�R���V�H��

�S�R�þ�H�O�D�� �S�R�V�Y�H�ü�L�Y�D�W�L�� �S�D�å�Q�M�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �L�]�U�D�G�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �V��

boljim svojstvima i proizvodnoj fleksibilnosti i nastoj�D�Q�M�X�� �G�D�� �V�H�� �ã�W�R�� �S�U�L�M�H��

�Ä�R�G�J�R�Y�R�U�L�³���Q�D���]�D�K�W�M�H�Y�H���S�R�W�U�R�ã�D�þ�D�����6�D�P�L�P���W�L�P�H���G�R�ã�O�R���V�H���G�R���X�V�P�M�H�U�H�Q�R�V�W�L���N�R�M�D���W�H�å�L��

�V�W�Y�D�U�D�Q�M�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���]�D���S�R�W�U�R�ã�D�þ�H���L���X�V�P�M�H�U�H�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���W�U�å�L�ã�W�X. Masovni 

�Q�D�þ�L�Q���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���N�R�M�L���M�H���R�E�L�O�M�H�å�L�R���ã�H�]�G�H�V�H�W�H���J�R�G�L�Q�H�����������V�W�R�O�M�H�ü�D���L���N�R�M�L��karakterizira 

�Q�H�S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�� �I�X�Q�N�F�L�M�D�� �]�E�R�J�� �E�L�U�R�N�U�D�W�L�]�L�U�D�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �V�Y�H�� �Y�L�ã�H�� �V�H�� �P�L�M�H�Q�M�D�� �X��

�V�X�V�W�D�Y���P�H�ÿ�X�V�R�Eno povezanih funkcija gdje se tijek proizvodnih, odnosno poslovnih 

�R�S�H�U�D�F�L�M�D�� �]�E�L�Y�D�� �E�H�]�� �L�N�D�N�Y�L�K�� �S�R�W�H�ã�N�R�ü�D�� �L�� �N�R�M�L�� �M�H�� �S�R�]�Q�D�W�� �N�D�R��lean proizvodnja, 

odnosno lean �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���� �2�V�L�P�� �W�R�J�D���� �Q�D�J�O�D�V�D�N�� �Q�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�X�� �S�R�W�U�R�ã�D�þ�D��

�S�R�V�W�L�J�Q�X�W�� �Ä�E�U�]�L�P�� �R�G�J�R�Y�R�U�L�P�D�³�� �L�� �V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P�� �W�H�å�L�ã�W�D�� �Q�D�� �X�V�O�X�J�H�� �L�]�P�L�M�H�Q�L�R�� �M�H��

�X�V�P�M�H�U�H�Q�M�H���V���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H���Q�D���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�þ�N�X���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�X�����N�D�R���S�R�V�H�E�Q�R���Y�D�å�Q�R���V�U�H�G�V�W�Y�R��

za postizanje poslovnih ciljeva (Skoko, 2000). 

�6�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�L je pristup bio dominantan u �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�X konkurentske 

prednosti tijekom osamdesetih godina 20. �V�W�R�O�M�H�ü�D�� a nastao je u okviru S-C-P 

paradigme teorije industrijske organizacije (engl. Structure �± Conduct �± 

Performance). Temeljna je pretpostavka toga pristupa da �G�X�J�R�U�R�þ�Q�D profitabilnost 

�S�R�G�X�]�H�ü�D ovisi o �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P pozicioniranju u industriji kojoj �S�R�G�X�]�H�ü�H pripada te o 

�G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�M profitabilnosti same industrije. �'�X�J�R�U�R�þ�Q�D �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D profitabilnost 

industrije, pak, ovisi o njezinoj trenutnoj i �E�X�G�X�ü�R�M strukturi. Stoga oblikovanje 

optimalne strategije �S�R�G�X�]�H�ü�D�� prema �V�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�R�M paradigmi, ovisi o kvaliteti 
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analize �S�R�V�W�R�M�H�ü�H i �ã�W�R preciznijoj prognozi �E�X�G�X�ü�H industrijske strukture (Vrdoljak 

�5�D�J�X�å et al., 2013). 

Jack Welch (2007) �L�V�W�L�þ�H da se �]�Q�D�þ�D�M konkurentske prednosti ogleda u tome 

�ã�W�R organizacija neprestano �V�W�M�H�þ�H nova znanja koja provodi u konkurentsku 

prednost. �$�N�R�� �å�H�O�H���S�R�V�W�L�ü�L konkurentsku prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D trebaju kreirati 

vrijednosti na �Q�D�þ�L�Q koji kreira �Y�L�ã�H ukupne vrijednosti od njihovih konkurenata.  

Prema Porteru (1980), �V�U�H�G�L�ã�Q�M�H pitanje konkurentnosti relativni je �S�R�O�R�å�D�M 

�S�R�G�X�]�H�ü�D u odnosu na industriju, tj. u odnosu na to je li  �S�R�G�X�]�H�ü�H ispod ili  iznad 

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H profitabilnosti industrije. Povoljniji industrijski �S�R�O�R�å�D�M �S�R�G�X�]�H�ü�H���S�R�V�W�L�å�H 

konkurentskim pozicioniranjem. �$�N�R�� �M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�]�Q�D�G�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L��

�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H�� �S�R�V�W�L�ü�L�� �ü�H �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H industrijske profite u dugom roku ���7�L�S�X�U�L�ü�� 

1999a). 

U ekonomskoj teoriji postoji �Y�L�ã�H modela kojima se �S�R�N�X�ã�D�Y�D opisati 

situacija konkurentske prednosti, ali �ü�H se ovaj rad �R�J�U�D�Q�L�þ�L�W�L na �Q�D�Y�R�ÿ�H�Q�M�H modela 

�V�D�Y�U�ã�H�Q�H konkurencije, �P�R�Q�R�S�R�O�L�V�W�L�þ�N�H konkurencije te oligopola i monopola koji 

�S�R�W�M�H�þ�X iz �Q�H�R�N�O�D�V�L�þ�Q�H ekonomske teorije i iz njih �S�U�R�L�]�D�ã�O�R�J Porterova modela 

konkurentskih prednosti. Stupanj konkurentnosti uvelike je �R�G�U�H�ÿ�H�Q vrstom �W�U�å�L�ã�Q�H 

strukture, koja je �R�G�U�H�ÿ�H�Q�D �V�O�M�H�G�H�ü�L�P karakteristikama ���7�L�S�X�U�L�ü�������������D��:  

�x broj i �Y�H�O�L�þ�L�Q�D kupaca i prodavatelja usluga 

�x vrste proizvoda (standardizirani ili  diferencirani) 

�x stupanj pokretljivosti (ulazne i izlazne barijere) 

�x stupanj �R�E�D�Y�L�M�H�ã�W�H�Q�R�V�W�L subjekata o �W�U�å�L�ã�Q�L�P uvjetima.  

 

Na temelju navedenih karakteristika mogu se razlikovati �þ�H�W�L�U�L �W�U�å�L�ã�Q�H 

strukture (Salvatore, 1994): 

�x �6�D�Y�U�ã�H�Q�D konkurencija �± �R�G�U�H�ÿ�H�Q�D je postojanjem velikog broja relativno 

malih �S�R�G�X�]�H�ü�D, �K�R�P�R�J�H�Q�R�ã�ü�X proizvoda, nepostojanjem ulaznih i izlaznih 

barijera te �V�D�Y�U�ã�H�Q�R�P �R�E�D�Y�L�M�H�ã�W�H�Q�R�ã�ü�X privrednih subjekata. �3�R�O�R�å�D�M 

�S�R�G�X�]�H�ü�D �R�G�U�H�ÿ�H�Q je relacijama �W�U�å�L�ã�Q�R definirane cijene te marginalnim 

�W�U�R�ã�Novima proizvodnje. Pristup informacijama i resursima jednak je za sva 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �þ�L�P�H se negira konkurentska prednost. �6�D�Y�U�ã�H�Q�D konkurencija ne 

postoji, ali taj model �P�R�å�H �S�R�P�R�ü�L u ocjenjivanju �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L sredstava u 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P oblicima organizacije �W�U�å�L�ã�W�D.  
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�x �0�R�Q�R�S�R�O�L�V�W�L�þ�N�D konkurencija �± �V�O�X�þ�D�M kada na �W�U�å�L�ã�W�X postoji veliki broj 

prodavatelja nekog diferenciranog proizvoda i u kojem nema prevelikog 

utjecaja ulazno/izlaznih barijera. Ta struktura predstavlja �P�M�H�ã�D�Y�L�Q�X 

konkurencije i monopola, u kojoj se kao element konkurencije javlja veliki 

broj subjekata na �W�U�å�L�ã�W�X�� a kao �P�R�Q�R�S�R�O�L�V�W�L�þ�N�L element �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�V�W 

proizvoda. Poslovni subjekti mogu iskoristiti povoljan �S�R�O�R�å�D�M koji se 

�R�þ�L�W�X�M�H u jedinstvenosti proizvoda, povoljnijoj poslovnoj lokaciji, boljoj 

usluzi i sl. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� monopolska �P�R�ü koja iz toga proizlazi �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�D je 

�U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�ã�ü�X mnogih bliskih supstituta.  

�x Oligopol �± predstavlja �W�U�å�L�ã�Q�X strukturu �R�G�U�H�ÿ�H�Q�X malim brojem 

prodavatelja homogenoga ili  diferenciranog proizvoda, gdje je ulazak u 

industriju �P�R�J�X�ü�� ali i �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�� Pri tome se situacija gdje postoje samo 

dva prodavatelja naziva duopol, situacija gdje je proizvod homogen �þ�L�V�W�L 

oligopol, a situacija diferenciranosti proizvoda diferencirani oligopol. Zbog 

malog broja �S�R�G�X�]�H�ü�D na �R�O�L�J�R�S�R�O�L�V�W�L�þ�N�L�P �W�U�å�L�ã�W�L�P�D postoji veliki 

�P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�L utjecaj poslovnih subjekata, �ã�W�R dovodi do velike konkurencije. 

Kao izvori, ali i zapreke ulaska na �R�O�L�J�R�S�R�O�L�V�W�L�þ�N�D �W�U�å�L�ã�W�D�� �L�V�W�L�þ�X se 

ekonomija opsega, velika investicijska davanja, postojanje patenata za 

ekskluzivnu proizvodnju nekog dobra, nadzor nekolicine subjekata nad 

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P sirovinama, povlastice �G�U�å�D�Y�H itd. 

�x Monopol �± predstavlja oblik organizacije �W�U�å�L�ã�W�D u kojoj samo jedan 

poslovni subjekt prodaje proizvod koji nema bliskih supstituta, a ulazak u 

industriju �Q�H�P�R�J�X�ü je ili  krajnje �R�W�H�å�D�Q�� Monopol se javlja na spektru 

�W�U�å�L�ã�Q�L�K struktura kao suprotnost �V�D�Y�U�ã�H�Q�R�M konkurenciji, a kao razlozi 

njegova nastanka navode se nadzor nad cjelokupnom ponudom sirovina, 

posjedovanje patenta, ekonomija opsega te �G�U�å�D�Y�Q�H povlastice. �9�D�å�Q�R je 

istaknuti situaciju prirodnog monopola, gdje �Y�L�ã�H od jednog �S�R�G�X�]�H�ü�D na 

�W�U�å�L�ã�W�X dovodi do �X�P�Q�R�å�D�Y�D�Q�M�D linija ponude i �Y�H�ü�L�K �M�H�G�L�Q�L�þ�Q�L�K �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� 

Primjer su �S�U�X�å�D�Q�M�H raznih javnih usluga ���S�R�G�X�]�H�ü�D za opskrbu energijom, 

javni prijevoz i sl.). Osim reguliranih, �V�O�X�þ�D�M�H�Y�L �þ�L�V�W�L�K monopola danas su 

rijetki i �S�R�G�O�R�å�Q�L antitrustovskim zakonima. �2�G�U�H�ÿ�H�Q�L subjekti ostvaruju 

konkurentsku prednost prvenstveno putem �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K oblika monopolizacije 

���R�J�U�D�Q�L�þ�D�Y�D�Q�M�H proizvodnje, stvaranje kartela i sl.), �þ�L�P�H se ipak ne �R�G�U�L�þ�H 
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�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W postojanja �S�R�G�X�]�H�ü�D koja zbog �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�K karakteristika 

osiguravaju �G�X�J�R�U�R�þ�Q�X profitabilnost na �Y�L�ã�R�M razini od industrijskog 

prosjeka ���$�O�I�L�U�H�Y�L�ü�� 2003). 

 

Za razliku od realizirane pozicije kojom se ostvaruje prednost na �W�U�å�L�ã�W�X�� 

pojam konkurentske sposobnosti odnosi se na internu sposobnost �S�R�G�X�]�H�ü�D za 

ostvarivanjem konkurentske prednosti. Konkurentska prednost prvenstveno je 

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�D �V�S�R�V�R�E�Q�R�ã�ü�X prilagodbe �S�R�G�X�]�H�ü�D strukturi industrije i �W�U�å�L�ã�W�D putem 

financijskih, �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�K�� �P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�L�K i drugih operacija. Dakle, konkurentska se 

prednost ostvaruje �Ä�S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�P aktivnostima koje �S�R�G�X�]�H�ü�H poduzima u 

oblikovanju, proizvodnji, marketingu, dostavi i u �S�R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X svojih proizvoda ili  

usluga, jednako kao i u vezama �L�]�P�H�ÿ�X �Q�M�L�K�³ ���5�D�G�R�ã�H�Y�L�ü�� 1994: 69). Cilj  je tih 

akcija �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H �S�R�O�R�å�D�M�D subjekta na samom �W�U�å�L�ã�W�X te predstavljanje teorijske i 

�S�U�D�N�W�L�þ�Q�H �]�D�G�D�ü�H �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �8�V�S�M�H�ã�Q�R restrukturiranje �S�R�G�X�]�H�ü�D 

mora ta �S�R�G�X�]�H�ü�D pripremati za �U�H�å�L�P konkurencije koji se pojavljuje, a ne za �U�H�å�L�P 

konkurencije koja je na izmaku ���5�D�G�R�ã�H�Y�L�ü�� 1994).  

Porter smatra da postoje samo dvije vrste konkurentske prednosti. Prva se 

vrsta konkurentske prednosti temelji na �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�P vodstvu, odnosno �Q�D�M�Q�L�å�L�P 

�W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D usluge ili  proizvoda, dok se druga konkurentska prednost temelji na 

diferencijaciji. Konkurentska prednost temeljena na diferencijaciji nastaje 

�Q�X�ÿ�H�Q�M�H�P jednakovrijednog proizvoda ili  usluge kupcima uz �Q�L�å�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H od 

konkurencije ili  �Q�X�ÿ�H�Q�M�H�P �Y�H�ü�H vrijednosti proizvoda ili  usluge kupcima uz 

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�X �W�U�å�L�ã�Q�X cijenu. Orijentacija na niske �W�U�R�ã�N�R�Y�H �P�R�å�H�� ali i ne mora, 

rezultirati konkurentskom prednosti. Odabir niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D za izgradnju 

konkurentne prednosti �]�Q�D�þ�L orijentaciju na strategiju �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva i �W�H�å�Q�M�X 

industrijskom liderstvu. �6�W�U�D�W�H�ã�N�D je logika biti industrijski predvodnik, a ne jedno 

od �Y�L�ã�H �S�R�G�X�]�H�ü�D koje se �Q�D�W�M�H�þ�H za taj �S�R�O�R�å�D�M (Buble, et. al., 2005). Iznimno je 

opasno �V�W�U�D�W�H�ã�N�R rivalstvo �Y�L�ã�H aspiranata za �S�R�O�R�å�D�M �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J predvodnika u 

nekonsolidiranim industrijama. Sve dok jedno �S�R�G�X�]�H�ü�H ne postigne �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R 

vodstvo i sve dok �Ä�Q�H �X�Y�M�H�U�L�´ druge da napuste svoje strategije, konzekvencije za 

industrijsku profitnost mogu biti katastrofalne ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999a). 
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Ako �S�R�G�X�]�H�ü�H �å�H�O�L ostvariti konkurentnu prednost, mora odabrati 

konkurentsku prednost koju �å�H�O�L �S�R�V�W�L�ü�L i �W�U�å�L�ã�W�H���Q�D���N�R�M�H���ü�H���V�H���X�V�P�M�H�U�L�W�L ���7�L�S�X�U�L�ü�� 

1999a). Konkurentska prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D prikazana je u tablici 1. 

 

Tablica 1. Konkurentska prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D 

  Relativni �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�L �S�R�O�R�å�D�M 

  Inferioran Superioran 

Relativni 

diferencijacijski  

�S�R�O�R�å�D�M 

 

Superioran 

 

Diferencijacijska prednost 

 

Diferencijacijska i �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�D 

prednost 

  

Inferioran 

 

Bez prednosti 

 

Prednost niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D 

Izvor: �7�L�S�X�U�L�ü�� D. (1999) Konkurentska prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D �± izbor �L�]�P�H�ÿ�X niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D i diferencijacije, Poslovna 

analiza i upravljanje, Vol. 3, str. 6. 

 

Istodobna �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�D i diferencijacijska prednost iznimno je rijetka. �7�H�ã�N�R 

�P�R�å�H imati dugotrajan karakter te je prije ili  kasnije nadvladaju i neutraliziraju 

konkurenti. �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �W�R��ne �]�Q�D�þ�L da �S�R�G�X�]�H�ü�H ne �P�R�å�H u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P��situacijama 

�R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�W�L�� �W�D�N�Y�X�� �S�U�H�G�Q�R�V�W���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D�� �N�D�G�D�� �M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�D��razini 

izvrsnosti i vrhunske produktivnosti u industriji. Simultano �V�Q�L�å�D�Y�D�Q�M�H �W�U�R�ã�N�R�Y�D i 

diferencijacija sugerira da �S�R�G�X�]�H�ü�H nije potpuno iskoristilo sve �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L 

�V�Q�L�å�D�Y�D�Q�M�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� da se biti bez premca u aktivnosti ocjenjivalo �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�L�P ili  

da su se pojavile �]�Q�D�þ�D�M�Q�H inovacije koje konkurenti nisu usvojili. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� 

konkurentska se prednost �Y�H�å�H uz najbolja industrijska �S�R�G�X�]�H�ü�D koja moraju 

�R�G�D�E�U�D�W�L���N�R�M�X���Y�U�V�W�X���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�H���S�U�H�G�Q�R�V�W�L���å�H�O�H���S�R�V�W�L�ü�L���L���X�]���S�R�P�R�ü���N�R�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H. 

Takav izbor treba �X�þ�L�Q�L�W�L��kada �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H poslovati na razini najbolje poslovne 

prakse u svojoj industriji ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999a). 

Porter razmatra osnovne konkurentne prednosti sa �ã�L�U�L�Q�R�P konkurentskoga 

�S�R�G�U�X�þ�M�D�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �þ�H�J�D�� �L�V�W�L�þ�H��tri �J�H�Q�H�U�L�þ�Q�H konkurentske strategije: strategiju 

�W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva temeljenu na izgradnji konkurentske prednosti �Q�D�M�Q�L�å�L�K 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D u cijeloj industriji, strategiju diferencijacije u cijeloj industriji te strategiju 

fokusiranja, sa svoje dvije �L�Q�D�þ�L�F�H�� fokusiranim �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�L�P vodstvom i 

fokusiranom diferencijacijom ���7�L�S�X�U�L�ü, 1999a). �*�H�Q�H�U�L�þ�N�H konkurentske strategije 

prikazane su u tablici 2. 
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Tablica 2. �*�H�Q�H�U�L�þ�Q�H konkurentske strategije 

  Konkurentska prednost 

  �1�L�å�L �W�U�R�ã�N�R�Y�L Diferencijacija 

 

Konkurentsko  

�â�L�U�R�N�R  

1. Vodstvo u �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D 

 

2. Diferencijacija  

�3�R�G�U�X�þ�M�H Usko  

3a. Fokusirano �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo 

 

3b. Fokusirana diferencijacija  

Izvor: �7�L�S�X�U�L�ü�� D. (1999) Konkurentska prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D �± izbor �L�]�P�H�ÿ�X niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D i diferencijacije, Poslovna analiza 

i upravljanje, Vol. 3, str. 7. 

 

�7�U�R�ã�N�R�Y�Q�R���Y�R�G�V�W�Y�R���X�Y�M�H�W�R�Y�D�Q�R���M�H���Q�D�M�U�D�F�L�R�Q�D�O�Q�L�M�L�P���P�R�J�X�ü�L�P���W�U�R�ã�H�Q�M�H�P���V�Y�L�K��

resursa u svim fazama stvaranja proizvoda, a takvo vod�V�W�Y�R�� �þ�L�Q�L�� �J�H�Q�H�U�L�þ�N�X��

strategiju �M�H�U�� �X�Q�D�W�R�þ�� �Q�L�V�N�L�P�� �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� �]�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�H��

�P�R�U�D�� �L�P�D�W�L�� �Q�D�M�Q�L�å�H�� �S�U�R�G�D�M�Q�H�� �F�L�M�H�Q�H���� �7�D�N�Y�R�� �ü�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �E�L�W�L�� �Q�D�W�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R��

�S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R���X���V�Y�R�M�R�M���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L�����,�S�D�N�����S�R�G�X�]�H�ü�D���N�R�M�D���L�]�Q�L�P�Q�R���U�D�F�L�R�Q�D�O�Q�R���W�U�R�ã�H���V�Y�R�M�H��

�U�H�V�X�U�V�H���þ�H�V�W�R���N�R�Q�N�X�U�L�U�D�M�X���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���Q�X�G�H�ü�L���V�Y�R�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�H���S�R���Q�L�V�N�L�P���F�L�M�H�Q�D�P�D���M�H�U��

to mogu (Skoko, 2000). 

Diferencijacija proizvoda �Y�D�å�Q�R���M�H���V�U�H�G�V�W�Y�R���L���Q�D�þ�L�Q���S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�H��

�S�U�H�G�Q�R�V�W�L�� �W�H�� �M�H�� �W�D�N�Y�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�M�D�� �R�G�� �R�Q�H�� �W�H�P�H�O�M�H�Q�H�� �Q�D��

�Q�L�V�N�L�P�� �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� �M�H�U���� �]�D�� �U�D�]�O�L�N�X�� �R�G�� �Q�L�V�N�L�K�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D���� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �L�Q�R�Y�D�W�L�Y�Q�R�J���� �D��

posebno novog proizvoda nije lako imitirati. Osim toga, strategija temeljena na 

�Q�L�V�N�L�P���W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D���V�Q�L�å�D�Y�D���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D�����G�R�N���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D��

�R�G�U�å�D�Y�D���Q�M�H�J�R�Y�X���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W���L�O�L���M�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D�����6�N�R�N�R���������������� 

�)�R�N�X�V�L�U�D�Q�M�H���V�H���R�G�Q�R�V�L���Q�D���S�R�V�H�E�Q�H���F�L�O�M�Q�H���V�N�X�S�L�Q�H�����V�H�J�P�H�Q�W�H���L�O�L���W�U�å�L�ã�Q�H���Q�L�ã�H����

Kad�D�� �V�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �I�R�N�X�V�L�U�D�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�Q�H�� �Q�L�ã�H���� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�V�W�� �Q�D�� �Q�L�V�N�H�� �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� �L�O�L�� �Q�D��

diferencijaciju proizvoda predstavlja alternativu. Kod usmjeravanja na cijene 

�S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�X�G�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M�� �V�N�X�S�L�Q�L�� �S�R�W�U�R�ã�D�þ�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�H�� �S�R�� �F�L�M�H�Q�D�P�D�� �Q�L�å�L�P�� �R�G��

konkurenata, a kod usmjerava�Q�M�D�� �Q�D�� �G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�X���� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�X�G�L�� �V�N�X�S�L�Q�L��

�S�R�W�U�R�ã�D�þ�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�H���N�R�M�L���V�X���E�L�W�Q�R���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���G�U�X�J�H���X�V�S�R�U�H�G�L�Y�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�H��

�N�R�M�H���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���S�O�D�V�L�U�D���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�D�����6�N�R�N�R���������������� 

U tri �G�H�V�H�W�O�M�H�ü�D postojanja Porterov model konkurentnosti (1979, 1980, 

1985) �þ�H�V�W�R su kritizirali  razni znanstvenici, ali i ljudi iz prakse. Primjedbe i 

sugestije tih znanstvenika temeljile su na tvrdnji da je Porterov model svojevremeno 

bio sveobuhvatan, ali je u �G�D�Q�D�ã�Q�M�H vrijeme manjkav jer �S�U�R�X�þ�D�Y�D pet konkurentskih 
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sila, a u poslovnom �R�N�U�X�å�H�Q�M�X postoji i �ã�H�V�W�L faktor koji �W�D�N�R�ÿ�H�U �X�W�M�H�þ�H na 

profitabilnost industrije, a to je vlada. I sam Porter �L�V�W�L�þ�H utjecaj vlade na industriju, 

ali je ne smatra �ã�H�V�W�R�P snagom jer su posljedice vladinih odluka i aktivnosti vidljive 

u utjecaju na svaki od pet faktora. Brojna �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D te �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H i �X�þ�H�Q�M�H modela 

pet faktora potvrdila su Porterovu prvotnu teoriju da nema jednostrane veze �L�]�P�H�ÿ�X 

snage i utjecaja vlade te profitabilnosti industrije ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999).  

 

 

2.3. �6�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�L pristup konkurentskoj  prednosti  

 

�0�H�ÿ�X teorijama �S�R�G�X�]�H�ü�D sedamdesetih godina �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D dominirala 

je teorija transakcijskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� Ta je teorija ponudila �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D nastanka, 

granica i relativne �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L institucionalnih oblika �S�R�G�X�]�H�ü�D�� ali njezine 

�V�W�U�D�W�H�ã�N�H implikacije nisu osobito �G�D�O�H�N�R�V�H�å�Q�H�� Temelje razvitka teorije 

sposobnosti postavila je Edith Penrose, ali je njezin rad u tom razdoblju uglavnom 

bio zapostavljen (Hodgson, 1998), pa je drugu polovicu sedamdesetih i osamdesete 

godine �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D �R�E�L�O�M�H�å�L�O�D Porterova paradigma �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J upravljanja 

(Caves i Porter, 1977; Porter, 1979, 1980, 1985, 1990), nastala na osnovi S-C-P 

paradigme teorije industrijske organizacije koja pretpostavlja homogenost 

�S�R�G�X�]�H�ü�D u od�U�H�ÿ�H�Q�R�M industriji te izvodi ekonomske poteze �S�R�G�X�]�H�ü�D i rezultate 

njihova poslovanja iz industrijske strukture (Bain, 1956, 1959; Mason, 1949). 

Kako bi oblikovao svoj poznati model pet konkurentskih sila za 

�R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�Q�M�H�� �G�M�H�O�R�W�Y�R�U�Q�R�V�W�L�� �L�� �L�]�Y�H�G�E�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��Porter je upotrijebio kategorije 

industrijske organizacije, odnosno ekonomiju razmjera, �W�U�å�L�ã�Q�D �P�R�ü�� ulazne i 

izlazne zapreke, zapreke mobilnosti i dr. �8�V�S�M�H�ã�Q�R �S�R�G�X�]�H�ü�H izabire konkurentsku 

poziciju koja je na najbolji �Q�D�þ�L�Q �X�V�X�J�O�D�ã�H�Q�D s njegovim resursima. Cilj  stratega 

svodi se na pronalazak �S�R�O�R�å�D�M�D u industriji na kojem se �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H najbolje 

obraniti od konkurentskih sila ili  na kojem �P�R�å�H najbolje utjecati na njih u svoju 

korist. �.�O�M�X�þ�Q�L su izvori konkurentske prednosti zapreke mobilnosti ili  �W�U�å�L�ã�Q�H 

pozicije. U skladu s time strategija se promatra eksterno, odnosno ona je reakcija 

poduze�ü�D na �S�R�V�W�R�M�H�ü�H industrijske konstelacije. Usprkos tome, �V�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�L 

pristup izgubio je na �Y�D�å�Q�R�V�W�L u pre�V�W�L�å�Q�L�P znanstvenim �þ�D�V�R�S�L�V�L�P�D u kojima se 

objavljuju radovi iz �S�R�G�U�X�þ�M�D �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�D �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D ���7�L�S�X�U�L�ü�� 2014). 
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Porterov model konkurentskih prednosti (sila) stavlja naglasak na 

specijalizirane faktore konkurentske prednosti, vezane uz �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�X industriju i 

samim time, nepodobnim za imitaciju. Prema Porteru, ekonomski se napredak 

�G�R�J�D�ÿ�D kao posljedica stvaranja sve �Y�L�ã�L�K ekonomskih prednosti. Porter diferencira 

prednosti na one koje su rezultat �Q�L�å�L�K �W�U�R�ã�N�R�Y�D te �Y�L�ã�H prednosti koje su rezultat 

izgradnje vlastitih �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�K prednosti, reputacije, diferencijacije proizvoda, 

raspoznavanje marke (engl. brand) i �V�O�L�þ�Q�R�� Te �Y�L�ã�H konkurentske prednosti 

osigurane su od djelovanja mehanizma relativnih cijena, �ã�W�R nije �V�O�X�þ�D�M kod 

proizvoda �þ�L�M�D se konkurentnost bazira �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R na politici  cijena. U svom 

poznatom �Ä�P�R�G�H�O�X �G�L�M�D�P�D�Q�W�D�³ Porter navodi �þ�H�W�L�U�L �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D okoline �S�R�G�X�]�H�ü�D 

koji imaju �Q�D�M�Y�H�ü�L utjecaj na konkurentnost ���7�L�S�X�U�L�ü��������������:  

�x faktorski uvjeti ���I�L�]�L�þ�N�L�� ljudski i resursi znanja, infrastruktura, kapital) 

�x strategija �S�R�G�X�]�H�ü�D i konkurencija 

�x uvjeti �S�R�W�U�D�å�Q�M�H ���Y�H�O�L�þ�L�Q�D domicilnog �W�U�å�L�ã�W�D�� stopa rasta �G�R�P�D�ü�H �S�R�W�U�D�å�Q�M�H�� 

navike kupaca) 

�x vezana i �S�R�G�U�å�D�Y�D�M�X�ü�D proizvodnja (specijalizacija kooperanata). 

 

Tome treba dodati i �Y�D�å�Q�X ulogu �G�U�å�D�Y�H kao katalizatora u izgradnji 

(nacionalnih) konkurentskih prednosti. �9�D�å�Q�R je naglasiti da je za stvaranje 

konkurentske prednosti potrebno postojanje svih �þ�H�W�L�U�L�M�X �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D�� preko kojih se 

u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M industriji �S�R�N�U�H�ü�H �G�X�J�R�U�R�þ�Q�L ciklus rasta.  

Iako transakcijska teorija �P�R�å�H biti korisna u �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�Q�M�X postojanja 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� ona ne �P�R�å�H objasniti razlike u njihovoj profitabilnosti. Ona implicitno 

pretpostavlja ravnomjernu raspodjelu �P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�L�K znanja i �Y�M�H�ã�W�L�Q�D koje se rabe 

u upravljanju poslovnim transakcijama. P�U�R�P�D�W�U�D�M�X�ü�L��teoriju transakcijskih 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D �O�R�J�L�þ�Q�R je �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L da �ü�H �S�R�G�X�]�H�ü�D koja se �Q�D�ÿ�X u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P �W�U�å�L�ã�Q�L�P 

uvjetima izabrati �V�O�L�þ�Q�H strategije i ostvarivati �V�O�L�þ�Q�H poslovne rezultate. Nadalje, 

�Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W �U�H�D�O�L�V�W�L�þ�Q�R�J �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�D �G�L�Q�D�P�L�þ�N�H komponente u definiranje uvjeta 

okoline i evoluciju sposobnosti ekonomskih aktera �X�S�X�ü�X�M�H na �]�D�N�O�M�X�þ�D�N da ne 

postoji prijelaz �L�]�P�H�ÿ�X teorije �S�R�G�X�]�H�ü�D i teorije �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J upravljanja u uvjetima 

postindustrijskog �G�U�X�ã�W�Y�D i ekonomije ���5�D�þ�L�ü�� 2000). Prilike �ü�H uvjetovati da taj 

prijelaz bude �L�]�J�U�D�ÿ�H�Q posredno �± �V�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�L�P pristupom �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P 

upravljanju koji �ü�H biti zasnovan na teoriji industrijske organizacije.  
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�.�O�M�X�þ�Q�L je element Porterova modela uzajamna �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R�V�W �J�H�Q�H�U�L�þ�N�L�K 

strategija. Istodobno smanjivanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D i daljnja diferencijacija proizvoda 

�P�R�J�X�ü�L su samo ako �S�R�G�X�]�H�ü�H nije doseglo razinu proizvodnosti postignutu u 

industriji ili  ako dolazi do pomicanja granica proizvodnosti primjenom novih 

�W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�K �U�M�H�ã�H�Q�M�D (Porter, 1996). U �V�O�X�þ�D�M�X strategije t�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva Porter 

je blizak postavkama �Q�H�R�N�O�D�V�L�þ�Q�H teorije i teorije transakcijskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� koje 

polaze od pojedinaca sa stabilnim preferencijama, nesposobnima za �V�O�R�å�H�Q�L�M�H 

oblike �X�þ�H�Q�M�D�� pa stoga stavljaju naglasak na minimizaciju �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� U takvim je 

uvjetima jedini tip �X�þ�H�Q�M�D koji teorija �X�Y�D�å�D�Y�D proces opisan �Ä�N�U�L�Y�X�O�M�R�P �X�þ�H�Q�M�D�³ 

(Porter, 1980). To je �X�þ�H�Q�M�H koje izvire iz ponavljanja �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K aktivnosti, �ã�W�R 

dovodi do izravnog smanjenja �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �0�R�å�H se �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L da se naputci odnose na 

poslove koji dominantno imaju manualni karakter. U skladu s pretpostavkama o 

manualnom karakteru poslovnih aktivnosti, Porter (1980) u organizacijskim 

pitanjima �S�U�H�S�R�U�X�þ�X�M�H intenzivan nadzor radnika, �þ�H�V�W�H i iscrpne kontrolne 

�L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�H�� �þ�Y�U�V�W�R strukturiranu organizaciju te vezivanje odgovornosti i poticaja uz 

postizanje striktnih kvantitativnih ciljeva. Drugim �U�L�M�H�þ�L�P�D�� �X�þ�H�Q�M�H koje ne generira 

izravna i gotovo trenutna smanjenja �W�U�R�ã�N�R�Y�D u �Q�D�þ�H�O�X se smatra �V�X�Y�L�ã�Q�L�P�� 

Porterova je teorija kao pristup �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P upravljanju iskazala �R�þ�L�W�H 

teoretske i �S�U�D�N�W�L�þ�Q�H prednosti u odnosu na teoriju transakcijskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D, te se 

konceptom strategije diferencijacije donekle �S�U�L�E�O�L�å�L�O�D teoriji sposobnosti, koja se 

empirijski i teoretski afirmirala u devedesetim godinama �S�U�R�ã�O�R�J���V�W�R�O�M�H�ü�D�����5�D�þ�L�ü�� 

2000). 

 

 

2.3.1. Model pet konkurentskih  sila  

 

Porterov model pet konkurentskih sila (prednosti) �S�R�P�D�å�H�� �X�� �U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�X 

�P�R�J�X�ü�L�K �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K prostora �S�R�G�X�]�H�ü�D i njihove profitnosti. Temelji se na tezi da 

�G�X�J�R�U�R�þ�Q�D profitnost industrije te �S�R�G�X�]�H�ü�D u industriji ovisi o utjecaju pet 

konkurentskih sila (Buble et. al., 2005):  

�x J�D�þ�L�Q�L �V�X�S�D�U�Q�L�ã�W�Y�D �L�]�P�H�ÿ�X �S�R�G�X�]�H�ü�D koja djeluju u promatranoj industriji 

predstavlja �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�X konkurentsku silu i determinira izbor konkurentske 

strategije �S�R�G�X�]�H�ü�D. 
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�x Postojanju �S�R�G�X�]�H�ü�D koja su spremna �X�ü�L na �W�U�å�L�ã�W�H ako profitabilnost 

industrije bude dovoljno velika (opasnost od potencijalnih konkurenata) �± 

�R�þ�L�W�X�M�H se kao �S�R�U�H�P�H�ü�D�M na konkurentskom �W�U�å�L�ã�W�X�� gdje o karakteru ulaznih 

barijera i samoj reakciji �X�J�U�R�å�H�Q�L�K �S�R�G�X�]�H�ü�D ovisi utjecaj konkurentske 

prijetnje. 

�x Prelasku kupaca na zamjenske proizvode ako ovi zadobiju njihovu 

preferenciju izbora (opasnost od supstituta) �± pojava po pravilu jeftinijih, 

zamjenskih proizvoda zahtijeva od �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D primarnog proizvoda 

�R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�X diferencijaciju, a u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P okolnostima i �V�Q�L�å�H�Q�M�H cijene. 

�x P�U�H�J�R�Y�D�U�D�þ�N�R�M �P�R�ü�L kupaca �±�N�X�S�F�L�� �V�X�� �Q�D�M�V�Q�D�å�Q�L�M�L��kada mali broj kupaca 

kupuje velike �N�R�O�L�þ�L�Q�H robe, kada je �U�L�M�H�þ o �Q�D�M�Y�H�ü�H�P ili  �S�U�H�W�H�å�L�W�R�P kupcu te 

kada �M�H���P�R�J�X�ü�D��istodobna kupnja od �Y�L�ã�H �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D. 

�x P�U�H�J�R�Y�D�U�D�þ�N�R�M �P�R�ü�L �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D �± �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L izravno �X�W�M�H�þ�X na odvijanje 

proizvodnog procesa i kvalitetu proizvoda svojih �R�S�V�N�U�E�O�M�L�Y�D�þ�D�� a samim 

time i na cijenu proizvoda. 

 

Prema tome, profitnost industrije ovisi o stabilnosti konkurentske strukture, 

�S�R�O�R�å�D�M�X prema �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D�� kupcima i zamjenskim industrijama te opasnosti 

ulaska drugih �S�R�G�X�]�H�ü�D na �W�U�å�L�ã�W�H ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999b). �=�D�M�H�G�Q�L�þ�N�D �M�D�þ�L�Q�D pet 

konkurentskih sila �R�G�U�H�ÿ�X�M�H osnovni profitni potencijal industrije te definira 

�P�H�ÿ�X�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�H razlike u �G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�P profitima ���7�L�S�X�U�L�ü�� 2014). �1�D�M�M�D�þ�H 

konkurentske sile prevalentno �R�G�U�H�ÿ�X�M�X profitabilnost industrije. �-�D�þ�D neutralizacija 

konkurentskih sila �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D kvalitetnije kreiranje �R�G�U�å�L�Y�L�K 

konkurentskih prednosti ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999a). 

Model pet konkurentskih sila �P�R�å�H se koristiti kao �D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�L okvir kojim se 

�S�U�R�X�þ�D�Y�D i procjenjuje �S�U�L�Y�O�D�þ�Q�R�V�W djelatnosti u kojoj je �S�R�G�X�]�H�ü�H (ili  u koju �å�H�O�L 

�X�ü�L�� i koji, neosporno, �S�R�P�D�å�H u provedbi �V�W�U�D�W�H�ã�N�H analize izravnih i potencijalnih 

suparnika. Jednostavnost, �M�D�V�Q�R�ü�D�� razumljivost i potencijalna upotrebljivost 

modela glavni su razlozi popularnosti Porterova modela i �U�D�ã�L�U�H�Q�R�V�W�L u poslovnoj 

praksi i u edukaciji studenata poslovnog upravljanja ���7�L�S�X�U�L�ü�� 2014). 
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2.3.2. Model lanca vrijednosti   

 

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost koju stvara �S�R�G�X�]�H�ü�H����

odnosno iznos koji su kupci spremani platiti za proizvod ili uslugu. Mjeri se 

ukupnim prihodom �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �S�D�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �G�D�� �M�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���Y�L�ã�D�� �R�G�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �N�R�M�L��

nastaju pri stvaranju proizvoda ili  usluge, �S�R�G�X�]�H�ü�H je profitno, a ako su �W�U�R�ã�N�R�Y�L 

�Y�H�ü�L od vrijednosti, �S�R�G�X�]�H�ü�H posluje s gubitkom. Cilj  je poslovanja stvoriti 

vrijednost �N�R�M�D���ü�H���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�W�L���G�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���E�X�G�H���S�U�R�I�L�W�Q�R�����R�G�Q�R�V�Q�R���G�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W��

�E�X�G�H���Y�H�ü�D���R�G���W�U�R�ã�N�R�Y�D koji nastaju pri stvaranju proizvoda ili usluge. �3�R�G�X�]�H�ü�H���V�H��

promatra kao skup odvojenih, ali povezanih aktivnosti kojima se stvara vrijednost 

za kupce, a dijeli se u �V�W�U�D�W�H�ã�N�L �Y�D�å�Q�H djelatnosti s ciljem razumijevanja �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D i �P�R�J�X�ü�L�K izvora diferencijacije ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999). 

�8�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�H���P�D�U�å�H�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�H�� �V�X�� �R�V�Q�R�Y�Q�H�� �L�� �S�U�D�W�H�ü�H��

�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���þ�L�Q�H���Oanac vrijednosti. Osnovne ili  primarne aktivnosti neposredno 

sudjeluju u stvaranju vrijednosti, a �S�U�D�W�H�ü�H ili  sekundarne aktivnosti potrebne su za 

kvalitetno odvijanje osnovnih aktivnosti, zbog �þ�H�J�D se �R�G�U�H�ÿ�X�M�X ovisno o tim 

aktivnostima nizom pitanja skupine (Porter i Milla, 1985). �0�H�ÿ�X���Rsnovne aktivnosti 

ubrajaju se unutarnja logistika (primitak, �X�V�N�O�D�G�L�ã�W�H�Q�M�H�� rukovanje i distribucija 

proizvodnih inputa), operacije (djelatnosti transformacije inputa u �N�R�Q�D�þ�D�Q oblik 

proizvoda: proizvodnja, pakiranje, �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�� testiranje i dr.), vanjska logistika 

(prikupljanje, �V�N�O�D�G�L�ã�W�H�Q�M�H�� �Q�D�U�X�þ�L�Y�D�Q�M�H i �I�L�]�L�þ�N�D distribucija proizvoda do kupaca), 

marketing i prodaja (promocija, prodajna sila, izbor kanala, politika cijena i dr.) te 

usluge (djelatnosti �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D i �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D vrijednosti proizvoda kao �ã�W�R su 

instaliranje, popravci, obuka, rezervni dijelovi i prilagodba proizvoda). �3�U�D�W�H�ü�H se 

aktivnosti odnose na dobavu inputa potrebnih za proizvode i usluge, razvoj 

tehnologije, upravljanje ljudskim potencijalima te infrastrukturne aktivnosti 

���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� planiranje, financije, �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�R�� �R�S�ü�L i pravni poslovi, 

upravljanje kvalitetom i dr.) (Tipur�L�ü��������������.  

Lanac vrijednosti pogodan je za dijagnozu izvora konkurentne prednosti 

�S�R�G�X�]�H�ü�D i �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K razlika �L�]�P�H�ÿ�X konkurenata. Svaku od osnovnih i �S�U�D�W�H�ü�L�K 

aktivnosti treba podijeliti na manje odvojene aktivnosti. �0�H�ÿ�X�W�L�P����treba istaknuti 

aktivnosti kojima se najbolje iskazuje stvarna i potencijalna konkurentna prednost 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� Neovisno o stupnju agregacije, svaka odvojena aktivnost mora imati 
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posebnu ekonomiju i jaki utjecaj na diferencijaciju �W�H�� �W�U�H�E�D�� �X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�M�� �P�M�H�U�L��

sudjelovati u ukupnim �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999). 

Lanac vrijednosti �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J poslovnog procesa ���S�R�G�X�]�H�ü�D���M�H�G�Q�R�J 

proizvoda) Porter povezuje s lancem stvaranja vrijednosti svojih kupaca i svojih 

�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D u takozvani sustav vrijednosti, pri �þ�H�P�X je �X�S�R�U�L�ã�W�H za strategiju 

diferencijacije �S�R�G�X�]�H�ü�H i uloga njegova proizvoda u lancu vrijednosti kupca. �2�S�ü�L 

model lanca vrijednosti prikazan je na slici 2.  

 

Slika 2. �2�S�ü�L model lanca vrijednosti 

 
Izvor: �7�L�S�X�U�L�ü�� D. (1999) Konkurentska prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D �± izbor �L�]�P�H�ÿ�X niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D i diferencijacije, Poslovna analiza 

i upravljanje, Vol. 3, str. 22. 

 

�0�R�J�X�ü�L temeljni koraci analize lanca vrijednosti konkretnog poslovnog 

procesa jesu ���)�X�þ�N�D�Q���L���6�R�E�R�O��������������: 

�x oblikovanje poslovnog modela konkretnog poslovnog procesa upotrebom 

lanca vrijednosti 

�x analiza �S�R�O�R�å�D�M�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D pojedinih aktivnosti (karika) stvaranja vrijednosti 

�x identifikacija �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L diferenciranja pojedinih aktivnosti u procesu 

stvaranja vrijednosti 

�x analiza �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�H razine pojedinih aktivnosti procesa stvaranja vrijednosti 

�x �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H za uspjeh �N�U�L�W�L�þ�Q�L�K aktivnosti procesa stvaranja vrijednosti 

�x �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�H konkretnih prijedloga u procesu oblikovanja strategije i 

postupaka na razini njezina planiranja i �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D ���X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L kontrolu i 

korekciju). 

 

Analiza lanca vrijednosti �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D �U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H dileme vezane uz planiranje 

lanca vrijednosti, kao �ã�W�R su ���)�X�þ�N�D�Q i Sabol, 2013): 
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�x �$�X�W�D�U�N�L�þ�Q�L (samodovoljni) lanac vrijednosti, �ã�W�R je vezano uz 

maksimiziranje unutarnje sinergije. Maksimalna unutarnja sinergija vezana 

je uz samodovoljnost, a �S�R�V�W�L�å�H se najboljim �P�R�J�X�ü�L�P upravljanjem 

dijelovima lanca vrijednosti. 

�x Savez lanaca vrijednosti, �þ�L�P�H se �S�R�V�W�L�å�H maksimalna vanjska sinergija. 

Maksimalna vanjska sinergija vezana je uz savez lanaca vrijednosti koji se 

ostvaruje tako �ã�W�R jezgrene kompetencije postaju nositeljice kooperacijskih 

poslova, odnosno integracijskih procesa �P�H�ÿ�X �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� Savez lanaca 

vrijednosti �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�D�Q je za �Y�H�ü�L�Q�X globalno �Q�D�G�P�R�ü�Q�L�K proizvoda. 

�0�H�ÿ�X takvim �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�P integracijama danas su �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L strategijski 

savezi. 

 

Prema Porteru (2008), lanac vrijednosti osnovno je sredstvo prepoznavanja 

konkurentske prednosti i pro�Q�D�O�D�å�H�Q�M�D �Q�D�þ�L�Q�D za postizanje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H te 

prednosti. Lanac vrijednosti �P�R�å�H imati vrijednu ulogu u dizajniranju 

organizacijske strukture jer �S�U�X�å�D sustavan �Q�D�þ�L�Q podjele �S�R�G�X�]�H�ü�D na zasebne 

aktivnosti, pa se prema tome �P�R�å�H upotrijebiti za �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H �Q�D�þ�L�Q�D na koji su 

aktivnosti u �S�R�G�X�]�H�ü�X grupirane, te kako bi se mogle grupirati.  

Porter (1985) je u konceptu analize vrijednosti primijenio �L�G�H�M�X���R���R�E�U�D�þ�X�Q�X 

dodane vrijednosti na proizvod putem individualnih etapa u procesu proizvodnje na 

aktivnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D kao cjeline, �G�R�N�D�]�X�M�X�ü�L da je to potrebno za ispitivanje svake 

aktivnosti �V���F�L�O�M�H�P���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���L�]�Y�R�U�D konkurentskih prednosti. 

Lancem vrijednosti opisuje se �Q�D�þ�L�Q gledanja na poslovni proces kao na 

lanac aktivnosti kojima se stvara vrijednost za kupce. Ta se vrijednost izvodi iz tri 

temeljne grupe aktivnosti (Porter, 1985): 

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

proizvoda 

�x aktivnosti koje �X�W�M�H�þ�X na �Q�L�å�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H toga proizvoda u odnosu prema 

drugom istom proizvodu 

�x aktivnosti koje �R�P�R�J�X�üavaju brzo ispunjavanje potreba kupca. 
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�3�R�G�X�]�H�ü�H mora analizirati sve te aktivnosti u lancu vrijednosti bez obzira na 

to obavlja li  ih ono ili  ne obavlja jer tek tako �P�R�å�H stvoriti sustav vrijednosti na 

kojem �ü�H graditi svoje konkurentske prednosti. Pritom treba utvrditi (Porter, 1985): 

�x �Q�D�M�N�U�L�W�L�þ�Q�L�M�H aktivnosti u smanjenju �W�U�R�ã�N�R�Y�D ili  dodane vrijednosti 

�x �N�O�M�X�þ�Q�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H ili  �Y�R�G�H�ü�H vrijednosti u lancu vrijednosti 

�x �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�H veze aktivnosti u lancu vrijednosti koje reduciraju �W�U�R�ã�N�R�Y�H ili  

�S�R�Y�H�ü�D�Y�Dju vrijednost i koje obeshrabruju imitaciju. 

 

Analiza lanca vrijednosti nastoji razumjeti �Q�D�þ�L�Q�� �Q�D�� �N�R�M�L��poslovni proces 

stvara vrijednost za kupca. U tu se svrhu poslovni proces �U�D�ã�þ�O�D�Q�M�X�M�H na setove 

aktivnosti, �S�R�þ�H�Y�ã�L od inputa u poslovni proces do outputa i postprodajnih 

aktivnosti. Pritom analiza nastoji utvrditi �W�U�R�ã�N�R�Y�H tih aktivnosti kako bi se na 

temelju toga moglo �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L ima li  ili  nema �S�R�G�X�]�H�ü�H �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti pred 

konkurencijom. Osim toga, kako bi se utvrdilo kako svaka aktivnost u lancu 

vrijednosti �P�R�å�H diferencirati proizvode i usluge �S�R�G�X�]�H�ü�D ispituju se �R�E�L�O�M�H�å�M�D 

svake od tih aktivnosti (Porter, 1985). 

Promatranjem poslovnog procesa kao lanca aktivnosti, a ne kao niza 

funkcijskih ili  drugih cjelina, �P�H�Q�D�G�å�H�U�L bolje identificiraju snage i slabosti 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� Da bi rezultati analize lanca vrijednosti bili  relevantni, postupak analize 

treba �S�U�R�ü�L kroz �V�O�M�H�G�H�ü�H faze (Buble et. al., 2005): 

�x Identificiranje aktivnosti �± inicijalni je korak u analizi lanca vrijednosti 

�U�D�ã�þ�O�D�Q�M�L�Y�D�Q�M�H poslovnog procesa na aktivnosti i njihovo svrstavanje u 

primarne i �S�U�D�W�H�ü�H aktivnosti. Zatim se identificiraju aktivnosti u svakoj od 

tih skupina, a o toj identifikaciji ovisi �K�R�ü�H li  se �U�D�ã�þ�O�D�P�E�D zaustaviti na 

tome.  

�x Alociranje �W�U�R�ã�N�R�Y�D �± kako bi se alocirali �W�U�R�ã�N�R�Y�L svake vrijednosti 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W �P�R�å�H koristiti tradicionalnu knjigovodstvenu metodu ili  

metodu �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D aktivnosti. 

�x Identificiranje osebujnih aktivnosti �± �S�D�å�O�M�L�Y�R ispitivanje lanca vrijednosti 

�Q�H�ü�H samo otkriti �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti ili  nedostatke, �Y�H�ü �ü�H usmjeriti 

pozornost na pojedine izvore diferencijacije prednosti u odnosu prema 

konkurenciji. 
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�x Ispitivanje lanca vrijednosti �± nakon �ã�W�R je lanac vrijednosti dokumentiran 

treba identificirati aktivnosti �N�U�L�W�L�þ�Q�H za zadovoljenje kupaca i �W�U�å�L�ã�Q�L 

uspjeh. To su aktivnosti koje �]�D�Y�U�M�H�ÿ�X�M�X glavnu pozornost ispitivanja u 

internoj analizi. 

�x Komparacija s konkurencijom �± komparacija se �P�R�å�H provesti na �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P 

razinama �U�D�ã�þ�O�D�P�E�H lanca vrijednosti, ali je svakako �Q�D�M�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�M�D 

komparacija koja se provodi na razini �N�O�M�X�þ�Q�L�K aktivnosti. Pri tome se 

evaluiranje internih faktora i vrijednosti aktivnosti �P�R�å�H najbolje provesti 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�P benchmarkinga. 

 

�3�R�G�X�]�H�ü�H je profitabilno ako vrijednost koju odredi �S�U�H�P�D�ã�X�M�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H 

stvaranja proizvoda. Stvaranje vrijednosti za kupce koja �S�U�H�P�D�ã�X�M�H njezine �W�U�R�ã�N�R�Y�H 

cilj  je svake �J�H�Q�H�U�L�þ�N�H strategije. U analiziranju konkurentske pozicije mora se 

upotrebljavati vrijednost, a ne �W�U�R�ã�N�R�Y�L�� zato �ã�W�R �S�R�G�X�]�H�ü�D �þ�H�V�W�R namjerno povisuju 

�W�U�R�ã�N�R�Y�H kako bi �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�O�D cijenu uz dodatnu dobit preko diferencijacije (Porter, 

2008). 

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost, a sastoji se od vrijednosne 

aktivnosti i �P�D�U�å�H�� Vrijednosne su aktivnosti �I�L�]�L�þ�N�L i �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L �U�D�]�O�L�þ�L�W�H aktivnosti 

kojima �S�R�G�X�]�H�ü�H stvara proizvod vrijedan kupcima. �0�D�U�å�D je razlika �L�]�P�H�ÿ�X 

ukupne vrijednosti i ukupnih �W�U�R�ã�N�R�Y�D obavljanja vrijednosnih aktivnosti. Lanci 

vrijednosti �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D i posrednika �W�D�N�R�ÿ�H�U �X�N�O�M�X�þ�X�M�X �P�D�U�å�X�� koju je bitno izdvojiti 

u razumijevanju izvora �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D jer su �P�D�U�å�H �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D i 

posrednika dio ukupnog �W�U�R�ã�N�D koji snosi kupac (Porter, 2008). 

Da bi se prepoznala konkurentska prednost, treba definirati lanac vrijednosti 

�S�R�G�X�]�H�ü�D za konkuriranje u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M industriji. �3�R�þ�H�Y�ã�L s �R�S�ü�H�Q�L�W�L�P lancem 

vrijednosti, identificiraju se individualne vrijednosne aktivnosti u �R�G�U�H�ÿ�Hnom 

�S�R�G�X�]�H�ü�X����Definiranje relevantnih vrijednosnih aktivnosti zahtijeva izoliranje 

aktivnosti s diskretnim tehnologijama i ekonomijama. �â�L�U�R�N�H funkcije, kao �ã�W�R su 

proizvodnja ili  marketing, moraju se podijeliti na aktivnosti. Tijek proizvoda, 

�Q�D�U�X�G�å�E�L ili  dokumenata �P�R�å�H biti koristan pri tome. Daljnja podjela aktivnosti 

�P�R�å�H se nastaviti do razine vrlo uskih aktivnosti koje su u nekoj mjeri diskretne. 

Primjerice, svaki stroj u tvornici mogao bi se tretirati kao posebna aktivnost. Prema 

tome, broj potencijalnih aktivnosti �þ�H�V�W�R je velik (Porter, 2008). 
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Prikladna mjera �U�D�ã�þ�O�D�Q�M�L�Y�D�Q�M�D ovisi o ekonomijama aktivnosti i o svrsi ana-

liziranja lanca vrijednosti. Osnovni je princip da bi trebalo odvojiti aktivnosti koje 

imaju �U�D�]�O�L�þ�L�W�H ekonomije i velik potencijalni �X�þ�L�Q�D�N na diferencijaciju ili  

predstavljaju �]�Q�D�þ�D�M�D�Q ili  �U�D�V�W�X�ü�L udio u �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� Kada analiza lanca vrijednosti 

istakne razlike bitne za konkurentsku prednost, rade se daljnja i preciznija 

�U�D�ã�þ�O�D�Q�M�L�Y�D�Q�M�D nekih aktivnosti, dok se aktivnosti nebitne za konkurentsku prednost 

ili  �Y�R�ÿ�H�Q�H �V�O�L�þ�Q�L�P ekonomijama objedinjuju. 

Iako su vrijednosne aktivnosti elementi izgradnje konkurentske prednosti, 

lanac vrijednosti nije skup neovisnih aktivnosti, �Y�H�ü sustav �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R ovisnih 

aktivnosti. Vrijednosne aktivnosti u lancu vrijednosti spojene su poveznicama. 

Poveznice su odnosi �L�]�P�H�ÿ�X �Q�D�þ�L�Q�D na koji se obavlja jedna vrijednosna aktivnost 

i �W�U�R�ãkova obavljanja druge vrijednosne aktivnosti. Primjerice, nabava 

visokokvalitetnih, unaprijed izrezanih �þ�H�O�L�þ�Q�L�K �S�O�R�þ�D �P�R�å�H pojednostavniti 

proizvodnju i smanjiti otpadni materijal. Kod lanca brze hrane odabir trenutka 

�S�U�R�P�L�G�å�E�H�Q�L�K kampanja �P�R�å�H utjecati na �L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�R�V�W kapaciteta. Konkurentska 

prednost �þ�H�V�W�R proizlazi iz poveznica �P�H�ÿ�X aktivnostima, jednako kao �ã�W�R proizlazi 

iz samih �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�K aktivnosti (Porter, 2008). 

Te poveznice mogu dovesti do konkurentske prednosti na dva �Q�D�þ�L�Q�D�� 

optimizacijom i koordinacijom. Poveznice �þ�H�V�W�R �R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X kompromise �L�]�P�H�ÿ�X 

aktivnosti kako bi se postigao isti cjelokupni rezultat. Primjerice, skuplji dizajn 

proizvoda, �V�W�U�R�å�H specifikacije materijala ili  �S�R�M�D�þ�D�Q�D inspekcija tijekom procesa 

mogu sniziti �W�U�R�ã�N�R�Y�H servisiranja. �3�R�G�X�]�H�ü�H mora optimizirati takve poveznice 

tako da one �R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X njegovu strategiju. 

Poveznice �L�]�P�H�ÿ�X vrijednosnih aktivnosti nastaju zbog nekoliko �R�S�ü�L�K uzro-

ka, �P�H�ÿ�X kojima su �V�O�M�H�G�H�ü�L (Porter, 2008): 

�x Ista se funkcija �P�R�å�H obaviti na �U�D�]�O�L�þ�L�W�H �Q�D�þ�L�Q�H �± primjerice, �S�U�L�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H 

zadanih specifikacija �P�R�å�H se �S�R�V�W�L�ü�L kupnjom visokokvalitetnih inputa, 

preciznijim �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P �G�R�S�X�ã�W�H�Q�L�K odstupanja ili  stopostotnom 

inspekcijom gotovih dobara. 

�x �7�U�R�ã�N�R�Y�L obavljanja direktnih aktivnosti mogu se smanjiti �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�L�P�D u 

indirektnim aktivnostima �± primjerice, bolje vremensko planiranje 

(indirektna aktivnost) smanjuje vrijeme putovanja prodajnog osoblja ili  
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vrijeme potrebno vozilu za dostavu robe (direktna aktivnost) ili  bolje 

�R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H �X�Q�D�S�U�H�ÿ�X�M�H odstupanja koja su prouzrokovana strojevima. 

�x Aktivnosti koje se provode u �S�R�G�X�]�H�ü�X smanjuju potrebu za 

demonstriranjem, pokazivanjem ili  servisiranjem proizvoda na terenu �± 

primjerice, stopostotna inspekcija �P�R�å�H �]�Q�D�þ�D�M�Q�R smanjiti �W�U�R�ã�N�R�Y�H 

servisiranja na terenu. 

�x Funkcije osiguranja kvalitete mogu se obaviti na �U�D�]�O�L�þ�L�W�H �Q�D�þ�L�Q�H �± 

primjerice, inspekcija koja dolazi tijekom procesa proizvodnje zamjena je 

za inspekciju gotovih dobara. 

 

 

2.3.3. Konkurentska prednost niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� diferencijacije i fokusiranja   

 

Vrste konkurentskih prednosti na temelju kojih Porter postavlja �X�V�S�M�H�ã�Q�H 

strategije jesu niski �W�U�R�ã�N�R�Y�L te kvalitativno razlikovanje (diferencijacija). 

Dimenzija unutarnjeg �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� odnosno konkurentskih prednosti, 

�Q�D�M�þ�H�ã�ü�H se ocjenjuje na temelju �W�U�å�L�ã�Q�R�J udjela, �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�L�K prednosti, kapaciteta, 

know-howa, financijske snage, kvalitete, �L�P�L�G�å�D�� rokova isporuke, organizacije 

prodaje, opskrbe energijom itd. Ocjenjuje se kao i kod dimenzije vanjskog 

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D �X�V�S�R�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P s konkurencijom, i to rangiranjem u �S�R�G�U�X�þ�M�X �O�R�ã�L�M�H�J�� 

�L�]�M�H�G�Q�D�þ�D�Y�D�Q�M�H�P s konkurencijom te rangiranjem u �S�R�G�U�X�þ�M�X boljem od 

konkurencije ���)�X�þ�N�D�Q i Sabol, 2013). 

�3�R�G�X�]�H�ü�H�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�X prednost koja se temelji na niskim �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D 

�S�R�V�W�L�å�H usmjeravanjem na relativno standardizirane proizvode ili  usluge sa znatnim 

�S�R�W�U�D�å�Q�L�P potencijalom u koncentriranim industrijama. Pogodno ju je ostvarivati u 

�V�O�X�þ�D�M�X���N�D�G�D���M�H���P�R�J�X�ü�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���F�L�M�H�Q�D�P�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���N�D�G�D���M�H���S�R�W�U�D�å�Q�M�D 

za industrijskim asortimanom relativno �H�O�D�V�W�L�þ�Q�D. To zahtijeva jasno i neupitno 

strate�ã�N�R �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� Imati �Q�L�å�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H od industrijskih suparnika imperativ je 

�N�O�M�X�þ�Q�L�K poslovnih odluka. Osim toga, �S�R�G�X�]�H�ü�H �X�V�P�M�H�U�H�Q�R���Q�D���W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo 

ne smije zanemariti izvore diferencijacijskih �þ�L�Q�L�W�H�O�M�D u industriji. Konkurentska 

prednost niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D vezana je za postizanje pariteta ���L�G�H�Q�W�L�þ�Q�H asortimanske 

ponude ili  �U�D�]�O�L�þ�L�W�H kombinacije proizvodnih atributa koja jednako preferiraju 

kupci) ili  blizine na bazi diferencijacije sa svojim konkurentima (Tip�X�U�L�ü�� 1999a). 
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Kada p�R�G�X�]�H�ü�H �L�V�S�R�U�X�þ�X�M�H isti proizvod ili  uslugu kupcima poput drugih 

konkurenata, ali ostvaruje �Q�L�å�H �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� stvara �Y�H�ü�X ukupnu vrijednost, 

odnosno �S�R�V�W�L�å�H konkurentsku prednost. Drugi je �V�O�X�þ�D�M kada �S�R�G�X�]�H�ü�H �L�V�S�R�U�X�þ�X�M�H 

�Q�H�ã�W�R manju korist kupcima od �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�K industrijskih konkurenata te postavlja 

�Q�L�å�H cijene. �3�R�G�X�]�H�ü�H ima konkurentsku prednost ako postoji tzv. diferencijacijska 

blizina (engl. proximity), odnosno kada je �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�D prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D �Y�H�ü�D od 

razlike u cijenama �L�]�P�H�ÿ�X �S�R�G�X�]�H�ü�D i drugih konkurenata. �1�X�å�Q�L cjenovni ustupci 

nisu takvi da �S�R�G�X�]�H�ü�H �Q�H�ü�H stvarati �Y�H�ü�X vrijednost od industrijske konkurencije i 

da �ü�H ugroziti vlastitu �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�X profitnost. 

Strategija diferencijacije odnosi se na oblikovanje poslovnih aktivnosti i 

asortimana �S�R�G�X�]�H�ü�D��tako da se te aktivnosti i asortiman razlikuju od konkurencije 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�����.�X�S�F�L�P�D���V�H���W�U�H�E�D���S�R�Q�X�G�L�W�L���M�H�G�L�Q�V�W�Y�H�Q�L���S�U�R�L�]�Y�R�G���N�R�M�L���M�H���]�D���Q�M�L�K���Y�U�L�M�H�G�D�Q����

�D�� �N�R�M�L�� �L�P�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�H�� �P�R�J�X�� �S�R�Q�X�G�L�W�L (Porter, 1985). Ekonomski 

gledano, to je �S�R�N�X�ã�D�M stvaranja svojevrsnoga �Ä�N�Y�D�]�L�P�R�Q�R�S�R�O�D u kojemu se politika 

cijena �Q�H�ü�H �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R temeljiti na �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�³ (Buble et. al., 2005: 147). Porter 

(1985) navodi �V�O�M�H�G�H�ü�H korake u oblikovanju i provedbi strategije diferencijacije: 

�x odrediti tko je stvarni kupac (pojedinac u dobavnom odjelu, odjel koji 

interpretira uporabne i signalne kriterije) 

�x identificirati lanac vrijednosti kupaca i �Q�D�þ�L�Q�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D��

lanac vrijednosti 

�x odrediti kriterije kupnje i njihove rangove 

�x procijeniti �S�R�V�W�R�M�H�ü�H i potencijalne izvore jedinstvenosti u lancu vrijednosti 

�S�R�G�X�]�H�ü�D 

�x identificirati �W�U�R�ã�N�R�Y�H �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K i potencijalnih izvora diferencijacije 

�x odabrati konfiguraciju vrijednosnih aktivnosti koja stvara �Ä�Q�D�M�Y�U�M�H�G�Q�L�M�X�³ 

diferencijaciju za kupca u odnosu na �W�U�R�ã�N�R�Y�H diferencijacije 

�x provjeriti i testirati �R�G�U�å�L�Y�R�V�W diferencijacije 

�x smanjiti �W�U�R�ã�N�R�Y�H u aktivnostima koje �X�W�M�H�þ�X na odabrani oblik 

diferencijacije. 

 

Diferencijom se stvaraju preferencije i odanost kupaca te smanjuje njihova 

osjetljivost na cjenovne razlike �L�]�P�H�ÿ�X�� �S�R�Q�X�ÿ�H�Q�L�K �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H��

(Hofer i Schendel, 1978). �,�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�D���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�D���P�R�å�H���V�H���W�H�P�H�O�M�L�W�L���Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P��
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�N�U�L�W�H�U�L�M�L�P�D���� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X��sami proizvod, sustav isporuke proizvoda, ma�U�N�H�W�L�Q�ã�N�L 

pristup i drugi �þ�L�Q�L�W�H�O�M�L lanca vrijednosti. �ý�D�N se i industrije koje se smatraju 

najjednostavnijima (mala dodana vrijednost i homogeni asortiman) mogu sastojati 

od �Y�H�ü�H�J broja diferencijatora. Bez obzira na koje �þ�L�Q�L�W�H�O�M�H se diferencijacija odnosi, 

osnova je �X�V�S�M�H�ã�Q�H diferencijacije u percepciji kupca. Naime, strategija 

diferencijacije ovisi o �R�S�D�å�D�M�L�P�D kupaca da im se nudi �Q�H�ã�W�R jedinstveno, a ne na 

objektivnoj razlici �P�H�ÿ�X konkurentskim proizvodima. U �V�O�X�þ�D�M�X da kupci nisu 

prepoznali diferencijaciju �S�R�G�X�]�H�ü�D konkurentska prednost se ne ostvaruje. Pri 

tome, treba voditi �U�D�þ�X�Q�D da kupci prilikom kupnje razmatraju dvije vrste kriterija 

���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999a):  

�x uporabne kriterije (kvaliteta i �R�E�L�O�M�H�å�M�D proizvoda) koji stvarno kreiraju 

vrijednost za kupce 

�x signalne kriterije ���S�U�R�P�L�G�å�E�D�� reputacija i svekolika �S�U�L�Y�O�D�þ�Q�R�V�W�� koji se 

temelje na �Q�D�þ�L�Q�L�P�D i mjerama o tome kako kupci �R�S�D�å�D�M�X prisutnost 

vrijednosti.  

 

Imati konkurentsku prednost diferencijacije �]�Q�D�þ�L �Ä�L�P�D�W�L �S�R�Y�O�D�ã�W�H�Q�L �S�R�O�R�å�D�M 

prema kupcima koji �S�U�X�å�D �S�R�G�X�]�H�ü�X nekoliko �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� postavljanje 

premijske cijene, �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H razine prodaje i/ili  izgradnje lojalnosti �N�X�S�D�F�D�³ (Buble, 

et. al., 2005). Kao i strategija �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva, konkurentska sposobnost 

diferencijacije brani �S�R�G�X�]�H�ü�H od konkurentskih sila kupaca (razvija lojalnost), 

�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D�� potencijalnih �S�U�L�G�R�ã�O�L�F�D, te supstituta. �2�G�U�å�L�Y�R�V�W konkurentske 

prednosti diferencijacijom ovisi o tome temelji li  se diferencijacija samo na 

�M�H�G�Q�R�]�Q�D�þ�Q�R�P kriteriju ili  predstavlja �V�O�R�åeni skup mjera i aktivnosti, te otpornosti 

na imitaciju. 

Izvore industrijske �U�D�]�O�L�þ�Q�R�V�W�L treba �W�U�D�å�L�W�L u svim poslovnim aktivnostima 

kojima se stvara vrijednost (Porter, 1985). Ta se r�D�]�O�L�þ�L�W�R�V�W temelji na posebnim 

aktivnostima �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�M�H���V�H�� �R�E�D�Y�O�M�D�M�X��kako bi se stvorila vrijednost za kupce. 

Porter (1985) �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D kako su �N�O�M�X�þ�Q�L izvori diferencijacije: razlike u dobavi 

sirovina i drugih poslovnih inputa, razlike u dostignutom �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�R�P razvoju, 

razlike u proizvodnim aktivnostima koja �X�W�M�H�þ�X na �R�E�O�L�þ�M�H proizvoda i njihovu 

pouzdanost, razlike u distribucijskom sustavu te razlike u marketingu i prodajnim 

aktivnostima. Bain (1968) �L�V�W�L�þ�H kvalitetu i �R�E�L�O�M�H�å�M�D proizvoda i usluga, reputaciju 
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�S�R�G�X�]�H�ü�D i asortimana (kupci se oslanjaju na ugled, a ne na bitna �R�E�L�O�M�H�å�M�D i svojstva 

robe), prodajno-�S�U�R�P�L�G�å�E�H�Q�H aktivnosti koje stvaraju preferencije kupaca, 

�S�U�H�V�W�L�å�Q�R�V�W proizvoda i njihove marke te razlike u lokacijama �S�R�Q�X�ÿ�D�þ�D u jednoj 

industriji. Treba navesti i �S�R�N�U�H�W�D�þ�H �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�V�W�L bez kojih nije �P�R�J�X�ü�H razumjeti 

�]�D�ã�W�R je neka aktivnost jedinstvena. To su: izbori o tomu koje aktivnosti treba 

obaviti, veze �L�]�P�H�ÿ�X aktivnosti u lancu vrijednosti ili  distribucijskim �P�U�H�å�D�P�D�� 

timing (kada se neka aktivnost u lancu vrijednosti provodi), lokacija, eventualne 

veze u �P�D�W�L�þ�Q�R�M korporaciji, �X�þ�H�Q�M�H (kako provesti aktivnosti na bolji �Q�D�þ�L�Q nego 

prije), integracija, �Y�H�O�L�þ�L�Q�D operacija (ako je diferencijacijski �þ�L�Q�L�W�H�O�M�� te institucijski 

�þ�L�Q�L�W�H�O�M�L�� posebno dobar odnos sa sindikatom i drugim �Y�D�å�Q�L�P interesnim 

skupinama (Porter, 1985). 

Konkurentsku prednost �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H graditi u cijeloj industriji, ali i u 

uskom konkurentskom �S�R�G�U�X�þ�M�X�� Fokusiranje je jedan od �Q�D�þ�L�Q�D na koji �S�R�G�X�]�H�ü�H 

�S�R�N�X�ã�D�Y�D ostvariti �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H profite u �]�D�ã�W�L�ü�H�Q�L�P industrijskim segmentima. 

�3�R�G�X�]�H�ü�H bira segment ili  skupinu segmenata u industriji, �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�X�M�H svoju 

strategiju i razvija jedinstvene sposobnosti tako da ekskluzivno �X�V�O�X�å�X�M�H samo 

odabrano �W�U�å�L�ã�Q�R �S�R�G�U�X�þ�M�H ���7�L�S�X�U�L�ü��������������.  

�8�V�S�M�H�ã�Q�D strategija fokusiranja �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D razlike �L�]�P�H�ÿu segmenta s 

povoljnim uvjetima poslovanja i cijele industrije. Strukturalna �R�E�L�O�M�H�å�M�D segmenta s 

povoljnim uvjetima poslovanja trebala bi �S�R�G�X�]�H�ü�X �R�P�R�J�X�ü�L�W�L���V�R�O�L�G�Q�X zaradu, �ã�W�R 

�]�Q�D�þ�L da kupci u tom segmentu trebaju imati distinktivne preferencije, posebne 

zahtjeve ili  jedinstvene potrebe. Postoje dvije �L�Q�D�þ�L�F�H strategije fokusiranja 

���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999b):  

�x �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo u segmentu (fokusirano �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo) �± usmjereno 

je na �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�Q�M�H �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H strukture segmenta 

�x diferencijacija u segmentu (fokusirana diferencijacija) �± usmjerena je na 

posebne potrebe kupaca u segmentu.  

 

Obje �L�Q�D�þ�L�F�H strategije fokusiranja usmjerene na razlike �L�]�P�H�ÿ�X segmenta s 

povoljnim uvjetima poslovanja i ostatka industrije. Strategija fokusiranog 

�W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva u segmentu s povoljnim uvjetima poslovanja �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D 

�W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X strukturu, a strategija fokusirane diferencijacije posebne potrebe kupaca 
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u segmentima. Te segmente nedovoljno �R�S�V�O�X�å�X�M�X �ã�L�U�R�N�R usmjereni konkurenti, i to 

bez posebnih pristupa s drugim dijelovima industrije ���7�L�S�X�U�L�ü�������������E��.  

�8�V�S�M�H�ã�Q�L fokuseri �X�V�U�H�G�R�W�R�þ�H�Q�L���V�X��na posebne interese segmenta, pa imaju 

prednost suboptimizacije. �2�Q�L�� �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�M�X�� �ã�W�R�� �V�H�� �R�V�W�D�O�L�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�L��slabije ili  

pretjerano �X�V�U�H�G�R�W�R�þ�D�Y�D�M�X na segment. Ako �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H �S�R�V�W�L�ü�L i �R�G�U�å�D�W�L 

diferencijaciju ili  �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo u profitabilnom segmentu bit �ü�H 

�L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R profitan konkurent u industriji, neovisno o �Y�H�O�L�þ�L�Q�L i snazi, u odnosu 

na �Q�D�M�Y�H�ü�D industrijska �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Bit �ü�H daleko od cjenovnih ratova i od opasnosti 

da ga potisne ili  �X�Q�L�ã�W�L industrijski predvodnik. �9�D�å�Q�D je i atraktivnost segmenta jer 

su neki segmenti manje profitni od drugih. U industriji �þ�H�V�W�R ima prostora za 

fokusere na �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P segmentima. �0�H�ÿ�X�W�L�P�����E�H�]���R�E�]�L�U�D���Q�D���V�H�J�P�H�Q�W�����V�Y�D�N�L���I�R�N�X�V�H�U��

koji u sebi �R�E�X�K�Y�D�ü�D �U�D�]�O�L�þ�L�W�H potrebe kupaca ili  �U�D�]�O�L�þ�L�W�X optimalnu proizvodnju ili  

sustav isporuke kandidat je za provedbu strategije fokusiranja (�7�L�S�X�U�L�ü�������������E���� 

Neka od �R�E�L�O�M�H�å�M�D atraktivnosti �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K segmenata za fokusiranje jesu 

�V�O�M�H�G�H�ü�D (Buble et. al., 2005): 

�x segment treba biti dovoljno velik da bi fokusiranje bilo profitno; 

�x trebao bi imati dobar razvojni potencijal 

�x ne smije biti iznimno �Y�D�å�D�Q za uspjeh glavnih industrijskih konkurenata 

�x �S�R�G�X�]�H�ü�H �± fokuser treba imati resurse za djelotvorno �X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�H segmenta 

�x �S�R�G�X�]�H�ü�H �± fokuser �P�R�å�H se obraniti od �L�]�D�]�L�Y�D�þ�D zato �ã�W�R su mu kupci 

lojalni i zbog svoje superiorne sposobnosti �X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�D kupaca u segmentu. 

 

Konkurentska snaga fokusiranja �Q�D�M�Y�H�ü�D je kada industrija ima �E�U�]�R�U�D�V�W�X�ü�H 

segmente, kada su segmenti dovoljno veliki za profitnost, ali ne preveliki kako ne 

bi izazvali pozornost i zanimanje velikih konkurenata, kada se konkurenti nisu 

usmjerili na segment, te kada kupci u segmentu zahtijevaju specijalizirani pristup 

ili  posebno oblikovana �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�D���X�V�O�X�å�Q�D �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� Strategija fokusiranja ima 

�Q�D�M�Y�L�ã�H �ã�D�Q�V�H za uspjeh u industrijama u kojima ima puno �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K segmenata s 

puno �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L fokusiranja. Prednost je ako je podu�]�H�ü�H jedini fokuser 

u segmentu te ako mu vlastiti resursi ne �G�R�S�X�ã�W�D�M�X izlazak na �ã�L�U�R�N�R industrijsko 

�W�U�å�L�ã�W�H�� Konkurentska prednost u �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P segmentu �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D �S�R�G�X�]�H�ü�X 

obranu i �]�D�ã�W�L�W�X od konkurentskih sila. Ako suparnici ne mogu zadovoljiti 

specijalizirane potrebe kupaca, �S�U�L�G�R�ã�O�L�F�H se �V�X�R�þ�D�Y�D�M�X sa zaprekom kompetentnosti 
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fokusera, zamjenski proizvodi ne mogu se probiti do kupaca te se neutralizira 

�S�U�H�J�R�Y�D�U�D�þ�N�D �P�R�ü kupaca i �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D zbog jedinstvene sposobnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

Rizici strategije fokusiranja jesu sl�M�H�G�H�ü�L ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999a):  

�x kada glavni industrijski konkurenti �S�U�R�Q�D�ÿ�X �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W �Q�D�þ�L�Q za 

prevladavanje prednosti fokusera u �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P segmentu 

�x kada se �S�R�W�U�H�E�H�� �L�� �å�H�O�M�H��kupaca u segmentu pomaknu prema proizvodnim 

atributima �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�Lma na cijelom �W�U�å�L�ã�W�X 

�x kada se segment �S�U�H�Q�D�S�X�þ�L agresivnim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D, �ã�W�R �P�R�å�H�� �G�R�Y�H�V�W�L�� �G�R��

�V�P�D�Q�M�L�Y�D�Q�M�D���S�U�R�I�L�W�D���V�Y�L�K���S�R�G�X�]�H�ü�D���N�R�M�D���V�X���S�U�L�V�X�W�Q�D���X���W�R�P���V�H�J�P�H�Q�W�X. 

 

Strategija fokusiranja vjerojatno �Q�H�ü�H biti �X�V�S�M�H�ã�Q�D ako se ciljni  segment 

fokusera ne razlikuje �]�Q�D�þ�D�M�Q�R od drugih industrijskih segmenata ili  �R�S�ü�H�Q�L�W�R od 

industrije ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999a). 

�-�H�G�Q�D�� �R�G�� �G�Y�L�M�H�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�H�� �S�U�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �M�H�V�W�� �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�D prednost. 

�7�U�R�ã�D�N je od �N�O�M�X�þ�Q�H �Y�D�å�Q�R�V�W�L za strategije diferenciranja jer �S�R�G�X�]�H�ü�H diferencijator 

mora �R�G�U�å�D�Y�D�W�L svoje �W�U�R�ã�N�R�Y�H blizu razine konkurentskih. Samo u �V�O�X�þ�D�M�X da 

dobivena cijena uz dodatnu dobit ne �S�U�H�P�D�ã�L �W�U�R�ã�N�R�Y�H diferencijacije, diferencijator 

�Q�H�ü�H uspjeti �S�R�V�W�L�ü�L izvanredno poslovanje. Osim toga, kretanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D ima 

�V�Q�D�å�D�Q utjecaj na cjelokupnu industrijsku strukturu. 

�0�H�Q�D�G�å�H�U�L prepoznaju �Y�D�å�Q�R�V�W �W�U�R�ã�N�R�Y�D i u mnogim se �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P 

planovima kao ciljevi postavljaju �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo ili  smanjenje �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�� �P�H�ÿ�X �P�H�Q�D�G�å�H�U�L�P�D �þ�H�V�W�R postoji znatno neslaganje oko relativne 

�W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H pozicije �S�R�G�X�]�H�ü�D i razloga koji stoje iza nje. U �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�L�P studijama 

postoji sklonost koncentriranja na �W�U�R�ã�N�R�Y�H proizvodnje, dok se �þ�H�V�W�R �S�U�H�Y�L�ÿ�D�M�X 

utjecaji drugih aktivnosti, kao �ã�W�R su marketing, servisiranje i infrastruktura, na 

relativnu �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X poziciju. Nadalje, �W�U�R�ã�N�R�Y�L poje�G�L�Q�D�þ�Q�L�K aktivnosti analiziraju 

se po redoslijedu, bez prepoznavanja poveznica �P�H�ÿ�X aktivnostima koje mogu 

utjecati na �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� Naposljetku, �S�R�G�X�]�H�ü�D imaju velikih �S�R�W�H�ã�N�R�ü�D pri 

procjenjivanju �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�L�K pozicija konkurenata, temeljnog koraka u procjenjivanju 

njihove vlastite relativne pozicije. �ý�H�V�W�R pribjegavaju pojednostavljenim 

usporedbama cijena radne snage i �W�U�R�ã�N�R�Y�D sirovina. 

Kretanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D �S�R�G�X�]�H�ü�D i njegove relativne �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H pozicije proizlazi 

iz vrijednosnih aktivnosti koje �S�R�G�X�]�H�ü�H obavlja �N�R�Q�N�X�U�L�U�D�M�X�ü�L u industriji. Prema 
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tome, smislena �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�D analiza �L�V�W�U�D�å�X�M�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H u tim aktivnostima, a ne 

�W�U�R�ã�N�R�Y�H �S�R�G�X�]�H�ü�D kao cjeline. Svaka vrijednosna aktivnost ima vlastitu strukturu 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D�� a poveznice i �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�L odnosi s drugim aktivnostima u �S�R�G�X�]�H�ü�X i izvan 

njega �X�W�M�H�þ�X na kretanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D aktivnosti. �7�U�R�ã�N�R�Y�Q�D se prednost �S�R�V�W�L�å�H ako 

�S�R�G�X�]�H�ü�H ostvari �Q�L�å�H kumulativne �W�U�R�ã�N�R�Y�H obavljanja vrijednosnih aktivnosti od 

svojih konkurenata. 

Aktivnosti se moraju razdvojiti ako imaju �U�D�]�O�L�þ�L�W�H �S�R�N�U�H�W�D�þ�H �W�U�R�ãkova. 

Aktivnosti sa �V�O�L�þ�Q�L�P �S�R�N�U�H�W�D�þ�L�P�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D mogu se �S�D�å�O�M�L�Y�R grupirati. O�J�O�D�ã�D�Y�D�Q�M�H 

i �S�U�R�P�L�G�å�E�D �R�E�L�þ�Q�R pripadaju u odvojene vrijednosne aktivnosti jer su �W�U�R�ã�N�R�Y�L 

�R�J�O�D�ã�D�Y�Dnja osjetljivi na razmjer, dok su �W�U�R�ã�N�R�Y�L �S�U�R�P�L�G�å�E�H vrlo promjenjivi. Bilo 

koja aktivnost koju poslovna jedinica dijeli s drugima trebala bi se �W�D�N�R�ÿ�H�U tretirati 

kao posebna vrijednosna aktivnost jer �ü�H uvjeti u drugim poslovnim jedinicama 

utjecati na kretanje njenih �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� Ista se logika �P�R�å�H primijeniti na bilo koju 

aktivnost koja ima bitne poveznice s drugim aktivnostima. U praksi, �S�R�N�U�H�W�D�þ�L 

kretanja �W�U�R�ã�N�R�Y�D nisu uvijek poznati na �S�R�þ�H�W�N�X analize. Prema tome, identifikacija 

vrijednosnih aktivnosti �þ�H�V�W�R zahtijeva nekoliko ponavljanja. �3�R�þ�H�W�Q�R razlaganje 

lanca vrijednosti na aktivnosti �Q�H�L�]�E�M�H�å�Q�R �ü�H predstavljati �Q�D�J�D�ÿ�D�Q�M�H �Y�D�å�Q�L�K razlika 

u kretanju �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� Kako daljnja analiza otkriva razlike ili  �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L u kretanju 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D�� vrijednosne aktivnosti mogu se �X�G�U�X�å�L�W�L ili  �U�D�ã�þ�O�D�Q�L�W�L�� �2�E�L�þ�Q�R se prvo 

analizira cjelokupni lanac vrijednosti, a zatim se detaljnije �S�U�R�X�þ�D�Y�D�M�X �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�H 

vrijednosne aktivnosti koje su se pokazale bitnima. 

�7�U�R�ã�N�R�Y�Q�D pozicija �S�R�G�X�]�H�ü�D rezultat je kretanja �W�U�R�ã�N�R�Y�D vrijednosnih 

aktivnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Kretanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D ovisi o nizu strukturnih �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D koji 

�X�W�M�H�þ�X na �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� odnosno �S�R�N�U�H�W�D�þ�L�P�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� Kombinacija nekoliko 

�S�R�N�U�H�W�D�þ�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D �R�G�U�H�ÿ�X�M�H �W�U�R�ã�D�N pojedine aktivnosti. Bitni �S�R�N�U�H�W�D�þ�L �W�U�R�ã�N�R�Y�D 

mogu se razlikovati od jednog do drugog �S�R�G�X�]�H�ü�D u istoj industriji ako primjenjuju 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�H lance vrijednosti. Relativna �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�D pozicija �S�R�G�X�]�H�ü�D u vrijednosnoj 

aktivnosti ovisi o njezinu �S�R�O�R�å�D�M�X naspram bitnih �S�R�N�U�H�W�D�þ�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� 

Deset glavnih �S�R�N�U�H�W�D�þ�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D �R�G�U�H�ÿ�X�M�H kretanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D vrijednosnih 

aktivnosti: ekonomije razmjera, �X�þ�H�Q�M�D�� obrasca �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H kapaciteta, poveznica, 

�P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�L�K odnosa, integracije, vremenske �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� diskrecijske politike, 

lokacije i institucionalnih �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D�� �3�R�N�U�H�W�D�þ�L �W�U�R�ã�N�R�Y�D jesu strukturni uzroci 

�W�U�R�ã�N�D neke aktivnosti koji su �Y�L�ã�H ili  manje pod kontrolom �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �3�R�N�U�H�W�D�þ�L 
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�þ�H�V�W�R uzajamno djeluju kako bi odredili kretanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D pojedine aktivnosti, a 

relativni �X�þ�L�Q�D�N �S�R�N�U�H�W�D�þ�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D znatno �ü�H se razlikovati �P�H�ÿ�X vrijednosnim 

aktivnostima. Prema tome, �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X poziciju �S�R�G�X�]�H�ü�D nikada ne od�U�H�ÿ�X�M�H samo 

jedan �S�R�N�U�H�W�D�þ �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� Prepoznavanje �S�R�N�U�H�W�D�þ�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D svake vrijednosne 

aktivnosti �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D �S�R�G�X�]�H�ü�X da stekne sofisticirano razumijevanje izvora 

relativne �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H pozicije i �Q�D�þ�L�Q�D na koji se ona �P�R�å�H promijeniti. 

�3�R�N�U�H�W�D�þ�L �W�U�R�ã�N�R�Y�D mogu se suprotstavljati jedan drugome, neutra�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L 

�X�þ�L�Q�D�N onog drugoga. To �]�Q�D�þ�L da �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H pozicije naspram jednog �S�R�N�U�H�W�D�þ�D 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D �S�R�J�R�U�ã�D�Y�D poziciju �S�R�G�X�]�H�ü�D naspram drugog �S�R�N�U�H�W�D�þ�D�� Vertikalna 

integracija velikih razmjera i na visokim razinama, primjerice, �þ�H�V�W�R �S�R�Y�H�ü�D�Y�D 

cijenu nedovoljne �L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�R�V�W�L kapaciteta. �6�O�L�þ�Q�R tome, �Y�H�ü�L razmjer �S�R�Y�H�ü�D�Y�D 

vjerojatnost stvaranja sindikata, dok ekonomije razmjera mogu biti neutralizirane, 

zbog toga �ã�W�R jedinstvena lokacija povisuje �W�U�R�ã�N�R�Y�H prijevoza (Porter, 2008). 

Identificiranje uzajamnih djelovanja �P�H�ÿ�X �S�R�N�U�H�W�D�þ�L�P�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D �Q�X�å�D�Q je 

dio za �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H kretanja �W�U�R�ã�N�R�Y�D vrijednosne aktivnosti. Tamo gdje pokre�W�D�þ�L 

�R�M�D�þ�D�M�X �S�R�G�X�]�H�ü�H mora koordinirati svoju strategiju kako bi ostvarilo �Q�D�M�Q�L�å�H 

�W�U�R�ã�N�R�Y�H�� Primjerice, odabir poslovne politike trebao bi unaprijediti sposobnost 

�S�R�G�X�]�H�ü�D da ostvari koristi ekonomije razmjera ili  da stvori poveznice. Rano 

vremensko planiranje trebalo bi se iskoristiti agresivnim �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P �X�þ�H�Q�M�D�� 

Uklanjanje nedosljednosti i nadziranje �S�R�M�D�þ�D�Q�L�K �X�þ�L�Q�D�N�D �S�R�N�U�H�W�D�þ�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D �P�R�å�H 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R unaprijediti relativnu �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X poziciju. 

�3�R�G�X�]�H�ü�H ima �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X prednost ako su njegovi kumulativni �W�U�R�ã�N�R�Y�L 

obavljanja svih vrijednosnih aktivnosti �Q�L�å�L od �W�U�R�ã�N�R�Y�D konkurenata. �6�W�U�D�W�H�ã�N�D 

vrijednost �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti ovisi o njenoj �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L�� �2�G�U�å�L�Y�R�V�W �ü�H biti prisutna 

ako je konkurentima �W�H�ã�N�R �R�S�R�Q�D�ã�D�W�L izvore �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

�7�U�R�ã�N�R�Y�Q�D prednost vodi k vrhunskom poslovanju ako �S�R�G�X�]�H�ü�H �S�U�X�å�D prihvatljivu 

razinu vrijednosti kupcima, tako da njegova �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�D prednost nije neutralizirana 

potrebom za �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P �Q�L�å�L�K cijena od svojih konkurenata. Postoje dva glavna 

�Q�D�þ�L�Q�D na koje �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H �V�W�H�ü�L �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X prednost ���7�L�S�X�U�L�ü�������������E��: 

�x kontroliranje �S�R�N�U�H�W�D�þ�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D �± �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H �V�W�H�ü�L prednost u odnosu 

na �S�R�N�U�H�W�D�þ�H �W�U�R�ã�N�R�Y�D vrijednosnih aktivnosti koje �þ�L�Q�H �]�Q�D�þ�D�M�D�Q udio u 

ukupnim �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D 
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�x rekonfiguracija lanca vrijednosti �± �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H usvojiti �G�U�X�J�D�þ�L�M�L i 

�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�M�L �Q�D�þ�L�Q dizajniranja, proizvodnje, distribucije ili  prodaje 

proizvoda. 

 

Dva izvora �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti nisu uzajamno �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�D�� P�R�G�X�]�H�ü�H s vrlo 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P lancem vrijednosti od svojih konkurenata imat �ü�H neke �X�R�E�L�þ�Djene 

aktivnosti, a njegova relativna �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�D pozicija u tim aktivnostima �P�R�å�H 

unaprijediti ili  �S�R�J�R�U�ã�D�W�L cjelokupnu �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X poziciju. 

�7�U�R�ã�N�R�Y�Q�D prednost proizlazi iz �Q�D�W�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J poslovanja samo ako ga je 

�S�R�G�X�]�H�ü�H u stanju �R�G�U�å�D�W�L�� �8�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H relativne �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H pozicije na �Q�H�R�G�U�å�L�Y�H 

�Q�D�þ�L�Q�H �P�R�å�H �R�P�R�J�X�ü�L�W�L �S�R�G�X�]�H�ü�X da �R�þ�X�Y�D �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�L paritet ili  neposrednost, ali 

�S�R�G�X�]�H�ü�H koje nastoji ostvariti strategiju �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva mora razviti i �R�G�U�å�L�Y�H 

izvore �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti. �7�U�R�ã�N�R�Y�Q�D prednost je �R�G�U�å�L�Y�D ako postoje prepreke 

ulaska ili  kretanja koje �V�S�U�H�þ�D�Y�D�M�X konkurente da �R�S�R�Q�D�ã�D�M�X izvore �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

�2�G�U�å�L�Y�R�V�W se razlikuje za �U�D�]�O�L�þ�L�W�H �S�R�N�U�H�W�D�þ�H �W�U�R�ã�N�R�Y�D i �P�H�ÿ�X industrijama. 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�� neki su �S�R�N�U�H�W�D�þ�L �R�G�U�å�L�Y�L�M�L od drugih (Porter, 2008): 

�x Razmjer �± �N�O�M�X�þ�Q�D prepreka ulaska/kretanja, a �W�U�R�ã�D�N �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D razmjera 

�þ�H�V�W�R je visok jer konkurenti moraju kupiti udjele. 

�x �0�H�ÿ�X�V�R�E�Q�L odnosi sa sestrinskim poslovnim jedinicama �± mogu prisiliti  

konkurenta na diverzifikaciju kako bi uskladio �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X prednost. Ako 

postoje prepreke ulaska u srodnim industrijama, �R�G�U�å�L�Y�R�V�W �P�R�å�H biti visoka. 

�x Poveznice �± �S�R�G�X�]�H�ü�X je �þ�H�V�W�R �W�H�ã�N�R �Q�D�ü�L poveznice, a njihovo otkrivanje 

zahtijeva koordinaciju �P�H�ÿ�X organizacijskim linijama ili  s nezavisnim 

�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D i posrednicima. 

�x �6�W�H�þ�H�Q�R �X�þ�H�Q�M�H �± �W�H�ã�N�R je �S�R�V�W�L�ü�L u praksi; konkurentima �W�D�N�R�ÿ�H�U �P�R�å�H biti 

�W�H�ã�N�R �G�R�V�W�L�ü�L razinu �S�R�G�X�]�H�ü�D ako je �X�þ�H�Q�M�H �P�R�J�X�ü�H �]�D�G�U�å�D�W�L u �S�R�G�X�]�H�ü�X�� 

�x Odabir poslovne politike za stvaranje vlastitog proizvoda ili  �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�R�J 

procesa �± �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H inovacija proizvoda ili  novih procesa proizvodnje 

�þ�H�V�W�R predstavlja velike �S�R�W�H�ã�N�R�ü�H konkurentima ako su inovacije �]�D�ã�W�L�ü�H�Q�H 

patentima ili  �þ�X�Y�D�Q�M�H�P tajne. Inovacije procesa �þ�H�V�W�R su �R�G�U�å�L�Y�L�M�H od 

inovacija proizvoda jer ih je �O�D�N�ã�H �þ�X�Y�D�W�L kao tajnu. 
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�2�G�U�å�L�Y�R�V�W ne proizlazi samo iz izvora �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti, �Y�H�ü i iz njihove 

brojnosti. �7�U�R�ã�N�R�Y�Q�D prednost �S�U�R�L�]�D�ã�O�D iz jedne ili  dvije vrijednosne aktivnosti 

�S�U�L�Y�O�D�þ�Q�D je konkurentima za �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �7�U�R�ãkovni �Y�R�ÿ�H �R�E�L�þ�Q�R akumuliraju 

�W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti �V�W�H�þ�H�Q�H iz brojnih izvora u lancu vrijednosti koje �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R 

djeluju i �X�þ�Y�U�ã�ü�X�M�X jedna drugu. To konkurentima �þ�L�Q�L �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H njihove 

�W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H pozicije �W�H�ã�N�L�P i skupim. 

�3�R�G�X�]�H�ü�H se diferencira od svojih konkurenata �N�D�G�D���M�H���M�H�G�L�Q�V�W�Y�H�Q�R���X���Q�H�þ�H�P�X��

�ã�W�R���N�X�S�F�L���V�P�D�W�U�D�M�X���Y�U�L�M�H�G�Q�L�P��(Porter, 1985). Diferencijacija je jedna od dvije vrste 

konkurentske prednosti koju �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H imati. �3�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�]�� �S�R�P�R�ü��

diferencijaci�M�H�� �R�G�U�H�ÿ�X�M�H�� �F�L�M�H�Q�X�� �X�]�� �G�R�G�D�W�Q�X�� �Gobit, prodaje �Y�H�ü�X �N�R�O�L�þ�L�Q�X svog 

proizvoda ili  �V�W�M�H�þ�H vrijedne koristi, �S�R�S�X�W���Y�H�ü�H lojalnosti kupaca tijekom �F�L�N�O�L�þ�N�L�K 

ili  sezonskih padova. Mjera do koje se konkurenti u nekoj industriji  mogu 

diferencirati jedan od drugoga bitan je element organizacijske strukture (Porter, 

2008).  

Diferencijacija je �R�E�L�þ�Q�R skupa. �3�R�G�X�]�H�ü�H �þ�H�V�W�R mora pretrpjeti �W�U�R�ã�N�R�Y�H 

kako bi bilo jedinstveno, zato �ã�W�R jedinstvenost zahtijeva vrijednosne aktivnosti koje 

su bolje od konkurenata. Primjerice, �S�U�X�å�D�Q�M�H vrhunske programske �S�R�G�U�ã�N�H 

�L�Q�å�H�Q�M�H�U�L�Q�J�X �R�E�L�þ�Q�R zahtijeva dodatne �L�Q�å�H�Q�M�H�U�H�� dok dobro kvalificiran odjel 

prodaje �N�R�ã�W�D �Y�L�ã�H od manje kvalificiranog odjela. Postizanje �Y�H�ü�H trajnosti 

proizvoda od konkurenata �P�R�å�H itekako zahtijevati �Y�H�ü�X �N�R�O�L�þ�L�Q�X ili  skuplje 

materijale. Isto tako, neki oblici diferencijacije �R�þ�L�J�O�H�G�Q�R su skuplji od drugih. 

Primjerice, diferencijacija koja proizlazi iz izvanredne koordinacije povezanih 

vrijednosnih aktivnosti ne mora znatno povisiti �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� kao ni bolja izvedba 

proizvoda koja proizlazi iz manjih odstupanja dijelova, �ã�W�R se �S�R�V�W�L�å�H 

automatiziranim centrom obrade. Kod dizelskih lokomotiva �Y�H�ü�D odstupanja, 

postignuta zahva�O�M�X�M�X�ü�L automatizaciji, �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�M�X �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W goriva, uz niske 

dodatne �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� �6�O�L�þ�Q�R tome, diferencijacija na temelju �Y�H�ü�H�J broja svojstava 

proizvoda vjerojatno �ü�H biti skuplja od diferencijacije utemeljene na �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� ali 

�S�R�å�H�O�M�Q�L�M�L�P�� svojstvima proizvoda (Porter, 2008). 

�7�U�R�ã�D�N diferencijacije �R�G�U�D�å�D�Y�D �S�R�N�U�H�W�D�þ�H �W�U�R�ã�N�R�Y�D vrijednosnih aktivnosti 

na kojima se temelji jedinstvenost. Odnos �L�]�P�H�ÿ�X jedinstvenosti i �S�R�N�U�H�W�D�þ�D 

�W�U�R�ãkova ima dva �U�D�]�O�L�þ�L�W�D oblika (Porter, 2008): 
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�x ono �ã�W�R �þ�L�Q�L aktivnost jedinstvenom ���S�R�N�U�H�W�D�þ�L jedinstvenosti) �P�R�å�H utjecati 

na �S�R�N�U�H�W�D�þ�H �W�U�R�ã�N�R�Y�D 

�x �S�R�N�U�H�W�D�þ�L �W�U�R�ã�N�R�Y�D mogu utjecati na �W�U�R�ã�D�N jedinstvenosti. 

 

Pri razvoju diferencijacije �S�R�G�X�]�H�ü�H �þ�H�V�W�R nepovoljno �X�W�M�H�þ�H na �S�R�N�U�H�W�D�þ�H 

�W�U�R�ãkova neke aktivnosti i svjesno �S�R�Y�H�ü�D�Y�D �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� �3�U�H�P�M�H�ã�W�D�Q�M�H aktivnosti �E�O�L�å�H 

kupcu, primjerice, �P�R�å�H �S�R�Y�H�ü�D�W�L �W�U�R�ã�N�R�Y�H zbog �X�þ�L�Q�N�D lokacijskih pokreta�þ�D 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D�� 

Za industrijske, poslovne i institucionalne kupce diferencijacija zahtijeva da 

�S�R�G�X�]�H�ü�H ima jedinstvenu sposobnost stvaranja konkurentske prednosti za svog 

kupca, na �G�U�X�J�D�þ�L�M�H �Q�D�þ�L�Q�H od same prodaje po �Q�L�å�R�M cijeni. Ako je �S�R�G�X�]�H�ü�H 

sposobno smanjiti �W�U�R�ã�N�R�Y�H kupca ili  �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L njegovu �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�� kupac �ü�H biti 

voljan platiti cijenu uz dodatnu dobit. Ako dijelovi, koje dobavlja vrlo ugledan 

�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ dijelova za bicikle, �R�P�R�J�X�ü�D�Y�Dju �S�R�G�X�]�H�ü�X koje sastavlja bicikle da 

unaprijedi diferencijaciju i pri tome �]�D�U�D�þ�X�Q�D �Y�L�ã�H cijene, �S�R�G�X�]�H�ü�H �V�D�V�W�D�Y�O�M�D�þ bit �ü�H 

voljno platiti premiju za dijelove. Dakle, diferencijacija nastaje iz svih veza �L�]�P�H�ÿ�X 

�S�R�G�X�]�H�ü�D i kupca. Cjelokupna razina diferencijacije �S�R�G�X�]�H�ü�D zbirna je vrijednost 

njegove jedinstvenosti kroz �þ�L�W�D�Y lanac vrijednosti za kupca. Ta se zbirna vrijednost 

�P�R�å�H �L�]�U�D�þ�X�Q�D�W�L i predstavlja gornju granicu cijene, uz dodatnu dobit koju �S�R�G�X�]�H�ü�H 

�P�R�å�H odrediti u odnosu na svoje konkurente. �%�X�G�X�ü�L da �S�R�G�X�]�H�ü�H mora dijeliti  dio 

vrijednosti koju tvori sa svojim kupcem kako bi kupcu dala poticaj za kupnju, 

stvarna cijena uz dodatnu dobit u praksi bit �ü�H �Q�H�ã�W�R �Q�L�å�D�� 

Sve �ã�W�R �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H �X�þ�L�Q�L�W�L da smanji ukupne �N�X�S�þ�H�Y�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D proizvoda ili  neke druge �W�U�R�ã�N�R�Y�H kupca predstavlja potencijalnu osnovu 

za diferencijaciju. Postupci koji smanjuju �W�U�R�ã�N�R�Y�H aktivnosti kupca koje �þ�L�Q�H 

�]�Q�D�þ�D�M�D�Q dio �W�U�R�ã�N�R�Y�D kupca predstavljaju �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�H �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� Postoji �Y�L�ã�H 

�Q�D�þ�L�Q�D za smanjivanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D kupca (Porter, 1985): 

�x smanjenjem �W�U�R�ã�N�R�Y�D dostave, postrojenja ili  financiranja 

�x smanjenjem potrebne stope upotrebe proizvoda 

�x smanjenjem izravnih �W�U�R�ã�N�R�Y�D upotrebe proizvoda, poput �W�U�R�ã�N�R�Y�D radne 

snage, goriva, �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D�� potrebnog prostora 
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�x smanjenjem neizravnih �W�U�R�ã�N�R�Y�D upotrebe proizvoda, odnosno utjecaja 

proizvoda na druge vrijednosne aktivnosti (npr. lagani dijelovi mogu 

smanjiti �W�U�R�ã�N�R�Y�H prijevoza �N�R�Q�D�þ�Q�R�J proizvoda) 

�x smanjenjem �W�U�R�ã�N�R�Y�D kupca u drugim vrijednosnim aktivnostima, 

nepovezanima s �I�L�]�L�þ�N�L�P proizvodom 

�x smanjenjem rizika �S�R�J�U�H�ã�N�H proizvoda, a time i �N�X�S�þ�H�Y�L�K �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�L�K 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D �S�R�J�U�H�ã�N�H�� 

 

Diferencijacija �Äproizlazi iz jedinstvenog stvaranja vrijednosti za kupca. 

Ona �P�R�å�H biti posljedica zadovoljavanja kriterija upotrebe ili  signalizacije, iako u 

svom �Q�D�M�R�G�U�å�L�Y�L�M�H�P obliku nastaje na temelju obje skupine kriterija. �2�G�U�å�L�Y�D 

diferencijacija zahtijeva da �S�R�G�X�]�H�ü�H na jedinstven �Q�D�þ�L�Q obavlja raspon 

vrijednosnih aktivnosti koje �X�W�M�H�þ�X na kriterije kupnje�³�����3�R�U�W�H�U������������������������.  

Diferencijacija �ü�H dovesti do vrhunskog poslovanja ako vrijednost koju 

kupac percipira �Q�D�G�P�D�ã�X�M�H �W�U�R�ã�D�N diferencijacije. Strategija diferencijacije nastoji 

stvoriti �Q�D�M�Y�H�ü�L jaz �L�]�P�H�ÿ�X stvorene vrijednosti za kupca (i prema tome �U�H�]�X�O�W�L�U�D�M�X�ü�H 

cijene uz dodatnu dobit) i �W�U�R�ã�N�D jedinstvenosti u lancu vrijednosti �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �7�U�R�ã�D�N 

diferencijacije razlikovat �ü�H se prema vrijednosnoj aktivnosti, a �S�R�G�X�]�H�ü�H bi trebalo 

odabrati one aktivnosti u kojima je doprinos vrijednosti za kupca �Q�D�M�Y�H�ü�L u odnosu 

na �W�U�R�ã�D�N�� To �P�R�å�H podrazumijevati izvore jedinstvenosti s niskim �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� kao 

i izvore s visokim �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� koji imaju visoku vrijednost za kupca. �7�U�R�ã�D�N 

diferenciranja na razne �Q�D�þ�L�Q�H ovisit �ü�H o poziciji �S�R�G�X�]�H�ü�D u odnosu na �S�R�N�U�H�W�D�þ�H 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D koji mogu utjecati na pristup �S�R�G�X�]�H�ü�D diferencijaciji i na njegovo 

poslovanje.  

Posljednji element strategije diferenciranja jest �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�� Diferencijacija 

�Q�H�ü�H dovesti do �G�X�J�R�U�R�þ�Q�H cijene uz dodatnu dobit, osim ako njezini izvori ostanu 

vrijedni za kupca i ako ih konkurenti ne mogu �R�S�R�Q�D�ã�D�W�L�� Prema tome, �S�R�G�X�]�H�ü�H 

mora �Q�D�ü�L trajne izvore jedinstvenosti koji su �]�D�ã�W�L�ü�H�Q�L preprekama za �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� 

�3�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H unaprijediti svoju diferencijaciju tako da postane 

jedinstveno u obavljanju �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K vrijednosnih aktivnosti ili  da preraspodijeli svoj 

lanac vrijednosti tako da unaprijedi svoju jedinstvenost. Da bi postalo jedinstveno 

u svojim vrijednosnim aktivnostima �S�R�G�X�]�H�ü�H treba rukovati �S�R�N�U�H�W�D�þ�L�Pa 
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jedinstvenosti. U oba �V�O�X�þ�D�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H diferencijator mora istovremeno 

kontrolirati �W�U�R�ã�N�R�Y�H diferencijacije da bi ostvarilo vrhunsko poslovanje. 

�2�G�U�å�L�Y�R�V�W diferencijacije ovisi o trajnoj vrijednosti koju percipira kupac te 

o tome da konkurencija ne �R�S�R�Q�D�ã�D strategiju �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Osim toga, diferencijacija 

ovisi o izvorima kod kojih postoje prepreke kretanja za konkurente koji ih 

repliciraju. �3�R�N�U�H�W�D�þ�L jedinstvenosti razlikuju se prema svojoj �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L�� a i �W�U�R�ã�D�N 

diferencijacije �P�R�å�H varirati �P�H�ÿ�X konkurentima te utjecati na �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�� 

Diferencijacija �ü�H biti �R�G�U�å�L�Y�L�M�D pod �V�O�M�H�G�H�ü�L�P uvjetima (Porter, 2008): 

�x Izvori jedinstvenosti �S�R�G�X�]�H�ü�D �X�N�O�M�X�þ�X�M�X prepreke �± �V�W�H�þ�H�Q�R �X�þ�H�Q�M�H�� 

poveznice, �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�L odnosi i prednosti �S�R�G�X�]�H�ü�D predvodnika �R�E�L�þ�Q�R su 

�R�G�U�å�L�Y�L�M�L �S�R�N�U�H�W�D�þ�L jedinstvenosti od �R�E�L�þ�Q�H poslovne odluke da se bude 

jedinstven u nekoj aktivnosti. Aktivnosti signalizacije, kao �ã�W�R je �S�U�R�P�L�G�åba, 

�W�D�N�R�ÿ�H�U mogu biti �R�G�U�å�L�Y�H jer �X�N�O�M�X�þ�X�M�X prepreke. �0�H�ÿ�X�W�L�P, diferencijacija 

temeljena na signalizaciji u prevelikoj mjeri �P�R�å�H biti ranjiva zbog �U�D�V�W�X�ü�H 

sofisticiranosti kupaca. 

�x �3�R�G�X�]�H�ü�H ima �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X prednost u diferenciranju �± �S�R�G�X�]�H�ü�H koje ima 

�R�G�U�å�L�Y�X �W�U�R�ãkovnu prednost u obavljanju aktivnosti koje dovode do 

diferencijacije imat �ü�H i puno �Y�H�ü�X �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�� 

�x Postoje �Y�L�ã�H�V�W�U�X�N�L izvori diferencijacije �± ukupne �W�H�ã�N�R�ü�H u �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X 

strategije diferenciranja �G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R ovise o tome koliko izvora 

jedinstvenosti posjeduje neko �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �2�G�U�å�L�Y�R�V�W strategije diferencijacije 

�R�E�L�þ�Q�R je �Y�H�ü�D ako proizlazi iz �Y�L�ã�H izvora. Jedan temelj diferencijacije 

�R�P�R�J�X�ü�D�Y�D konkurentima �V�Q�D�å�Q�R fokusiranje na samo jednu �W�R�þ�N�X�� 

Diferencijacija koja proizlazi iz koordiniranih radnji u mnogim 

vrijednosnim aktivnostima �R�S�ü�H�Q�L�W�R �ü�H biti trajnija jer konkurencija, ako je 

�å�H�O�L �R�S�R�Q�D�ã�D�W�L�� mora uvesti velike promjene u �Q�D�þ�L�Q veleprodaje. 

�x �3�R�G�X�]�H�ü�H stvara zamjenske �W�U�R�ã�N�R�Y�H dok se diferencira �± �W�U�R�ã�N�R�Y�L zamjene 

jesu fiksni �W�U�R�ã�N�R�Y�L za kupca koji nastaju kada �S�R�G�X�]�H�ü�H promijeni 

�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D i koji dozvoljavaju �S�R�G�X�]�H�ü�X da �]�D�G�U�å�L cijenu uz dodatnu dobit, 

�þ�D�N i ako je njegov proizvod jednak konkurentskima. Ako diferencijacija 

istovremeno stvara i �W�U�R�ã�N�Rve zamjene, �R�G�U�å�L�Y�R�V�W diferencijacije se 

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �7�U�R�ã�N�R�Y�L zamjene, kao i sama diferencijacija, proizlaze iz �Q�D�þ�L�Q�D 

na koji kupac koristi proizvod. Aktivnosti koje �þ�L�Q�H �S�R�G�X�]�H�ü�H jedinstvenim 
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mogu �þ�H�V�W�R povisiti �W�U�R�ã�N�R�Y�H zamjene jer kupac �þ�H�V�W�R �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D svoje 

aktivnosti tako da iskoristi jedinstvenost �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

 

Treba napomenuti da �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D da je �S�R�G�X�]�H�ü�H u �Q�H�þ�H�P�X jedinstveno ne 

�]�Q�D�þ�L �Q�X�å�Q�R da je i diferencirano jer jedinstvenost ne dovodi do diferencijacije, osim 

ako ne smanjuje �W�U�R�ã�D�N ili  �S�R�Y�H�ü�D�Y�D �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W kupca prema njegovoj percepciji. 

Najuvjerljivija diferencijacija �þ�H�V�W�R proizlazi iz izvora vrijednosti koje kupac �P�R�å�H 

percipirati i mjeriti ili,  pak, iz �W�H�ã�N�R mjerljivih izvora vrijednosti koji se intenzivno 

signaliziraju.  

Segmentacija industrije jest podjela industrije na podjedinice s ciljem 

razvoja konkurentske strategije. Segmentacija industrije u svrhu razvoja 

konkurentske strategije mora biti �ã�L�U�D od �X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R�J poimanja segmentacije 

�W�U�å�L�ã�W�D�� iako bi je trebala obuhvatiti. Segmentacija �W�U�å�L�ã�W�D bavi se identificiranjem 

razlika �L�]�P�H�ÿ�X potreba kupaca i njihova �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �ã�W�R �S�R�G�X�]�H�ü�X �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D 

�X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�H segmenata koji odgovaraju njegovim sposobnostima s �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P 

�P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�L�P programima. Industrijska segmentacija objedinjuje �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H kupaca 

pri kupnji s kretanjem �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� bilo da je �U�L�M�H�þ o �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D proizvodnje ili  o 

�W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D �X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�D �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K kupaca. Obuhva�ü�D �þ�L�W�D�Y lanac vrijednosti te 

otkriva razlike �L�]�P�H�ÿ�X strukturne pri�Y�O�D�þ�Q�R�V�W�L pojedinih segmenata i sukoba koji se 

javljaju prilikom istovremenog �X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�D segmenata. Taj �ã�L�U�L pristup segmentaciji 

�R�P�R�J�X�ü�D�Y�D uvid u nove pristupe segmentaciji te �P�R�å�H �S�R�V�O�X�å�L�W�L kao osnova za 

stvaranje i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H konkurentske prednosti. 

Industrije moraju biti segmentirane da bi definirale konkurentsku strategiju 

jer se proizvodi i/ili  kupci ili  razlikuju u industriji po �Q�D�þ�L�Q�L�P�D koji �X�W�M�H�þ�X na 

njihovu �L�Q�W�U�L�Q�]�L�þ�Q�X �S�U�L�Y�O�D�þnost ili  po �Q�D�þ�L�Q�X na koji �S�R�G�X�]�H�ü�H �V�W�M�H�þ�H konkurentsku 

prednost u �X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�X�� Razlike u strukturnoj �S�U�L�Y�O�D�þ�Q�R�V�W�L i u preduvjetima za 

konkurentsku prednost �L�]�P�H�ÿ�X proizvoda industrije i kupaca stvaraju segmente 

industrije. Segmenti proizlaze iz razlika u �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X kupaca te iz razlika u 

ekonomiji opskrbljivanja �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K proizvoda i kupaca. Razlike �L�]�P�H�ÿ�X proizvoda i 

kupaca koje ne �X�W�M�H�þ�X na strukturu ili  konkurentsku prednost (npr. razlike u boji 

�L�Q�D�þ�H �L�G�H�Q�W�L�þ�Q�H vrste proizvoda) mogu biti �Y�D�å�Q�H za proizvodnju i marketing, ali 

reagiranje na njih nije bitno za konkurentsku strategiju.  
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Da bi se segmentirala industrija treba identificirati i �S�U�R�X�þ�L�W�L svaku posebnu 

vrstu proizvoda (i potencijalnu vrstu) u industriji kako bi se utvrdile strukturne 

razlike i razlike u lancima vrijednosti �P�H�ÿ�X njima. Vrste proizvoda mogu se izravno 

koristiti kao varijable segmentacije. Segmenti kupaca mogu se identificirati na 

�V�O�L�þ�D�Q �Q�D�þ�L�Q�� �S�U�R�X�þ�D�Y�D�M�X�ü�L sve kupce u industriji te �L�V�S�L�W�X�M�X�ü�L strukturne razlike i 

razlike u njihovim lancima vrijednosti. �%�X�G�X�ü�L da se kupci razlikuju na mnogo 

�Q�D�þ�L�Q�D�� iskustvo je pokazalo da dobro �S�R�O�D�]�L�ã�W�H kod identificiranja segmenata 

kupaca predstavlja �W�U�D�å�H�Q�M�H razlika kupaca u tri �ã�L�U�R�N�H i vidljive dimenzije: vrsta 

kupaca, geografska lokacija kupaca, te distribucijski kanal koji se koristi. Vrsta 

kupaca podrazumijeva osobine kao �ã�W�R su veli�þ�L�Q�D kupca, industrija, strategija i 

demografija. 

Dakle, kako bi se segmentirala industrija, �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R ili  u kombinaciji 

koriste se �þ�H�W�L�U�L vidljive grupe segmentacijskih varijabli. U bilo kojoj industriji 

jedna ili  svaka varijabla definiraju �V�W�U�D�W�H�ã�N�L relevantne segmente (Porter, 2008): 

�x vrsta proizvoda �± �Y�H�ü se proizvode ili  se mogu proizvoditi 

�x vrsta kupaca �± vrste krajnjih kupaca koji �Q�D�U�X�þ�X�M�X ili  bi mogli na�U�X�þ�L�W�L 

proizvode industrije 

�x posrednik (izravan kupac) �± alternativni distribucijski kanali koji se koriste 

ili  bi se mogli koristiti kako bi se �G�R�ã�O�R do krajnjeg kupca 

�x geografska lokacija kupaca �± definirana lokalitetom, regijom, �G�U�å�D�Y�R�P ili  

skupinom �G�U�å�D�Y�D�� 

 

Kako bi se identificirali segmenti kupaca treba �S�U�R�X�þ�L�W�L sve vrste krajnjih 

kupaca kojima industrija prodaje. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� nijedna varijabla ne �P�R�å�H obuhvatiti 

sve razlike �P�H�ÿ�X kupcima koje mogu odrediti segmente, zato �ã�W�R su razlike koje 

�X�W�M�H�þ�X na �W�U�R�ã�N�R�Y�H �X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�D kupaca (a stoga i na lanac vrijednosti) �þ�H�V�W�R jednako 

�Y�D�å�Q�H za segmentaciju kao i razlike u njihovu po�Q�D�ã�D�Q�M�X prilikom kupnje. 

Segmentiranje kupaca trebalo bi �R�G�U�D�å�D�Y�D�W�L temeljne razlike u strukturi i lancu 

vrijednosti kupaca, a ne biti tek jedna klasifikacijska shema jer je cilj  segmentacije 

otkrivanje svih ovih razlika. Ispravna segmentacija industrije mora �R�G�U�D�å�D�Y�D�W�L 

�Y�D�å�Q�H razlike u pogledu strukture ili  lanca vrijednosti kod proizvoda, kupaca, 

posrednika ili  geografske odrednice, bez obzira na to jesu li  oni prepoznati i 

trenutno u upotrebi ili  ne. �1�D�M�Y�H�ü�D prilika za postizanje konkurentske prednosti 
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�þ�H�V�W�R nastaje iz novih �Q�D�þ�L�Q�D segmentiranja jer �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H udovoljiti stvarne 

potrebe kupaca bolje od konkurenata ili  pak �P�R�å�H unaprijediti svoju relativnu 

�W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X poziciju. 

U potrazi za potencijalnim novim proizvodnim segmentima korisno je uzeti 

u obzir �V�O�M�H�G�H�ü�D pitanja (Porter, 2008): 

�x Postoje li  druge tehnologije ili  dizajni koji bi �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�O�L potrebne funkcije u 

lancu vrijednosti kupaca? 

�x �0�R�å�H li  �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�L proizvod �Y�U�ã�L�W�L dodatne funkcije? 

�x Mogu li  se potrebe nekih kupaca zadovoljiti na bolji �Q�D�þ�L�Q smanjivanjem 

broja funkcija koje proizvod �Y�U�ã�L (i �P�R�J�X�ü�L�P smanjivanjem cijene)? 

�x Postoji li  �U�D�]�O�L�þ�L�W�R objedinjavanje ���X�å�H ili  �ã�L�U�H�� proizvoda i usluga koji se 

potencijalno mogu prodati kao paket? 

 

Postoje �þ�H�W�L�U�L �Q�D�þ�L�Q�D na koje novi segmenti postaju �R�G�U�å�L�Y�L za strategije 

fokusiranja. Prvi je �Q�D�þ�L�Q da �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�Q�M�H postane jeftinije. Primjerice, ekonomije 

razmjera u padu dozvoljavaju strategiju fokusiranja. Drugi razlog zbog �þ�H�J�D 

fokusiranje na novi segment postaje �R�G�U�å�L�Y�R jest to �ã�W�R rast segmenta bude dovoljno 

velik da �Q�D�G�P�D�ã�L fiksne �W�U�R�ã�N�R�Y�H njegova �X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�D�� �7�U�H�ü�L je razlog da �S�R�G�X�]�H�ü�D 

�L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�M�X �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�H odnose s drugim industrijama kako bi prema�ã�L�O�D granicu 

razmjera u �X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�X segmenta. Naposljetku, segment �P�R�å�H postati �R�G�U�å�L�Y ako ga 

�S�R�G�X�]�H�ü�H razvija globalno, �N�R�U�L�V�W�H�ü�L obujam iz mnogih zemalja da bi prevladala 

ekonomije razmjera (Porter, 2008). 

�3�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H ostvariti konkurentsku prednost ako ima �Q�L�å�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H od 

industrijskih konkurenata. Prema �7�L�S�X�U�L�ü�X (1999b), �S�R�G�X�]�H�ü�H koje je ostvarilo 

vodstvo u �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D ima �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H prednosti pri obrani svog �S�R�O�R�å�D�M�D od 

djelovanja konkurentskih sila s tri aspekta: 

�x snagom konkurentskog suprotstavljanja �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�L lider preuzima �W�U�å�L�ã�Q�H 

udjele �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R manje �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�K �S�R�G�X�]�H�ü�D 

�x snaga �S�R�G�X�]�H�ü�D u odnosu na �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�H i kupce proizlazi iz niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D 

koji �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X otpor �S�R�G�X�]�H�ü�D na �P�R�J�X�ü�H zahtjeve za �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P 

cijene inputa, odnosno smanjenjem cijene outputa 

�x �R�G�Y�U�D�ü�D�Q�M�H novih konkurenata od ulaska u industriju smanjenjem cijene 

outputa. 
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Strategija niskih �W�U�R�ã�N�R�Y�D ima �Y�L�ã�H �ã�D�Q�V�H��da uspije u industrijama u kojima 

nema �S�U�H�Y�L�ã�H radikalnih �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�K i �P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�L�K promjena ili  u kojima su te 

promjene barem predvidive. �7�H�K�Q�R�O�R�ã�N�D stabilnost �Q�X�å�Q�D je s obzirom na zahtjeve 

smanjivanja �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� podizanjem apsolutne i kumulativne razine proizvodnje 

outputa. �9�H�O�L�N�H�� �ã�D�Q�V�H�� �]�D��uspjeh s�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �Q�L�V�N�L�K�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D��ima i u industrijama u 

kojima je cjenovna konkurencija osnovna konkurentska sila, a industrijski proizvod 

homogen i lako �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y na �W�U�å�L�ã�W�X�� To vrijedi i za industrije u kojima nema 

�S�U�H�Y�L�ã�H �Q�D�þ�L�Q�D kojima se �S�R�V�W�L�å�X razni oblici proizvodne diferencijacije koja ima 

vrijednost za kupce; kao i onda kada �Y�H�ü�L�Q�D kupaca ima �V�O�L�þ�Q�H potrebe, �å�H�O�M�H i 

zahtjeve; kada se �V�X�þ�H�O�M�D�Y�D�M�X s malim �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D promjene svog �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D ili  kada 

imaju znatnu �S�U�H�J�R�Y�D�U�D�þ�N�X �Q�D�G�P�R�ü ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999a). 

�3�R�O�R�å�D�M �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J �Y�R�ÿ�H u industriji trebao bi smanjiti pritisak 

konkurentskih sila konkurentskih suparnika (cjenovni ratovi), kupaca (smanjenje 

�S�U�H�J�R�Y�D�U�D�þ�N�H �P�R�ü�L���� �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D (sposobnost adaptiranja na �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H cijena 

inputa) te potencijalnih pri�G�R�ã�O�L�F�D i supstituta ���W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo u funkciji je 

ulazne zapreke) ���7�L�S�X�U�L�ü�� 1999a). 

 

 

2.4. Resursni pristup  konkurentskoj  prednosti  

 

U razmatranju problematike konkurentske prednosti modeli koji se 

oslanjaju na tradiciju industrijske organizacije �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�M�X internu sposobnost 

organizacije u ostvarivanju povoljnog �W�U�å�L�ã�Q�R�J �S�R�O�R�å�D�M�D�� Resursna teorija 

konkurentske prednosti ispituje pitanje dostupnosti �V�W�U�D�W�H�ã�N�L vrijednih resursa preko 

kojih se zatim ostvaruje konkurentska prednost.  

Prije ispitivanja same teorije treba �L�]�Y�U�ã�L�W�L definiranje samog pojma resursa. 

U ekonomskoj teoriji nalaze se mnoga �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D�� �þ�L�M�H je �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R �S�R�O�D�]�L�ã�W�H 

�R�S�ü�H�Q�L�W�R �V�K�Y�D�ü�D�Q�M�H resursa kao �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K faktora preko kojih organizacije ostvaruju 

zadane ciljeve. Tako Griffin  navodi �þ�H�W�L�U�L vrste resursa ���$�O�I�L�U�H�Y�L�ü�� 2003): 

�x ljudske (radna snaga i �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� 

�x financijske ���U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�L kapital) 

�x �I�L�]�L�þ�N�H (infrastruktura i imovina) 

�x informacijske (informacije potrebne za �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H poslovnih odluka).  
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S �J�O�H�G�L�ã�W�D resursne teorije konkurentske prednosti definiranje resursa 

predstavlja tek �S�R�þ�H�W�Q�L korak. Naime, s aspekta postizanja konkurentske prednosti 

na temelju resursa vrlo je �]�Q�D�þ�D�M�Q�R spomenuti kako se pod resursima 

podrazumijevaju fiksni proizvodni faktori �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L za pojedino �S�R�G�X�]�H�ü�H 

(Nanda), a ne varijabilni faktori koji su lako nabavljivi na �W�U�å�L�ã�W�X (standardizirane 

sirovine, �Q�H�V�W�U�X�þ�Q�D radna snaga itd.). Na isti �Q�D�þ�L�Q pojam resursa tretira i Teece, 

�G�H�I�L�Q�L�U�D�M�X�ü�L ih kao imovinu �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�X pojedinom �S�R�G�X�]�H�ü�X koju je �W�H�ã�N�R ili  �þ�D�N 

�Q�H�P�R�J�X�ü�H imitirati ���$�O�I�L�U�H�Y�L�ü�� 2003). 

Resursnim pristupom oblikovanju strategije, razvijenim u posljednja dva 

�G�H�V�H�W�O�M�H�ü�D �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D�� pogled na razvojnu osposobljenost �S�R�G�X�]�H�ü�D postaje 

cjelovitiji.  Tim se pristupom �S�R�G�X�]�H�ü�X prilazi kao sustavu ljudskih i materijalnih 

resursa u kojem je �þ�R�Y�M�H�N�R�Y�R individualno i kolektivno �X�þ�H�Q�M�H neophodni i 

�Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L resurs postizanja �R�G�U�å�L�Y�L�K konkurentskih prednosti. �3�R�G�X�]�H�ü�H se 

promatra heterogeno iz perspektive resursa i sposobnosti djelovanja te iz 

perspektive sposobnosti razvitka i �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D tih svojstava. Pod resursima 

�S�R�G�X�]�H�ü�D �R�E�X�K�Y�D�ü�H�Q�L su vidljivi  i nevidljivi resursi koji �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L oblikuju 

�S�R�G�X�]�H�ü�H�� 

Permanentno individualno i kolektivno �X�þ�H�Q�M�H postaje sine qua non �M�D�þ�D�Q�M�D 

i razvijanja inovativnih jakih strana �S�R�G�X�]�H�ü�D i izbjegavanja i/ili  neutraliziranja 

opasnosti uz �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K�� ali i izgradnju inovativnih �ã�D�Q�V�L u vanjskom 

�R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� Razvitak osobnog i kolektivnog znanja �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D i usmjerava novu, 

od �M�X�þ�H�U�D�ã�Q�M�L�K �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L�K okvira �S�U�R�ã�O�R�V�W�L �R�V�O�R�E�R�ÿ�H�Q�X�� postupnu razvojnu 

transformaciju oskudnih materijalnih, vidljivih  resursa u �E�X�G�X�ü�H konkurentske 

prednosti. Izvor razvitka pojedine vrste konkurentskih prednosti �V�D�G�U�å�D�Q je u 

�E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L pozicioniranom strategijskom naumu, a ne kao u �V�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�R�P 

pristupu, posebice u �ã�N�R�O�L pozicioniranosti preskriptivnog pristupa, u svojstvima i 

razvojnim tendencijama �V�D�G�D�ã�Q�M�H�J strategijskog �S�R�O�R�å�D�M�D te njegovih unutarnjih i 

vanjskih uvjetovanosti. 

Takvo je usmjerenje �P�R�J�X�ü�H samo kada su stratezi sposobni �X�þ�L�Q�L�W�L 

kopernikanski obrat u odnosu na �M�X�þ�H�U �R�N�U�H�ü�X�ü�L se �V�X�W�U�D�ã�Q�M�L�F�L�� Ovo �X�N�O�M�X�þ�X�M�H 

�Q�X�å�Q�R�V�W promjene individualne i organizacijske otvorenosti prema kreativnoj 

otvorenosti, �þ�L�P�H orijentacija �V�X�W�U�D�ã�Q�M�L�F�L utemeljuje strategije koje �ü�H prema viziji  

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J prostora �E�X�G�X�ü�H�J razvitka postupno transformirati �V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�� To je 
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strategija osposobljavanja za postupno razvijanje novih proizvoda, novih 

tehnologija, novih �W�U�å�L�ã�W�D i novih poslovnih prilika kojima �ü�H pionirski oblikovati 

izabranu �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W na najbolji �P�R�J�X�ü�L �Q�D�þ�L�Q�� �3�R�O�D�]�L�ã�W�H je u mnogostrukosti i 

raznolikosti razvitka unutarnjih nevidljivih sposobnosti, �þ�L�M�L je izvor �þ�R�Y�M�H�N i 

njegovi ukupni duhovni, �S�V�L�K�L�þ�N�L�� intelektualni i �I�L�]�L�þ�N�L potencijali. Upravo velikim 

dijelom nepoznata kompleksnost i kreativnost ljudskih potencijala �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D 

otkrivanje i ostvarivanje novih strategijskih �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L kojima se postupnim 

inovacijama stvaraju novi slojevi inovativnih konkurentskih prednosti ���)�X�þ�N�D�Q i 

Sabol, 2013). 

Teorija sposobnosti �Q�H�L�]�E�M�H�å�Q�R je �G�L�Q�D�P�L�þ�N�D i orijentirana je prema 

individualnom i organizacijskom �X�þ�H�Q�M�X�� �ãto je �þ�L�Q�L konzistentnom sa �V�O�R�å�H�Q�R�P�� 

promjenljivom i kompetitivnom okolinom. Kao �ã�W�R �S�U�L�P�M�H�ü�X�M�H Barney (1991), da 

bi postali izvorima konkurentskih prednosti, resursi i sposobnosti moraju biti 

korisni u �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�Q�M�X poslovnih prilika i/ili  neutralizaciji konkurentskih prijetnji, 

moraju biti skupi za imitaciju, rijetki �P�H�ÿ�X trenutnim ili  potencijalnim 

konkurentima te bez uskih �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K supstituta. Pretpostavlja se da su resursi i 

sposobnosti �U�D�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�L neravnomjerno i da se ta neravnomjernost �P�R�å�H �R�G�U�å�D�W�L u 

vremenu (Barney, 1996), pa tako generirati konkurentske prednosti i ekonomske 

rente. Ako konkurenti mogu u relativno kratkom roku nabaviti ili  razviti neki resurs, 

tada taj resurs ne �P�R�å�H biti izvor konkurentske prednosti. S druge strane, �S�R�N�X�ã�D�M�L 

�R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D resursa i sposobnosti �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�K za pojedina �S�R�G�X�]�H�ü�D u pravilu 

stvaraju visoke �W�U�R�ã�N�R�Y�H ili  su �þ�D�N �Q�H�P�R�J�X�ü�L (Diericckx i Cool, 1989) zbog 

jedinstvenog slijeda �G�R�J�D�ÿ�D�M�D koji su doveli do razvitka �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K resursa, zbog 

�Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L potpune identifikacije uzroka koji su doveli do toga ili  zbog socijalne 

�V�O�R�å�H�Q�R�V�W�L resursa poput organizacijske kulture (Barney, 1991). 

�0�H�ÿ�X �N�O�M�X�þ�Q�H autore koji su oko sredine osamdesetih godina potaknuli 

primjenu teorija sposobnosti u �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P upravljanju ubrajaju se Wernerfelt 

(1984), Rumelt (1984) i Barney (1986), jednako kao i Prahalad i Bettis (1986). U 

svom je razvijenom obliku teorija sposobnosti primijenjena na �V�W�U�D�W�H�ã�N�R upravljanje 

u dvjema glavnim pristupima u teoriji �N�O�M�X�þ�Q�L�K sposobnosti (Prahalad i Hamel, 

1994) i u teoriji �G�L�Q�D�P�L�þ�N�L�K sposobnosti (Teece i Pisano, 1994; Teece et. al., 1997). 

Pod temeljnim sposobnostima (engl. core competences) podrazumijevaju se 

jedinstveni spletovi znanja, �X�P�L�M�H�ü�D i tehnologija oblikovanih na osnovi 
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�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�L�K aktivnosti i kolektivnog �X�þ�H�Q�M�D unutar �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �þ�L�M�L su imitacija ili  

stjecanje �Q�H�P�R�J�X�ü�L ili  veoma zahtjevni i skupi. Stoga �V�W�U�D�W�H�ã�N�R upravljanje 

zahtijeva prepoznavanje i razvoj �N�O�M�X�þ�Q�L�K kompetencija koje presudno �X�W�M�H�þ�X na 

�G�X�J�R�U�R�þ�D�Q prosperitet �S�R�G�X�]�H�ü�D�� a zadovoljavaju tri osnovna uvjeta predstavljaju 

bitan izvor vrijednosti za kupca, �R�P�R�J�X�ü�D�Y�Dju razlikovanje u odnosu na konkurente 

i imaju �ã�L�U�R�N�X upotrebljivost, �ã�W�R je �R�V�O�R�E�D�ÿ�D vezanosti za �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H proizvode i 

�S�R�V�W�R�M�H�ü�D �W�U�å�L�ã�W�D te o�P�R�J�X�ü�D�Y�D stvaranje novih proizvoda, industrija i �W�U�å�L�ã�W�D 

(Prahalad i Hamel, 1994). Teorija �G�L�Q�D�P�L�þ�N�L�K sposobnosti (engl. dynamic 

capabilities) nastala je kao odgovor na �V�W�D�W�L�þ�Q�H interpretacije resursne teorije, koja 

je mnoga �S�R�G�X�]�H�ü�D navela na stjecanje vrijednih �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�K resursa iz kojih nisu 

izrasle �]�Q�D�þ�D�M�Q�H konkurentske prednosti (Teece i Pisano, 1994). Radi se o hibridnoj 

teoriji koja nastanak �S�R�G�X�]�H�ü�D �Y�H�å�H i uz transakcijske �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� ali i uz �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H 

sposobnosti, �S�U�L�K�Y�D�ü�D�M�X�ü�L da u mnogim �V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D oslanjanje na �W�U�å�L�ã�Q�H poticaje 

�P�R�å�H biti destruktivno za suradnju i �X�þ�H�Q�M�H unutar �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Termin �Ä�G�L�Q�D�P�L�þ�N�L�³ 

odnosi se na promjenljive prilike u �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� koje induciraju potrebu za brzim 

reakcijama i anticipaciju �W�U�å�L�ã�Q�L�K promjena, a �Ä�V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L�³ �R�]�Q�D�þ�X�M�X prilagodbu, 

povezivanje i rekonfiguraciju unutarnjih i vanjskih organizacijskih �Y�M�H�ã�W�L�Q�D�� resursa 

i funkcionalnih sposobnosti u skladu s promjenljivom okolinom (Teece i Pisano, 

1994). 

Za �N�R�Q�D�þ�Q�X je ocjenu teorije sposobnosti u teoriji �S�R�G�X�]�H�ü�D i u �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P 

upravljanju �P�R�å�G�D prerano jer njezine konceptualne �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L nisu ni izbliza 

�L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�H (Hodgson, 1998). U svakom �V�O�X�þ�D�M�X�� treba pozitivno ocijeniti njezinu 

ambicioznost, koja se ogleda u nastojanjima da se �S�U�X�å�L cjelovitija slika 

ekonomskog �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D koja �ü�H se slagati s postindustrijskom ekonomskom 

�V�W�Y�D�U�Q�R�ã�ü�X�� �8�Y�D�å�D�Y�D�Q�M�H �]�D�V�O�X�å�X�M�H i znatno manja prisutnost redukcionizma, koji 

�L�Q�D�þ�H �R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D �Y�H�ü�L�Q�X ekonomskih doktrina i �R�J�U�D�Q�L�þ�D�Y�D �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L 

interdisciplinarnog �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D ekonomskih fenomena. S druge strane, iako su 

�G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�D �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D �S�R�S�U�L�O�L�þ�Q�R konzistentna u potpori teorije sposobnosti, ne 

treba �L�V�N�O�M�X�þ�L�W�L �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W da �ü�H �E�X�G�X�ü�L empirijski nalazi dovesti u pitanje neke od 

njezinih postavki ���5�D�þ�L�ü�� 2000). 

U uvjetima �Q�H�V�D�Y�U�ã�H�Q�H konkurencije �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�D mobilnost (nejednaka 

�W�U�å�L�ã�Q�D dostupnost) resursa �P�R�å�H se navesti kao bitan �þ�L�P�E�H�Q�L�N ostvarenja 

konkurentske prednosti subjekata koji ostvaruju pristup tim resursima. Naime, 
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ovakva situacija �P�R�J�X�ü�D je �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R u uvjetima �Q�H�V�D�Y�U�ã�H�Q�H konkurencije, gdje svi 

sudionici na �W�U�å�L�ã�W�X resursa nemaju jednake i �W�R�þ�Q�H informacije o vrijednosti 

pojedinih resursa. Nasuprot tome, uvjeti �V�D�Y�U�ã�H�Q�H konkurencije ���V�D�Y�U�ã�H�Q�R dostupne 

i �W�R�þ�Q�H informacije) generirali bi �L�]�M�H�G�Q�D�þ�H�Q�M�H vrijednosti i cijene resursa, 

�]�D�W�Y�D�U�D�M�X�ü�L time prostor konkurentske prednosti. Tako je tim �J�O�H�G�L�ã�W�H�P�� nasuprot 

karakteristikama samog �S�R�G�X�]�H�ü�D�� istaknuta okolina organizacije kao �N�O�M�X�þ�Q�L faktor 

konkurentnosti.  

 

 

2.4.1. Temeljne postavke resursne teorije 

 

Prije nego se iden�W�L�I�L�F�L�U�D�M�X���U�H�V�X�U�V�L���S�R�G�X�]�H�ü�D��treba �U�D�]�P�R�W�U�L�W�L���N�R�M�L���U�H�V�X�U�V�L���þ�L�Q�H��

snagu ili slabost, odnosno koji resursi generiraju temeljne kompetencije koje su 

izvor �R�G�U�å�L�Y�H konkurentske prednosti. To je veoma kompleksno pitanje na koje se 

mora dati odgovor �å�H�O�L li  se izvesti relevantna interna analiza. Kako bi se �R�O�D�N�ã�D�R 

odgovor na to pitanje, resursni �S�U�L�V�W�X�S���S�U�X�å�D��smjernice koje �S�R�P�D�å�X u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�X 

onoga �ã�W�R �þ�L�Q�L vrijednu aktivu, sposobnosti i kompetencije, odnosno �ã�W�R �þ�L�Q�L 

vrijedne resurse. To su �V�O�M�H�G�H�ü�H smjernice (Buble et. al., 2005): 

�x Konkurentska superiornost �± kada �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H svojim resursima bolje 

ispuniti potrebe kupaca od svojih konkurenata tada je ono konkurentski 

superiorno. Drugim �U�L�M�H�þ�L�P�D�� konkurentska superiornost pojavljuje se u 

onim primjerima kada �S�R�G�X�]�H�ü�H bolje �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�H resurse od 

svoje konkurencije. 

�x Rijetkost resursa �± to su resursi koje �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R���S�R�G�X�]�H�ü�H posjeduje, ali ne 

posjeduje njegova konkurencija �L�O�L���G�R���N�R�M�L�K���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�D���W�H�ã�N�R���G�R�O�D�]�L. Ako 

su takvi resursi �N�O�M�X�þ�Q�L za ispunjenje potreba kupaca, tada postaju osebujna 

kompetencija za �S�R�G�X�]�H�ü�H�� 

�x �1�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D �± resursi koje konkurent �P�R�å�H jednostavno 

imitirati mogu samo generirati privremenu vrijednost, a ne mogu generirati 

�G�X�J�R�U�R�þ�Q�X konkurentsku prednost. �1�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W imitacije nije �Y�M�H�þ�Q�D�� 

Konkurenti �ü�H nastojati osigurati neke resurse koji �ü�H biti bolji. Resursni 

pristup je identificirao �þ�H�W�L�U�L karakteristike, nazvane mehanizmi izoliranja 

koji uvjetuju da se resursi �W�H�ã�N�R imitiraju, a to su: 
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o �)�L�]�L�þ�N�L unikatni resursi koje je �S�U�D�N�W�L�þ�N�L �Q�H�P�R�J�X�ü�H imitirati (npr. 

jedinstvena lokacija, rudno bogatstvo, patenti koji se ne mogu 

imitirati itd.). 

o �2�W�H�å�D�Q�D dostupnost karakteristika je koja �X�S�X�ü�X�M�H na to da je put do 

takvih resursu �W�H�å�D�N�� Do njih se ne �P�R�å�H �G�R�ü�L brzo, �Y�H�ü se moraju 

kreirati tijekom vremena, a �W�U�R�ã�N�R�Y�L njihova pribavljanja vrlo su 

visoki. Stoga ih je �W�H�ã�N�R imitirati. 

o �8�]�U�R�þ�Q�D �Q�H�M�D�V�Q�R�ü�D �± �V�O�X�þ�D�M kada konkurenti �W�H�ã�N�R mogu razumjeti 

kako �S�R�G�X�]�H�ü�H stvara jer ne mogu sobi �W�R�þ�Q�R �S�U�H�G�R�þ�L�W�L �ã�W�R je 

unikatna vrijednost resursa ili  kako se resursi kombiniraju kako bi 

se stvorila konkurentska prednost. 

o Ekonomsko �]�D�V�W�U�D�ã�L�Y�D�Q�M�H (preventiva) �± �R�E�L�þ�Q�R �X�N�O�M�X�þ�X�M�H veliko 

ulaganje kapitala u kapacitet za osiguranje proizvoda ili  uslugu na 

danom �W�U�å�L�ã�W�X koje je osjetljivo na obujam. U tom se �V�O�X�þ�D�M�X 

konkurent ne �X�V�X�ÿ�X�M�H ulaziti u takvo ulaganje s obzirom na 

�R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�R�V�W �W�U�å�L�ã�W�D�� 

�x Prisvojenost �± �X�S�X�ü�X�M�H tko prisvaja profit koji se stvara �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�M�H�P 

resursa. Smatra se da �Y�L�ã�H vrijede resursi koje netko stvara te kontrolori od 

resursa koji se mogu jednostavno kupiti, prodati ili  �S�U�H�P�M�H�ã�W�D�W�L iz jednog 

�S�R�G�X�]�H�ü�H u drugo. Primjeri se mogu �S�U�R�Q�D�ü�L u filmskoj industriji (glumci), 

�ã�S�R�U�W�X ���L�J�U�D�þ�L��, tvrtkama za savjetovanje ���V�W�U�X�þ�Q�M�D�F�L�� itd.  

�x Trajnost resursa �± resursi koji se sporije depreciraju imaju �Y�L�ã�X vrijednost. 

To je osobito �Y�D�å�Q�R u �U�D�V�W�X�ü�R�M hiperkonkurentskoj globalnoj ekonomiji 21. 

�V�W�R�O�M�H�ü�D kada se osebujne kompetencije i konkurentske prednosti mogu brzo 

izgubiti. Neki smatraju da nedodirljiva aktiva i organizacijske sposobnosti 

�þ�L�Q�H resurse koji �S�R�G�X�]�H�ü�X mogu osigurati konkurentsku prednost na �G�X�å�L 

rok. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� �W�H�K�Q�L�þ�N�L problem �M�H�V�W�� �W�R�� �ã�W�R se deprecijacija te aktive, za 

razliku od dodirljive, znatno �W�H�å�H �P�R�å�H mjeriti. 

�x Zamjenjivost �± prije se raspravljalo o zamjenjivosti proizvoda kao jednoj od 

pet konkurentskih snaga. Ta se temeljna ideja �P�R�å�H dalje razviti kako bi se 

rabila kao mjera vrijednosti pojedinih resursa. 
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Za �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H resursnog pristupa u internoj analizi �S�R�G�X�]�H�ü�H mora prvo 

identificirati i evaluirati svoje resurse kako bi �S�U�R�Q�D�ã�O�R one koji osiguravaju temelj 

za �E�X�G�X�ü�X konkurentsku prednost. Taj proces �X�N�O�M�X�þ�X�M�H definiranje �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K resursa 

poslovnog procesa �S�R�G�X�]�H�ü�D i njihovo ispitivanje na temelju navedenih mjerila 

kako bi se utvrdilo koji od njih ima strate�ã�N�X vrijednost. Kako bi to ispitivanje bilo 

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �S�U�H�G�O�D�å�X se �þ�H�W�L�U�L �]�D�N�O�M�X�þ�Q�H smjernice (Buble et. al., 2005): 

�x Dezagregiranje resursa �± treba provesti �U�D�ã�þ�O�D�P�E�X resursa u �Y�L�ã�H �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�K 

komponenata, a ne ostati na razini �ã�L�U�R�N�L�K kategorija. 

�x �.�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H funkcijskog aspekta �± treba analizirati �U�D�]�O�L�þ�L�W�D funkcijska 

�S�R�G�U�X�þ�M�D u �S�R�G�X�]�H�ü�X�� dezagregirati �V�D�G�D�ã�Q�M�X dodirljivu i nedodirljivu 

aktivu, kao i organizacijske sposobnosti te �W�U�D�å�L�W�L �Y�D�å�Q�H resurse koji stvaraju 

vrijednost i aktivnosti koje �]�D�V�O�X�å�X�M�X daljnju analizu. 

�x Promatranje organizacijskih procesa i kombiniranje resursa �± prili kom 

dezagregiranja resursa treba istodobno djelovati kreativno, tra�å�H�ü�L 

kompetencije koje �S�R�G�X�]�H�ü�H ima ili  potencijal s kojim �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H 

generirati konkurentske prednosti. 

�x �.�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H pristupa lanca vrijednosti �± potrebno je da bi se otkrile 

organizacijske sposobnosti, aktivnosti i procesi koji su vrijedan potencijalni 

izvor konkurentskih prednosti. 

 

Iako resursni pristup �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D sustavnu procjenu internih resursa, �Y�D�å�Q�R 

je naglasiti da se �]�Q�D�þ�H�Q�M�H analize tih resursa najbolje manifestira ako se promatra 

u kontekstu konkurentske okoline �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Naime, �D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H��posjeduje 

vrijedne resurse �Q�H�ü�H automatski generirati razmjeran profit ako ti resursi nisu u 

primjeni u nekoj efektivnoj �W�U�å�L�ã�Q�R�M strategiji. Resursi se moraju razvijati na 

optimalan �Q�D�þ�L�Q i moraju se �S�U�L�N�O�M�X�þ�L�W�L odnosnim aktivnostima �S�R�G�X�]�H�ü�D kako bi 

�þ�L�Q�L�O�L izvor konkurentske prednosti. Prema tome, eksterno pozicioniranje �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

kako bi kapitaliziralo svoje snage i eksterne prilike, a minimiziralo svoje slabosti i 

eksterne prijetnje, ostaje i u resursnom pristupu bitno za realizaciju konkurentskih 

prednosti (Buble, et. al., 2005). 

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L su postali svjesni da su varijacije u performansama �P�H�ÿ�X 

�S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D �Y�D�å�Q�H koliko i razlike �P�H�ÿ�X industrijama, te da bilo koje 

�]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�H �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�H te �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H mora �S�R�ü�L od pretpostavke da je razvoj 
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svakoga podu�]�H�ü�D povijesno determiniran i ovisan (engl. path dependency), a to 

�]�Q�D�þ�L da �Ä�G�D�Q�D�ã�Q�M�H prilike ovise o �M�X�þ�H�U�D�ã�Q�M�L�P �R�G�O�X�N�D�P�D�³ (Lockett i Thompson, 

2001: 724). �6�W�U�D�W�H�ã�N�R �S�U�R�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H o konkurentskoj prednosti pomaklo se od razine 

industrije prema razini �S�R�G�X�]�H�ü�D i tako su stvoreni uvjeti za nastanak novoga 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�R�J pravca. Danas se smatra kako je resursni pristup strategiji dosegnuo 

svoju teorijsku zrelost. U posljednjih nekoliko godina �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L �X�þ�H�V�W�D�O�R rabe 

naziv resursna teorija �S�R�G�X�]�H�ü�D (engl. The Resource �± Based Theory �± RBT), a to 

�R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�R�P da je u toj �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�R�M tradiciji �Ärazina preciznosti i 

sofistikacije tolika da prije konstituira teoriju nego �S�R�J�O�H�G�³ (Barney, et. al., 2011: 

1230). Resursna teorija nema interesa u analizi �Ä�R�E�L�þ�Q�L�K�³ resursa koji su �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�L 

na �W�U�å�L�ã�W�L�P�D i koji su lako dostupni te �ã�L�U�R�N�R rasprostranjeni. Fokus teorije je na 

posjedovanju i �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�X jedinstvenih i kompleksnih organizacijskih 

resursa. Takvi resursi imaju �Y�D�å�Q�D �R�E�L�O�M�H�å�Ma kao �ã�W�R su vrijednost, rijetkost, 

neimitativnost i nenadomjestivost, odnosno nesupstitabilnost (Barney, 1991) i izvor 

su rikardijanskih renti te �S�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�R-�R�G�U�å�L�Y�H konkurentske prednosti (Peteraf, 

1993).  

�3�R�G�X�]�H�ü�H���ü�H���R�V�W�Y�D�U�L�W�L���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�X���S�U�H�G�Q�R�V�W���Dko �V�Y�R�M�H���U�H�V�X�U�V�H�� �D�Q�J�D�å�L�U�D���X��

dobro oblikovanoj i provedenoj strategiji. Resursna teorija �S�R�N�X�ã�D�Y�D objasniti kako 

�L�G�L�R�V�L�Q�N�U�D�W�L�þ�N�D �R�E�L�O�M�H�å�M�D nekog �S�R�G�X�]�H�ü�D �X�W�M�H�þ�X na njegov potencijal preuzimanja 

�Y�L�ã�H vrijednosti od suparnika, �]�D�ã�W�R su �S�R�G�X�]�H�ü�D �U�D�]�O�L�þ�L�W�D te kako �S�R�G�X�]�H�ü�D �S�R�V�W�L�å�X 

i �R�G�U�å�D�Y�D�M�X konkurentsku prednost. Ta je teorija �S�U�H�Y�O�D�G�D�Y�D�M�X�ü�D paradigma u 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�Lma u �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X, ali je njezina �S�U�D�N�W�L�þ�Q�R�V�W dvojbena. 

Utjecaj teorije na zbilju �S�R�G�X�]�H�ü�D nije velik, a broj �X�G�åbenika koji imaju okosnicu 

resursnu teoriju puno je manji od onih koji usvajaju �N�O�D�V�L�þ�Q�L pogled i/ili  

�V�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�L pristup strategiji. �ý�H�V�W�R se upozorava na �S�U�H�ã�L�U�R�N�R �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H 

�Ä�U�H�V�X�U�V�D�³ (ali i nejasno �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H drugih teorijskih kategorija) koje je dovelo do 

konfuzije u interpretaciji rezultata i fragmentacije empirijskih �L�V�W�U�D�å�L�Y�Dnja. Jedan je 

od problema �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H �Y�L�ã�H ili  manje neadekvatnih �S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�þ�N�L�K varijabli kao 

mjera neopipljivih konstrukta u teoriji ���ã�W�R vrijedni, rijetki, neimitativni i 

nenadomjestivi resursi u velikoj �Y�H�ü�L�Q�L �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D jesu). Takve se zamjerke 

�S�R�N�X�ã�D�Y�D�M�X otkloniti u nekim novijim radovima fokusiranima na mikrotemelje 

discipline. Armstrong i Shimizu (2007) detaljno su �N�U�L�W�L�þ�N�L analizirali �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�H 

metode koje se primjenjuju u resursnoj teoriji i dali sugestije o potrebi �S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D 
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teorijskih �Ä�U�X�E�Q�L�K �X�Y�M�H�W�D�³�� �ã�W�R se �L�Q�D�þ�H zahtijeva od svake dobre teorije. Povrh toga, 

resursna je teorija �L�]�O�R�å�H�Q�D kritici  i zbog svojih teorijskih pretpostavki (npr. Porter, 

1994; Foss, et. al., 1995; Powell, 2001; Priem i Butler, 2001a i 2001b; Bromiley i 

Fleming, 2002). Primjerice, Porter (1994) �L�V�W�L�þ�H problem cirkularnosti resursne 

teorije, odnosno da se �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W �S�R�G�X�]�H�ü�D �R�E�M�D�ã�Q�M�Dva posjedovanjem jedinstvenih 

resursa i kompetencija bez �R�E�M�D�ãnjenja, �ã�W�R �þ�L�Q�L resurse i kompetencije �X�V�S�M�H�ã�Q�L�P�� 

�6�O�L�þ�Q�R�� Priem i Butler (2001a, 2001b) smatraju da je upitna korist resursne teorije 

�S�R�G�X�]�H�ü�D u teoretiziranju i �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D strategije �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �3�U�L�P�M�H�ü�X�M�X i 

tautologiju vezanu za odnos VRIN �R�E�L�O�M�H�å�M�D resursa (posebno atributa vrijednosti) 

i konkurentske prednosti ���7�L�S�X�U�L�ü�� 2014). 

Resursna teorija konkurentske prednosti za svoje osnovne pretpostavke �G�U�å�L 

�R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�X mobilnost te heterogenost resursa. Naime u �V�O�X�þ�D�M�X da su resursi na 

�W�U�å�L�ã�W�X jednako dostupni svakom subjektu i potpuno homogeni, konkurentska 

prednost ne bi bila ostvarljiva (barem u onom omjeru vremena koje je potrebno za 

iskazivanje konkurentske prednosti) jer bi svi poslovni subjekti mogli 

implementirati jednako vrijedne konkurentske strategije. U realnom svijetu 

ulazno/izlaznih barijera ���L�]�P�H�ÿ�X ostalog, radi se i o nejednakoj dostupnosti 

resursa), �S�R�G�X�]�H�ü�D koja su ostvarila prednost �]�D�G�U�å�D�Y�D�M�X je upravo putem 

konkurentskih strategija, �Ä�U�X�ã�H�ü�L�³ barijere bilo za ulazak u profitabilnu, bilo za 

izlazak iz neprofitabilne industrije. Jedna je od �]�D�G�D�ü�D tih strategija prepoznati i 

osigurati resurse preko kojih se ostvaruje konkurentska prednost, a takvi se resursi 

u ekonomskoj teoriji nazivaju �V�W�U�D�W�H�ã�N�L signifikantni resursi. Tako Barney kao 

indikatore �V�W�U�D�W�H�ã�N�H signifikantnosti resursa navodi �V�O�M�H�G�H�ü�H odrednice ���$�O�I�L�U�H�Y�L�ü�� 

2003): 

�x vrijednost �± definira se u smislu neutraliziranja prijetnji ili  �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D 

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L u poslovnoj okolini 

�x rijetkost �± �V�W�U�D�W�H�ã�N�L resurs posjeduje zanemarivi ili  vrlo mali broj �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K 

i potencijalnih konkurenata 

�x nepotpunu imitabilnost �± odnosi se na nesposobnost nabavke �G�R�W�L�þ�Q�R�J 

resursa na otvorenom �W�U�å�L�ã�W�X 

�x nedostatak �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K ekvivalenata �± nepostojanje �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�J�� ali 

vrijednog resursa, koji bi mogao �S�R�V�O�X�å�L�W�L kao supstitut promatranom 

resursu. 
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�6�O�L�þ�Q�X klasifikaciju �V�W�U�D�W�H�ã�N�L signifikantnih resursa dao je i Grant putem 

�þ�H�W�L�U�L�M�X odrednica ���$�O�I�L�U�H�Y�L�ü�� 2003):  

�x Trajnost �± odnosi se na vremenski rok u kojem resurs gubi svoju proizvodnu 

vrijednost (zastarijeva). 

�x Nepostojanje transparentnosti �± odnosi se na realnu �Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W 

percipiranja razloga konkurentske prednosti �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J subjekta. Ova vrsta 

�Ä�E�D�U�L�M�H�U�H�´ �S�R�J�D�ÿ�D napore konkurenata za imitacijom �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J proizvoda. 

�x Prenosivost �± odnosi se na �Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W nabave �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J resursa na 

otvorenom �W�U�å�L�ã�W�X pod uvjetima nabave subjekta �± lidera. 

�x �2�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�D sposobnost repliciranja �± odnosi se na �Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W kopiranja 

�V�W�U�D�W�H�ã�N�L signifikantnih resursa subjekta �± lidera zbog �V�O�R�å�H�Q�L�K 

organizacijskih faktora ili  zbog �S�R�þ�H�W�Q�H prednosti lidera.  

 

 

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

industrijske organizacije 

 

Uz �V�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�X paradigmu, koja kao �V�W�U�D�W�H�ã�N�L prioritet u potrazi za 

konkurentskom prednosti stavlja pozicioniranje u �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�P industrijama, �Y�D�å�Q�R 

je ilustrirati i resursnu paradigmu (engl. the resource-based view of the firm). U 

suvremenim uvjetima jake promjenjivosti i nesigurnosti �R�N�U�X�å�H�Q�M�D prioritet postaje 

pitanje �G�X�J�R�U�R�þ�Q�H egzistencije �S�R�G�X�]�H�ü�D nevezano uz �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W industrije. 

Prednost pred konkurentima ne �P�R�å�H se realizirati samo �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P pozicioniranjem 

u industriji jer i same industrije mogu postati upitne. Prema proponentima resursnog 

pristupa konkurentska se borba �S�R�P�L�þ�H prema �E�X�G�X�ü�L�P �W�U�å�L�ã�W�L�P�D i novim 

djelatnostima. Konzistentno s time, konkurentska prednost ne ovisi o �R�E�L�O�M�H�å�M�L�P�D 

industrije, �Y�H�ü o �X�Q�X�W�U�D�ã�Q�M�L�P razlikovnim sposobnostima �L�]�P�H�ÿ�X �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

Komparacija eksterne i interne perspektive �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D konkurentske prednosti 

prikazana je u tablici 3. 
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Tablica 3. Komparacija eksterne i interne perspektive �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D konkurentske 

prednosti 

 Eksterna perspektiva Interna perspektiva 

Naglasak �7�U�å�L�ã�W�H���W�U�å�L�ã�W�D Resursi 

Orijentacija Eksterni potencijali ���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H 

prilikama) 

Interni potencijali ���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H 

snagama) 

�,�V�K�R�G�L�ã�W�H �7�U�å�L�ã�Q�D �S�R�W�U�D�å�Q�M�D i industrijska 

struktura 

Resursi i aktivnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D 

Prilagodba Prilagodba �R�N�U�X�å�H�Q�M�X Prilagodba �R�N�U�X�å�H�Q�M�D 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�L fokus �2�G�U�å�D�W�L �Y�R�G�H�ü�X �W�U�å�L�ã�Q�X poziciju �2�G�U�å�D�W�L distinktivne resurse 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�D aktivnost Eksterno pozicioniranje Razvoj resursa 

�7�D�N�W�L�þ�N�D aktivnost Stjecanje �Q�X�å�Q�L�K resursa Eksterno pozicioniranje 

Alati �3�U�H�J�R�Y�D�U�D�þ�N�D �P�R�ü i barijere 

mobilnosti 

Superiorni resursi i barijere kopiranja 

Izvor: Vrdoljak �5�D�J�X�å�� I., Jelenc, L., Podrug, N. (2013) Izvori konkurentske prednosti u XXI. �V�W�R�O�M�H�ü�X. Dubrovnik: �6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H 

u Dubrovniku, str. 1-20. 

 

Velika �Y�H�ü�L�Q�D �S�R�G�X�]�H�ü�D nema dostatno konkurentski vrijednih resursa, a �M�R�ã 

manje konkurentski superiornih sredstava koji mogu udovoljiti svim prethodno 

nabrojenim kriterijima. �9�H�ü�L�Q�D �S�R�G�X�]�H�ü�D ima raznolike resurse, od kojih su jedno 

ili  dva vrijedna, �S�R�Q�H�ã�W�R dobrih, a mnogo �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�L�K ili  osrednjih. Samo ih 

nekoliko posjeduje prepoznatljivu �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W ili  konkurentski superiorna sredstva �± 

uglavnom su �Q�D�M�M�D�þ�L industrijski �Y�R�ÿ�H ili  �L�]�D�]�L�Y�D�þ�L�� �0�H�ÿ�X�W�L�P�� ako i nema 

konkurentski superiorno sredstvo, �S�R�G�X�]�H�ü�H svejedno �P�R�å�H biti potencijalni 

pobjednik na �W�U�å�L�ã�W�X�� Ponekad ono stvara �]�Q�D�þ�D�M�Q�X konkurentsku prednost �± iz �Y�L�ã�H 

dobrih ili  osrednjih sredstava koji zajedno imaju konkurentsku �P�R�ü na �W�U�å�L�ã�W�X 

(Vrdoljak �5�D�J�X�å�� et. al., 2013). 

S-C-P paradigma izrasla je iz pretpostavke da �Q�D�W�S�U�R�V�M�H�þ�Q�L profiti u 

industriji sugeriraju previsoke cijene, nedovoljnu razinu inovativnosti poslovanja i 

kvalitete dobara (Bain, 1956) te da vlada mora unaprijediti socijalno blagostanje 

podizanjem razine kompetitivnosti u takvim industrijama (primjerice, utjecajem na 

smanjivanje ulaznih barijera). Primjena S-C-P paradigme u teoriji �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J 

upravljanja motivirana je posve suprotnim namjerama �± identifikacijom �R�N�U�X�å�H�Q�M�D 

u kojima �S�R�G�X�]�H�ü�D mogu pokazivati �]�Q�D�þ�D�M�N�H monopolskog �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D i tako 

ostvarivati �Q�D�W�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H profite. Stoga je osnovna jedinica analize �V�X�å�H�Q�D s 
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cjelokupne industrije na �V�W�U�D�W�H�ã�N�X grupu dio industrije za koji se �P�R�å�H pretpostaviti 

homogenost (Caves i Porter, 1977). �6�W�U�D�W�H�ã�N�D se grupa sastoji od �S�R�G�X�]�H�ü�D koja 

slijede iste ili  �V�O�L�þ�Q�H strategije �G�X�å �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K dimenzija, kao �ã�W�R su specijalizacija, 

kvaliteta proizvoda, usluga, �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�R vodstvo, �W�U�R�ã�N�R�Y�L�� politika cijena, 

vertikalna integracija, �]�D�G�X�å�H�Q�R�V�W�� kanali distribucije itd. (Porter, 1980). 

Heterogenost �L�]�P�H�ÿ�X �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K grupa �þ�X�Y�D�M�X barijere mobilnosti svojevrsne ulazne 

barijere, odnosno �þ�L�P�E�H�Q�L�F�L koji �R�G�Y�U�D�ü�D�M�X �S�R�G�X�]�H�ü�D od promjene vlastite �V�W�U�D�W�H�ã�N�H 

pozicije zbog �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L da �W�U�R�ã�N�R�Y�L takvog poteza �Q�D�G�P�D�ã�H potencijalne koristi. 

Barijere mobilnosti �X�N�O�M�X�þ�X�M�X ekonomije razmjera, �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H prednosti neovisne o 

razmjerima proizvodnje, diferencijaciju proizvoda, �W�U�R�ã�N�R�Y�H promjene strate�ã�N�H 

pozicije, zahtjeve za kapitalom, pristup kanalima distribucije i vladinu politiku. 

Pretpostavlja se da �Y�L�ã�H barijere mobilnosti dovode do �Y�H�ü�H�J profitnog potencijala 

�V�W�U�D�W�H�ã�N�H grupe (Porter, 1980). �6�W�U�D�W�H�ã�N�R pozicioniranje �S�R�G�X�]�H�ü�D ovisi i o stanju 

cjelokupne industrije, koja �P�R�å�H biti u nastajanju (u toj situaciji valja iskoristiti 

prednosti prvog �S�R�N�U�H�W�D�þ�D���� na prijelazu u zrelost (naglasak prelazi na inovacije 

procesa i usluga) ili  u opadanju (izbor se obavlja �L�]�P�H�ÿ�X vodstva, usmjerivanja na 

�W�U�å�L�ã�Q�H �Q�L�ã�H�� �å�H�W�Y�H i �S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D s �W�U�å�L�ã�W�D���� Isto tako, fragmentacija industrije na veliki 

broj podjednako velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D �S�U�X�å�D priliku za konsolidaciju. No, u osnovi je 

�V�W�U�D�W�H�ã�N�D pozicija �S�R�G�X�]�H�ü�D ili  �V�W�U�D�W�H�ã�N�H poslovne jedinice definirana prijetnjama 

p�R�V�W�R�M�H�ü�L�K i potencijalnih �W�U�å�L�ã�Q�L�K konkurenata, �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D�� kupaca i supstituta. Cilj  

je strategije �S�U�R�Q�D�O�D�å�H�Q�M�H optimalnog �S�R�O�R�å�D�M�D u kojem �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H minimizirati 

prijetnje iz �R�N�U�X�å�H�Q�M�D ili  utjecati na njih u svoju korist. Pritom se javlja izbor �L�]�P�H�ÿ�X 

dviju �J�H�Q�H�U�L�þ�N�L�K strategija ���W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�J vodstva i diferencijacije proizvoda) koje 

mogu biti primijenjene na �þ�L�W�D�Y�R �W�U�å�L�ã�W�H ili  na �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L segment �W�U�å�L�ã�W�D�� Dakle, 

�S�R�G�X�]�H�ü�H mora �W�H�å�L�W�L ili  minimizaciji �W�U�R�ã�N�R�Y�D u odnosu na konkurente, odnosno 

ekonomiji razmjera, ili  proizvodnju dobara i/ili  usluga koje �W�U�å�L�ã�W�H percipira kao 

jedinstvene, �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X�ü�L �S�R�G�X�]�H�ü�X postizanje ekonomija opsega ���5�D�þ�L�ü�� 2000). 

Osnovno teoretsko �V�U�H�G�L�ã�W�H SCP paradigme nije �S�R�G�X�]�H�ü�H nego industrija. 

�.�O�M�X�þ�Q�L je zatjev paradigme uzro�þ�Q�D��veza: broj i distribucija �Y�H�O�L�þ�L�Q�D �S�R�G�X�]�H�ü�D u 

nekoj djelatnosti �X�W�M�H�þ�H na konkurentsko �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� koje, pak, �X�W�M�H�þ�H na ostvarene 

rezultate koji se mogu iskazivati u produktivnosti, alokativnoj sposobnosti, 

inovacijama i profitima ���7�L�S�X�U�L�ü, 2014). 

 



76 

 

2.4.3. Resursna snaga kao izvor konkurentske prednosti  

 

U okviru resursne paradigme razvili su se brojni teorijski koncepti o 

resursima koji mogu biti snaga �S�R�G�X�]�H�ü�D�� pa �S�R�G�X�]�H�ü�H �S�R�Y�H�ü�D�Y�D vjerojatnost svog 

uspjeha ako posjeduje konkurentski vrijedna sredstva. Ponekad se resursne snage 

�S�R�G�X�]�H�ü�D �W�L�þ�X vrlo �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�K �Y�M�H�ã�W�L�Q�D i znanja, a ponekad su rezultat povezivanja 

znanja i �Y�M�H�ã�W�L�Q�D �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K organizacijskih skupina koje zajedno grade �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L ili  

konkurentske sposobnosti. Resursna je snaga �Q�H�ã�W�R u �þ�H�P�X je �S�R�G�X�]�H�ü�H �X�V�S�M�H�ã�Q�R ili  

je to neko svojstvo koje �S�R�M�D�þ�D�Y�D njegovu konkurentnost. Snaga mogu biti 

���9�U�G�R�O�M�D�N���5�D�J�X�å���H�W�����D�O����������������: 

�x �Y�M�H�ã�W�L�Q�D ili  jako �V�W�U�X�þ�Q�R znanje, poput sposobnosti proizvodnje uz �Q�D�M�Q�L�å�H 

�W�U�R�ã�N�R�Y�H�� �Y�M�H�ã�W�L�Q�H �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D proizvodnog procesa, �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L u �S�U�X�å�D�Q�M�X 

usluge kupcu i �V�O�L�þ�Q�R 

�x vrijedna materijalna imovina poput atraktivne lokacije, �Y�O�D�V�Q�L�ã�W�Y�D prirodnih 

resursa, vrhunskih pogona itd. 

�x vrijedni ljudski resursi 

�x vrijedna organizacijska imovina poput dokazanih sustava kontrole kvalitete, 

velike �N�R�O�L�þ�L�Q�H gotovine, �V�Q�D�å�Q�H kreditne sposobnosti itd. 

�x vrijedna nematerijalna imovina (jaka odanost kupaca, poznato ime robne 

marke) 

�x konkurentske sposobnosti poput sposobnosti inoviranja proizvoda, brzog 

reagiranja na promjene �W�U�å�L�ãnih uvjeta, vrhunske sposobnosti upravljanja 

lancem dobave i sl. 

�x �S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�H ili  svojstvo koje �S�R�G�X�]�H�ü�X �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D konkurentsku prednost na 

�W�U�å�L�ã�W�X�� kao �ã�W�R su �Q�L�å�L ukupni �W�U�R�ã�N�R�Y�L od konkurencije, vodstvo �W�U�å�L�ã�Q�R�J 

udjela, superioran proizvod itd. 

�x konkurentski vrijedni savezi i �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�D ulaganja kojima se smanjuju 

�W�U�R�ã�N�R�Y�L i/ili  �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D kvaliteta i �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W proizvoda te osigurava pristup 

vrijednim tehnologijama, �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L�P�D i/ili  �W�U�å�L�ã�W�L�P�D�� 

 

Pretvaranje �X�þ�L�Q�N�D aktivnosti lanca vrijednosti u konkurentsku prednost 

prikazano je na slici 3. 
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Slika 3. Pretvaranje �X�þ�L�Q�N�D aktivnosti lanca vrijednosti u konkurentsku prednost 

 
Izvor: Vrdoljak �5�D�J�X�å�� I., Jelenc, L., Podrug, N. (2013) Izvori konkurentske prednosti u XXI. �V�W�R�O�M�H�ü�X. Dubrovnik: �6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H 

u Dubrovniku, str. 9-13. 

 

Resursna je snaga �S�R�G�X�]�H�ü�D �þ�H�V�W�R rezultat �X�þ�H�Q�M�D i iskustva, a ne njegova 

konkretna imovina. Navedena se resursna snaga naziva �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W (engl. 

competence), a �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L �S�R�G�X�]�H�ü�D dijele se na �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L u �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�X �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H 

aktivnosti, temeljne �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L i prepoznatljive �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L�� �6�W�U�X�þ�Q�R�V�W uglavnom 

nastaje kumulacijom �X�þ�H�Q�M�D i razvojem �Y�M�H�ã�W�L�Q�D �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D neke interne aktivnosti. 

Kako se iskustvo �Q�D�G�R�J�U�D�ÿ�X�M�H tako da �S�R�G�X�]�H�ü�H dosljedno razvija �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�� ta 

sposobnost evoluira u pravu �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W i sposobnost �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �6�W�U�X�þ�Q�R�V�W �P�R�å�H biti, 

primjerice, �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W u �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P radu s kupcima na novim proizvodima i 

aplikacijama, znanje iz �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H tehnologije i sl. Temeljna �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W (engl. core 

competence) �X�V�S�M�H�ã�Q�R je �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�D interna aktivnost koja se nalazi u �V�U�H�G�L�ã�W�X 

strategije i konkurentnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Takva �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W �þ�L�Q�L vredniju konkurentsku 

snagu od �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L jer uvelike pridonosi uspjehu na �W�U�å�L�ã�W�X�� a �R�E�L�þ�Q�R je temeljena 

na znanju koje se nalazi u ljudskim resursima i u intelektualnom kapitalu, a ne u 

bilanci �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Temeljna �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W �P�R�å�H biti, primjerice, know-how u 

upravljanju rentabilnim lancem vrijednosti, �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W u integriranju �Y�L�ã�H�V�W�U�X�N�L�K 

tehnologija itd. 

�2�þ�L�W�R se temeljna �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W ne vezuje uz �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H proizvode, �Y�H�ü se �P�R�å�H 

odnositi na bilo koji oblik djelatnosti. Dakle, prepoznatljiva je �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W 

konkurentski superiorna resursna snaga. Konceptualne razlike �L�]�P�H�ÿ�X �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L u 

�L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�X �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H aktivnosti, temeljne �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L i prepoznatljive �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L 

pokazuju kako se razlikuju konkurentske sposobnosti. Neke �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L i 

konkurentske sposobnosti �R�P�R�J�X�ü�D�Y�Dju tek opstanak na �W�U�å�L�ã�W�X jer ih posjeduju i 

drugi konkurenti. Temeljne su �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L konkurentski �Y�D�ånije jer �M�D�þ�D�M�X strategiju 
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i imaju �Y�H�ü�L pozitivan �X�þ�L�Q�D�N na �W�U�å�L�ã�Q�X poziciju. Ako �S�R�G�X�]�H�ü�H ispunjava kriterije 

za prepoznatljivu �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W i proizvodi vrijednost za kupce, ono ima jedinstvenu 

�V�Q�D�å�Q�X konkurentsku sposobnost s potencijalnom za kreiranje konkurentske 

prednosti. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D pokazuju kako stvaranje osobito vrijednih resursa 

nije dostatno za ostvarivanje konkurentske prednosti. Naime, posjedovanje 

vrijednih resursa �Q�H�ü�H automatski generirati �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H industrijske profite ako 

nisu integrirani u dobro oblikovanu i implementiranu strategiju. Resursi se moraju 

razvijati na optimalan �Q�D�þ�L�Q i moraju se �S�U�L�N�O�M�X�þ�L�W�L eksternom pozicioniranju 

�S�R�G�X�]�H�ü�D kako bi se ostvarila konkurentska prednost (Vrdoljak �5�D�J�X�å�� et. al., 

2013). Sinergija dominantnih paradigmi �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D konkurentske prednosti 

prikazana je na slici 4. 

 

Slika 4. Sinergija dominantnih paradigmi �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D konkurentske prednosti 

 
Izvor: Vrdoljak �5�D�J�X�å�� I., Jelenc, L., Podrug, N. (2013) Izvori konkurentske prednosti u XXI. �V�W�R�O�M�H�ü�X. Dubrovnik: �6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H 

u Dubrovniku, str. 9-13. 

 

Osnovna je premisa resursne teorije da �S�R�G�X�]�H�ü�H���P�R�å�H���S�R�V�W�L�ü�L��konkurentsku 

prednost ako posjeduje jedinstvene resurse, �X�P�L�M�H�ü�D�� znanja i tehnologija koje 
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suparnici �S�R�G�X�]�H�ü�D ne mogu imati ili  ih ne mogu lako priskrbiti i imitirati ���7�L�S�X�U�L�ü�� 

2014).  

U �G�D�Q�D�ã�Q�M�L�P uvjetima visokog razvoja i dostupnosti informacijske 

tehnologije, postizanje �R�G�U�å�L�Y�H konkurentske prednosti �X�J�U�R�å�D�Y�D�M�X �Q�H�R�Y�O�D�ã�W�H�Q�L 

pristupi, kopiranja i imitacije. Kako su novi proizvodni kapaciteti informacijski 

intenzivni, investicije su konstantno potrebne, ali u �Y�H�ü�R�M mjeri investicije u ljudski 

u odnosu na �I�L�]�L�þ�N�L kapital. Ovdje se radi o tzv. �Ä�Q�H�Y�L�G�O�M�L�Y�L�P �L�Q�Y�H�V�W�L�F�L�M�D�P�D�³ 

(informacijski sustavi, �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H i sl.). �Ä�0�M�H�U�D efikasnosti tih sustava jest mjera 

u kojoj se takvi sustavi koriste svojim zaposlenicima kao izvorom konkurentnosti. 

�=�Q�D�þ�H�Q�M�H ekonomije opsega opada, a pojavljuje se ekonomija dosega (economics of 

scope). (...) Konkurentnost se ne �S�R�V�W�L�å�H na razini proizvodnih �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �Y�H�ü 

optimiziranjem cjelokupnog �S�R�G�X�]�H�ü�H kao sustava i informacijskog povezivanja s 

�R�N�U�X�å�H�Q�M�H�P�� Drugim �U�L�M�H�þ�L�P�D�� optimiziranje se odvija na �ã�L�U�R�M�� odnosno na �Y�L�ã�R�M 

razini �S�R�G�X�]�H�ü�D zbog �O�D�N�ã�H �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L koordinacije poslovnih funkcija, �O�D�N�ã�H 

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L ostvarivanja uskih kontakata s �W�U�å�L�ã�W�H�P i s �S�R�G�X�J�R�Y�D�U�D�þ�L�P�D�³ 

���5�D�G�R�ã�H�Y�L�ü�� 1994: 74). 

�3�R�G�U�X�þ�M�H �G�L�Q�D�P�L�þ�Q�L�K sposobnosti (engl. dynamic capabilities) razvijeno je 

u okviru resursne teorije, ali danas predstavlja samostalan �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�L pravac s 

relativno velikim utjecajem u disciplini strategije. Zagovornici toga pravca smatraju 

da je �U�L�M�H�þ o najutjecajnijoj i main-stream perspektivi u teoriji �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�D 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D (Teece, 2007; 2009; Di Stefano, et. al., 2010), a neki od njih �þ�D�N 

vjeruju da je taj koncept pogodan za razvoj �R�S�ü�H teorije �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D ili  nove 

interdisciplinarne teorije moderne korporacije, i to �Y�L�ã�H od nekih drugih teorijskih 

okvira u �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�P znanostima (Teece, 2010). Koncept �G�L�Q�D�P�L�þ�Q�L�K sposobnosti 

oblikovali su Teece i suradnici (1997) kao pristup �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D izvora i metoda 

stvaranja vrijednosti u okolini koju �R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D�M�X izrazito brze �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�H promjene. 

Prema navedenim autorima, d�L�Q�D�P�L�þ�Q�H sposobnosti ima ono �S�R�G�X�]�H�ü�H koje �P�R�å�H 

integrirati, izgraditi te rekonfigurirati unutarnje i vanjske kompetencije kao odgovor 

�E�U�]�R�P�L�M�H�Q�M�D�M�X�ü�R�M okolini. Te sposobnosti reflektiraju sposobnost �S�R�G�X�]�H�ü�D u 

postizanju novih i inovativnih oblika konkurentske prednosti (Teece, et. al., 1997) 

ili  sposobnosti koje �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D stvaranje, �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�Q�M�H i �]�D�ã�W�L�W�X 

neopipljive imovine koja �S�R�G�U�å�D�Y�D ostvarivanje superiornih poslovnih rezultata u 
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dugom roku (Teece, 2007, 2009). Treba ih sustavno i dugotrajno �L�]�J�U�D�ÿ�L�Y�D�W�L �X�þ�H-

njem i drugim aktivnostima zbog njihova �V�O�R�å�H�Q�D i neimitativnoga karaktera 

(Teece, 2010). Institucionalna teorija �S�U�X�å�D radikalno �G�U�X�N�þ�L�M�L okvir za promatranje 

strategije u odnosu prema resursnoj teoriji i �V�W�U�X�N�W�X�U�D�O�L�V�W�L�þ�N�R�P pristupu. Okolina 

definira obrasce �S�R�å�H�O�M�Q�R�J djelovanja: oni koji se ne uklapaju ne mogu opstati. 

Zbog toga �P�H�Q�D�G�å�H�U�L razvijaju i provode �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R prihvatljive oblike djelovanja 

(strategije, organizacijske strukture i poslovne prakse) sukladne institucionalnim 

zahtjevima i pritiscima da bi legitimirali �S�R�G�X�]�H�ü�H u okolini, odnosno kako bi 

postigli socijalno �Ä�R�G�R�E�U�H�Q�M�H�³ njegovih �þ�L�Q�L�G�E�L�� �3�R�Q�D�ã�D�Q�M�H koje je u skladu sa 

socijalnim �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D �S�R�Y�H�ü�D�Y�D vjerojatnost kako �ü�H ih krucijalni �þ�L�Q�L�W�H�O�M�L 

okoline podupirati u njihovim aktivnostima i odlukama (Meyer i Rowan, 1977; 

DiMaggio i Powell, 1983; Scott, 1995). Institucionalisti smatraju da je �P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�D 

diskrecija jako limitirana. �0�H�Q�D�G�å�H�U�L nisu �Ä�D�X�W�R�Q�R�P�Q�L �D�J�H�Q�W�L�³�� ni ne mogu to biti; 

�R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L su �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�P normama i �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D koja �V�D�G�U�å�D�Y�Dju pretpostavke o 

njihovu organizacijskom svijetu i odgovara�M�X�ü�H�P �Q�D�þ�L�Q�X �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D (Jenkins i 

Ambrosini, 2007: 16). Tolbert i Zucker (1983) �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�M�X da nema �Q�H�R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�R�J 

ljudskog djelovanja (engl. unrestricted human agency) u �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�X�� 

�Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�M�X da ljudi donose odluke, ali nikako nesputano i slobodno: socijalni 

pritisci uvjetuju njihovo �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H ���7�L�S�X�U�L�ü�� 2014). 

�1�D�M�Y�L�ã�L je prioritet �L�]�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D organizacije u procesu 

implementacije/provedbe potreba za �J�U�D�ÿ�H�Q�M�H�P i �M�D�þ�D�Q�M�H�P konkurentski vrijednih 

temeljnih �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L i organizacijskih sposobnosti. U izradi strategije �P�H�Q�D�G�å�H�U�L 

identificiraju �å�H�O�M�H�Q�H stru�þ�Q�R�V�W�L i sposobnosti, a u dobroj se provedbi strategije one 

implementiraju, po potrebi �Q�D�G�R�J�U�D�ÿ�X�M�X te preoblikuju shodno razvoju �W�U�å�L�ã�Q�L�K 

uvjeta. Ponekad �S�R�G�X�]�H�ü�H �Y�H�ü posjeduje potrebne �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L i sposobnosti. U tom 

se �V�O�X�þ�D�M�X �P�H�Q�D�G�å�H�U�L mogu koncentrirati na njihovu nadogradnju koja �ü�H 

potpomognuti bolju provedbu. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H �P�H�Q�D�G�å�H�U�L moraju pribaviti nove 

�V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L i sposobnosti da bi mogli implementirati str�D�W�H�ã�N�H inicijative i potaknuti 

�X�V�S�M�H�ã�Q�X provedbu strategije. Ostvarivanje �U�D�V�W�X�ü�H �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L u �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�X neke 

aktivnosti zahtijeva niz �S�U�R�P�L�ã�O�M�H�Q�L�K i dobro pripremljenih organizacijskih koraka. 

Proces razvijanja sposobnosti ima tri faze ���7�L�S�X�U�L�ü��������������: 

�x Faza 1 �± organizacija mora razviti �R�G�U�H�ÿ�H�Q�X sposobnost, ma kako ona bila 

�Q�H�V�D�Y�U�ã�H�Q�D ili  �Q�H�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�D�� To podrazumijeva selekciju ljudi s potrebnim 
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�Y�M�H�ã�W�L�Q�D�P�D i iskustvom, po potrebi nadogradnju ili  �ã�L�U�H�Q�M�H individualnih 

sposobnosti te spajanje napora i rezultata rada pojedinaca u jedan �V�X�U�D�G�Q�L�þ�N�L 

napor za kreiranje organizacijske sposobnosti. 

�x Faza 2 �± kako iskustvo raste, a kompanijsko osoblje �X�þ�L kako dosljedno 

uspje�ã�Q�R izvoditi aktivnost uz prihvatljivi �W�U�R�ã�D�N�� sposobnost se razvija u 

stru�þ�Q�R�V�W ili  sposobnost. 

�x Faza 3 �± ako organizacija nastavi polirati i �S�U�R�þ�L�ã�ü�D�Y�D�W�L svoj know-how i 

�R�ã�W�U�L�W�L svoj �X�þ�L�Q�D�N tako da postaje bolja od konkurenata u �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�X te 

aktivnosti, temeljne se �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L �S�R�G�L�å�X na razinu prepoznatljive �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L 

(ili  sposobnost postaje konkurentski superiornija sposobnost), �R�W�Y�D�U�D�M�X�ü�L 

tako put do konkurentske prednosti. 

 

Izobrazba i prekvalifikacija imaju �Y�D�å�Q�X ulogu kada se �S�R�G�X�]�H�ü�H prebaci na 

strategiju koja zahtijeva �G�U�X�N�þ�L�M�H �Y�M�H�ã�W�L�Q�H�� konkurentske sposobnosti, �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�H 

pristupe i metode poslovanja. Isto tako, obuka je �V�W�U�D�W�H�ã�N�L �Y�D�å�Q�D u organizacijskim 

naporima za �J�U�D�ÿ�H�Q�M�H �V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L temeljenih na �Y�M�H�ã�W�L�Q�D�P�D i znanju. �.�O�M�X�þ�Q�D je u 

djelatnostima u kojima se �W�H�K�Q�L�þ�N�L know-how mijenja tolikom brzinom da ono gubi 

svoju sposobnost konkuriranja ako �V�W�U�X�þ�Q�R osoblje �S�R�G�X�]�H�ü�D nema vrhunska znanja 

i �Y�M�H�ã�W�L�Q�H�� �8�V�S�M�H�ã�Q�L implementatori strategije �ü�H se pobrinuti za to da izobrazba bude 

adekvatno financirana i �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�D�� Ako odabrana strategija zahtijeva nove �Y�M�H�ã�W�L�Q�H�� 

dublju �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�X sposobnost ili  �J�U�D�ÿ�H�Q�M�H i �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H novih sposobnosti, izobrazba 

mora biti na vrhu prioriteta u izvedbenome planu �S�R�G�X�]�H�ü�D (Thompson et. al., 

2006). 

 

 

2.5. �'�X�J�R�U�R�þ�Q�D �R�G�U�å�L�Y�R�V�W liderske pozicije  

 

�2�G�U�å�L�Y�R�V�W konkurentske prednosti �S�R�G�X�]�H�ü�D stalno je pod udarima 

konkurenata ���7�L�S�X�U�L�ü��������������. Osnova je strategije kako biti bolji od konkurenata u 

pri�Y�O�D�þ�H�Q�M�X�� dobivanju i �]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X kupaca. Relativni karakter konkurentske 

prednosti eliminira bilo kakvo njezino razmatranje u apsolutnim vrijednostima. 

Konkurentska prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D �P�R�å�H se odrediti samo u odnosu prema 

konkurentima. Ona postoji kada �S�R�G�X�]�H�ü�H raspola�å�H nekom �S�R�V�H�E�Q�R�ã�ü�X koju �W�U�D�å�H 
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kupci ili  kada ima �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R povoljniji �S�R�O�R�å�D�M od suparnika. Imati konkurentsku 

prednost �]�Q�D�þi da �S�R�G�X�]�H�ü�H �Ä�P�R�å�H ponuditi uslugu ili  proizvod koji njegovi 

korisnici vrednuju �Y�L�ã�H od usluga ili  proizvoda suparnika, ili  �P�R�å�H obaviti uslugu 

ili  proizvesti proizvod uz manje �W�U�R�ã�N�R�Y�H od svojih �N�R�Q�N�X�U�H�Q�D�W�D�³ (Saloner et. al., 

2001: 22). Dakle, �S�R�G�X�]�H�ü�H koje je ostvarilo konkurentsku prednost ostvaruje 

�L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H poslovne rezultate te je sposobno �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R �]�D�U�D�ÿ�L�Y�D�W�L �Y�L�ã�H od 

�W�U�å�L�ã�Q�L�K suparnika. �,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D pokazuju da samo mali broj �S�R�G�X�]�H�ü�D uspijeva u 

dugom roku postizati takve rezultate da bi im se mogla pripisati �R�G�U�å�L�Y�D 

konkurentska prednost. U �R�S�V�H�ånu empirijskom �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X Wigginsa i Rueflija 

(2002) na uzorku od 6 772 �S�R�G�X�]�H�ü�D u 40 industrija promatranih u razdoblju od 25 

godina, pokazalo se �V�O�M�H�G�H�ü�H�� samo su �þ�H�W�L�U�L �S�R�G�X�]�H�ü�D imala superiornu poslovnu 

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W mjerenu Tobinovim q pokazateljem, a dvadeset podu�]�H�ü�D superiornu 

poslovnu �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W mjerenu s ROA (engl. return on assets �± prinos na imovinu) u 

neprekidnu trajanju od dvadeset ili  �Y�L�ã�H godina. Strategija �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�þ�N�D djelatnost 

usmjerena je na �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �S�U�R�Q�D�O�D�å�H�Q�M�H�� otkrivanje te �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�Q�M�H novih 

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L i izazova koji �ü�H �R�P�R�J�X�ü�L�W�L �S�R�G�X�]�H�ü�X ostvarivanje vrhunskih poslovnih 

rezultata. �3�R�G�X�]�H�W�Q�L�þ�N�X djelatnost �S�R�G�X�]�H�ü�H �S�R�N�U�H�ü�H kako bi pobjeglo od 

konkurentske status quo svakodnevice, a u nakani ostvarivanja �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�þ�N�L�K renti 

���7�L�S�X�U�L�ü�� 2014). 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�D orijentacija na stalne �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H redukcije �P�R�å�H stvoriti svojevrsnu 

�Ä�P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�X �N�U�D�W�N�R�Y�L�G�Q�R�V�W�´�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D kada �S�R�G�X�]�H�ü�H �Q�H�� �P�R�å�H��prepoznati 

potrebu za razvojem proizvoda ili  promjenama u obavljanju neke aktivnosti u lancu 

vrijednosti. Povrh toga, u industrijama se �P�R�å�H nenadano �S�R�Y�H�ü�D�W�L �å�H�O�M�D kupaca za 

dodatnom kvalitetom ili  novim uslugama. Isto vrijedi i kada pada �N�X�S�þ�H�Y�D 

osjetljivost na cijenu, a raste potreba za diferencijacijskim �þ�L�Q�L�W�H�O�M�L�P�D ���7�L�S�X�U�L�ü����

1999). 

�*�H�Q�H�U�L�þ�N�D strategija ne dovodi do �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J poslovanja, osim ako je 

�R�G�U�å�L�Y�D naspram konkurenata, iako postupci koji �X�Q�D�S�U�H�ÿ�X�M�X industrijsku strukturu 

mogu �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L profitabilnost industrije, �þ�D�N i kada ih �R�S�R�Q�D�ã�D�M�X�� �2�G�U�å�L�Y�R�V�W svake 

od tri �J�H�Q�H�U�L�þ�N�H strategije zahtijeva da konkurentska prednost �S�R�G�X�]�H�ü�D bude 

otporna na nagrizanje uzrokovano �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�P konkurenata ili  razvojem industrije. 

�2�G�U�å�L�Y�R�V�W �J�H�Q�H�U�L�þ�N�H strategije zahtijeva od �S�R�G�X�]�H�ü�D posjedovanje zapreka koje 

�R�W�H�å�D�Y�D�M�X �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H njegove strategije. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� zapreke �R�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D nikada nisu 
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nepremostive, pa �S�R�G�X�]�H�ü�H treba biti �S�R�P�L�þ�Q�D meta svojim konkurentima putem 

investiranja kako bi neprestano �M�D�þ�D�O�D svoju poziciju. Primjerice, poduze�ü�D sa 

strategijom fokusiranja moraju se �þ�X�Y�D�W�L �ã�L�U�R�N�R orijentiranih konkurenata i obratno. 

Koncept �J�H�Q�H�U�L�þ�N�L�K strategija temelji se na pretpostavci da postoji nekoliko �Q�D�þ�L�Q�D 

za postizanje konkurentske prednosti, ovisno o industrijskoj strukturi. Kada bi sva 

�S�R�G�X�]�H�ü�D u industriji slijedila �Q�D�þ�H�O�D konkurentske strategije, svako bi odabralo 

�G�U�X�J�D�þ�L�M�H temelje za konkurentsku prednost. Iako sva �S�R�G�X�]�H�ü�D ne bi uspjela u 

tome, �J�H�Q�H�U�L�þ�N�H strategije �S�U�X�å�D�M�X alternativne �Q�D�þ�L�Q�H za ostvarivanje vrhunskog 

poslovanja. Neki koncepti �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J planiranja bili  su usko temeljeni samo na 

jednom �Q�D�þ�L�Q�X postizanja konkurentske prednosti, posebno na �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� Takvi 

koncepti ne samo da ne uspijevaju objasniti uspjeh mnogih �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Y�H�ü mogu 

navesti sva �S�R�G�X�]�H�ü�D u industriji da provode istu vrstu konkurentske prednosti na 

isti �Q�D�þ�L�Q�� s predvidivo kobnim posljedicama (Porter, 2008). 

Izvori konkurentske prednosti nemaju isti �X�þ�L�Q�D�N na �S�R�G�X�]�H�ü�H�� Ako 

�S�R�G�X�]�H�ü�H ima �Q�H�G�R�V�W�L�å�Q�X prednost pred svojim konkurentima, tada je �U�L�M�H�þ o 

apsolutnoj konkurentskoj prednosti. S druge strane, ako izvori konkurentske 

prednosti �S�R�G�X�]�H�ü�X �R�P�R�J�X�ü�D�Y�Dju male prednosti, tada se radi o relativnim 

konkurentskim prednostima �S�R�G�O�R�å�Q�L�P�D �V�Q�D�å�Q�R�P pritisku konkurenata. Izvori 

konkurentske prednosti mogu biti izravan izvor konkurentske prednosti kada 

pridonose vrijednosti �S�R�G�X�]�H�ü�D izravno �V�W�Y�D�U�D�M�X�ü�L i �G�R�G�D�M�X�ü�L vrijednost. Neizravna 

prednost, pak, indirektno pridonosi stvaranju vrijednosti, ali i �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D 

ostvarivanje izravne prednosti. 

Velik dio konkurentskih prednosti nema karakter �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L, �Y�H�ü samo 

privremeni karakter. Stoga bi preporuka bila da �S�R�G�X�]�H�ü�D�� odnosno �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� 

umjesto �S�D�Q�L�þ�Q�R�J isticanja samo jedne konkurentske prednosti, razvijaju �Y�L�ã�H njih, 

�ã�W�R �P�R�å�H dovesti do �R�G�U�å�L�Y�H konkurentske prednosti. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� u �G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P 

konkurentskom �R�N�U�X�å�H�Q�M�X to je sve �W�H�å�H ostvarivati. 

U suvremenim uvjetima poslovanja konkurentska prednost, koja bi bila 

�R�G�U�å�L�Y�D u �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�M vremenskoj perspektivi, sve �Y�L�ã�H postaje imaginacija. 

D'Aveni �G�U�å�L kako se �W�U�å�L�ã�W�D �N�U�H�ü�X prema hiper konkurenciji u kojoj �R�G�U�å�L�Y�D 

konkurentska prednost postaje neostvariva (Vrdoljak �5�D�J�X�å, et. al., 2013). 

Potencijalni izvori konkurentske prednosti prikazani su na slici 5. 
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Slika 5. Potencijalni izvori konkurentske prednosti  

 
Izvor: Vrdoljak �5�D�J�X�å�� I., Jelenc, L., Podrug, N. (2013) Izvori konkurentske prednosti u XXI. �V�W�R�O�M�H�ü�X. Dubrovnik: �6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H 

u Dubrovniku, str. 13-15. 

 

�2�G�U�å�L�Y�R�V�W konkurentskih prednosti ovisi o individualnom i organizacijskom 

�X�þ�H�Q�M�X kojim se �S�R�G�X�]�H�ü�H �V�X�R�þ�D�Y�D s �Q�H�L�]�Y�M�H�V�Q�R�ã�ü�X �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� Zbog iskustvene, 

jedinstvene i samo �G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R verbalno prenosive prirode, �Q�D�þ�L�Q�L generiranja i 

prijenosa znanja dolaze u �V�U�H�G�L�ã�W�H evolucije �S�R�G�X�]�H�ü�D�� Pitanje �X�þ�H�Q�M�D povezano je s 

pitanjima ljudskog i organizacijskog kapitala. Stjecanje, vrednovanje, �ã�L�U�H�Q�M�H i 

upotreba (i eksplicitnog i tihog) znanja jesu procesi izgradnje ljudskog kapitala. 

Njihovo osnovno �]�Q�D�þ�H�Q�M�H proizlazi iz njihove integrativne uloge jer optimalna 

upotreba svih ostalih resursa ovisi o ljudskoj sposobnosti njihova stvaranja i 

kombiniranja, te o sposobnosti �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D integracijskih procesa u vremenu. 

Jedinstvene sposobnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D zasnovane su na razvitku te na �S�U�H�Q�R�ã�H�Q�M�X i 

razmjeni informacija uz �S�R�P�R�ü ljudskog kapitala (Amit i Shoemaker, 1990), 

odnosno na trajnim poslovnim interakcijama u �S�R�G�X�]�H�ü�X te �L�]�P�H�ÿ�X �S�R�G�X�]�H�ü�D i 

okoline, �þ�L�M�L je rezultat individualno i organizacijsko �X�þ�H�Q�M�H�� �%�X�G�X�ü�L da procesi 

�X�þ�H�Q�M�D �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X postojanje i �R�G�U�å�L�Y�R�V�W sposobnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�H 

aktivnosti moraju �S�U�X�å�L�W�L �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L organizacijski kapital organizacijske okvire 

i poticaje koji �ü�H usmjeravati razvoj ljudskih sposobnosti. Stoga je za �S�R�G�X�]�H�ü�H 

razumno ulaziti u ciljane investicije u tom smjeru, iako su njihov povrat i 

�L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H u ekonomskom smislu �þ�H�V�W�R �U�L�]�L�þ�Q�L (Conner, 1991). 
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Najjednostavnija je metoda za analizu �R�N�U�X�å�H�Q�M�D SWOT analiza. Zasluga za 

SWOT analizu pripisuje se �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�R�P timu koji su �þ�L�Q�L�O�L Albert Humphrey, 

Marion Dosher, Otis Benepe, Birger Lie. Taj tim sa �6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�D Stanford tijekom 

�ã�H�]�G�H�V�H�W�L�K i sedamdesetih godina, �N�R�U�L�V�W�H�ü�L podatke od �S�R�G�X�]�H�ü�D s liste Fortune 

500, koja su i financirala projekt, imao je cilj  utvrditi �ã�W�R je s korporativnim 

planiranjem krenulo krivim smjerom te kreirati novi sustav za �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W 

promjene. �=�D�S�R�þ�H�O�L su �S�L�W�D�M�X�ü�L se �ã�W�R je dobro i �O�R�ã�H u operacijama te �ã�W�R���M�H���G�R�E�U�R���L��

�O�R�ã�H��u �V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�L i u �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L. Dobro u �V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�L nazvali su �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�L�P 

(engl. Satisfactory), dobro u �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L nazvali su prilikom (engl. Opportunity), 

�O�R�ã�H u �V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�L krivnjom (engl. Fault), a �O�R�ã�H u �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W prijetnjom (engl. 

Threat). Akronim je glasio S-O-F-T, ali je kasnije promijenjen u SWOT �± snage 

(engl. Strengths), slabosti (engl. Weaknesses), prilike (engl. Opportunities) i 

prijetnje (engl. Threats) (Porter, 1990). 

Mnoge se zemlje �Q�D�W�M�H�þ�X s relativnim kompetitivnim prednostima. Kada se 

�U�D�]�O�L�þ�L�W�H �G�U�å�D�Y�H��nalaze na �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P razinama razvoja, �S�R�G�X�]�H�ü�H �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D 

proizvodnju �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H�P stupnju razvoja svoje �G�U�å�D�Y�H, sa stajal�L�ã�W�D svoga 

�S�R�G�U�X�þ�M�D (Porter, 1990). �0�H�ÿ�X�W�L�P�� stupanj razvoja ovisi o �M�D�þ�L�Q�L utjecaja 

globalizacije. U nerazvijenim zemljama ti su utjecaji uglavnom pozitivni, dok u 

visokorazvijenim zemljama postoji opasnost od gubitka ranije �V�W�H�þ�H�Q�L�K prednosti. 

Solidarnost dobiva nove dimenzije kada se �å�L�Y�R�W�Q�L standard �S�R�Y�H�ü�D�Y�D u nekoj 

drugoj �G�U�å�D�Y�L, �V�O�D�E�H�ü�L prednosti vlastite �G�U�å�D�Y�H. Izgleda da u �V�D�G�D�ã�Q�M�H�P trenutku 

globalizacija napreduje na �S�R�G�U�X�þ�M�L�P�D takozvanog trojstva ili  trostrukih suprotnosti 

(Juntunen, 2001). 

U zapadnim se zemljama vodi rasprava o tome u kojoj mjeri globalizacija 

uzrokuje nezaposlenost i porat razlika u dohotku. Na �J�O�R�E�D�O�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L���G�R�J�D�ÿ�D���V�H���R�Q�R��

�ã�W�R���V�H���Y�H�ü���G�R�J�R�G�L�O�R���X���P�Q�R�J�L�P���G�U�å�D�Y�D�P�D�����D���W�R���M�H��polarizacija �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K �S�R�G�U�X�þ�M�D i 

mobilnosti kapitala. Velika �S�R�G�X�]�H�ü�D �Y�L�ã�H nemaju �R�G�U�H�ÿ�H�Q�X zemlju porijekla. Rad 

i znanje postaju �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L ulog za rast i napredak. Tako se �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W proizvodnje 

najbolje �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�� I globalno natjecanje za radna mjesta �P�R�å�H podijeliti �J�U�D�ÿ�D�Q�H 

industrijskih zemalja na pobjednike i gubitnike (Juntunen, H�lm�ll�linen, 2003). 
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2.6. Liderska pozicija u uvjetima hiperkonkurencije  i �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K 

diskontinuiteta  

 

�7�U�å�L�ã�Q�L udio i profitabilnost �Y�R�ÿ�D mogu biti �S�U�L�Y�O�D�þ�Q�L za �S�R�G�X�]�H�ü�H koje 

�U�D�]�P�L�ã�O�M�D o ulasku ili  �S�U�H�P�M�H�ã�W�D�Q�M�X u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M industriji. Ipak, industrijski �Y�R�ÿ�H 

�R�E�L�þ�Q�R imaju �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H prednosti u svojim obranama, kao �ã�W�R su to ugled, ekonomija 

razmjera, kumulativno �X�þ�H�Q�M�H i �S�R�Y�O�D�ã�W�H�Q�L pristup �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D ili  kanalima. 

�â�W�R�Y�L�ã�H�� �Y�H�ü�L�Q�D je �Y�R�ÿ�D �S�R�V�Y�H�ü�Hna svojim industrijama i posjeduje izvore za 

dugotrajnu odmazdu koja nanosi �ã�W�H�W�X �L�]�D�]�L�Y�D�þ�L�P�D�� �3�R�G�X�]�H�ü�H se time �V�X�R�þ�D�Y�D sa 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P i �U�L�]�L�þ�Q�L�P zadatkom u �S�R�N�X�ã�D�M�X zadobivanja �W�U�å�L�ã�Q�R�J udjela na �ã�W�H�W�X 

nekog �Y�R�ÿ�H�� 

Glavno je pravilo u ofenzivnoj strategiji ne napadati izravno strategijom 

opo�Q�D�ã�D�Q�M�D�� bez obzira na �L�]�D�]�L�Y�D�þ�H�Y�D sredstva ili  �L�]�G�U�å�O�M�L�Y�R�V�W�� �8�J�U�D�ÿ�H�Q�H prednosti 

svojstvene poziciji �Y�R�ÿ�H �R�E�L�þ�Q�R �ü�H svladati takav izazov i vrlo je vjerojatno da �ü�H 

�Y�R�ÿ�D poduzeti silovitu odmazdu. Borba koja slijedi prije �üe iscrpiti �L�]�D�]�L�Y�D�þ�H�Y�D 

sredstva nego �Y�R�ÿ�L�Q�D�� �8�V�S�M�H�ã�Q�R napadanje �Y�R�ÿ�H zahtijeva da �L�]�D�]�L�Y�D�þ ispuni tri 

osnovna uvjeta (Porter, 2008):  

�x �2�G�U�å�L�Y�X konkurentsku prednost �± konkurent mora imati jasnu i �R�G�U�å�L�Y�X 

konkurentsku prednost nad �Y�R�ÿ�R�P�� bilo u �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� bilo u diferencijaciji. 

Ako prednost predstavljaju niski �W�U�R�ã�N�R�Y�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H �P�R�å�H rezati cijene kako 

bi po�Y�H�ü�D�O�R poziciju o odnosu na �Y�R�ÿ�X ili  ostvarivati �Y�H�ü�H �P�D�U�å�H po 

industrijskim �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�P cijenama koje bi �G�R�S�X�ã�W�D�O�H investiranje u 

marketing ili  razvoj tehnologije. Oboje �ü�H dopustiti �L�]�D�]�L�Y�D�þ�X da �S�R�Y�H�ü�D svoj 

udio. Ili  ako �S�R�G�X�]�H�ü�H ostvaruje diferencijaciju, dopustit �ü�H �Q�D�M�Y�H�ü�H cijene 

i/ili  minimalizirati tro�ã�D�N marketinga ili  �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H udjela u odnosu na �Y�R�ÿ�X�� 

�2�G�U�å�L�Y�R�V�W osigurava da �ü�H �L�]�D�]�L�Y�D�þ imati dovoljno dugo vremena da zatvori 

prazninu �W�U�å�L�ã�Q�R�J udjela prije nego �ã�W�R ga �Y�R�ÿ�D �P�R�å�H �R�S�R�Q�D�ã�D�W�L�� 

�x Blizina u drugim aktivnostima �± �L�]�D�]�L�Y�D�þ mora imati �Q�D�þ�L�Q za dje�O�R�P�L�þ�Q�R 

ili  cjelokupno neutraliziranje drugih inherentnih prednosti �Y�R�ÿ�H�� Ako 

�L�]�D�]�L�Y�D�þ koristi strategiju diferencijacije, ona �W�D�N�R�ÿ�H�U mora �G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R 

neutralizirati i prirodnu �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X prednost �Y�R�ÿ�H koja proizlazi iz razmjera, 

prednosti �S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D prvog poteza ili  druge uzroke. Ako �L�]�D�]�L�Y�D�þ ne �R�G�U�å�L 

blizinu �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �Y�R�ÿ�D �ü�H iskoristiti svoju �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�X prednost kako bi 
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neutralizirao (ili  �S�U�H�V�N�R�þ�L�R�� diferencijaciju �L�]�D�]�L�Y�D�þ�D�� �6�O�L�þ�Q�R tome, ako 

�L�]�D�]�L�Y�D�þ svoj napad temelji na �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R�M prednosti, mora stvoriti 

prihvatljivi iznos vrijednosti za kupca. U protivnom �ü�H �Y�R�ÿ�D �P�R�ü�L �R�G�U�å�D�W�L 

visoku cijenu u odnosu na �L�]�D�]�L�Y�D�þ�D�� koja �ü�H �Y�R�ÿ�L �S�U�X�å�L�W�L bruto �P�D�U�å�X koja 

mu je potrebna kako bi iz�Y�U�ã�L�R �V�Q�D�å�Q�X odmazdu. 

�x �2�G�U�H�ÿ�H�Q�H zapreke odmazdi �Y�R�ÿ�H �± �L�]�D�]�L�Y�D�þ mora posjedovati i neka 

sredstva kojima �ü�H �Y�R�ÿ�L oduzeti volju za odmazdom ili  ga �V�S�U�L�M�H�þ�L�W�L u 

dugotrajnoj odmazdi prema �L�]�D�]�L�Y�D�þ�X�� Bez �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D 

odmazde, napad �ü�H potaknuti odgovor �Y�R�ÿ�H koji �L�]�D�]�L�Y�D�þ�D �P�R�å�H �X�Q�L�ã�W�L�W�L�� 

�X�Q�D�W�R�þ njegovoj konkurentskoj prednosti. �3�R�V�Y�H�ü�H�Q�L �Y�R�ÿ�D koji posjeduje 

sredstva i poziciju �P�R�å�H agresivnom odmazdom prisiliti  �L�]�D�]�L�Y�D�þa da snosi 

neprihvatljive gospodarske i organizacijske �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� 

 

�3�R�W�H�ã�N�R�ü�D ispunjavanja triju uvjeta u �Q�D�M�Y�H�ü�R�M mjeri �S�R�þ�L�Y�D na strategiji 

�Y�R�ÿ�H i njegovoj agresivnosti. Ako se �Y�R�ÿ�D �Q�D�ã�D�R �Ä�]�D�J�O�D�Y�O�M�H�Q u �V�U�H�G�L�Q�L�³ bez 

konkurentske prednosti, �L�]�D�]�L�Y�D�þ �þ�H�V�W�R �P�R�å�H vrlo jednostavno �S�R�V�W�L�ü�L konkurentsku 

prednost bilo u �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� bilo u diferencijaciji. U takvim �V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D �L�]�D�]�L�Y�D�þ 

samo treba prepoznati ranjivost �Y�R�ÿ�H i primijeniti strategiju kojom je �L�V�N�R�U�L�ã�W�Dva. S 

druge strane, napadanje �Y�R�ÿ�H koji agresivno slijedi �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�R vodstvo ili  strategiju 

diferencijacije �R�E�L�þ�Q�R �W�U�D�å�L da �L�]�D�]�L�Y�D�þ shvati glavnu �V�W�U�D�W�H�ã�N�X inovaciju, kao �ã�W�R je 

razvijanje novog lanca vrijednosti, ako �å�H�O�L potaknuti �X�V�S�M�H�ã�D�Q izazov. 

�8�V�S�M�H�ã�Q�R napadanje �Y�R�ÿ�H uvijek zahtijeva neku vrstu �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J uvida. 

Iza�]�L�Y�D�þ �R�E�L�þ�Q�R mora �S�U�R�Q�D�ü�L �G�U�X�J�D�þ�L�M�X strategiju kako bi neutralizirao prirodne 

prednosti �Y�R�ÿ�H�� kao i prepoznao ili  stvorio prepreke odmazdi �Y�R�ÿ�H�� I dok se 

strategije koje su uspjele protiv �Y�R�ÿ�D �]�Q�D�þ�D�M�Q�R razlikuju od industrije do industrije, 

javljaju se tri �P�R�J�X�ü�D puta za napad (Porter, 2008): 

�x rekonfiguracija �± �L�]�D�]�L�Y�D�þ inovira �Q�D�þ�L�Q na koji obavlja aktivnosti u lancu 

vrijednosti ili  konfiguraciju cijelog lanca 

�x redefiniranje �± i�]�D�]�L�Y�D�þ redefinira svoj konkurentski raspon u usporedbi s 

onim �Y�R�ÿ�H 

�x �þ�L�V�W�L rashodi �± i�]�D�]�L�Y�D�þ kupuje �W�U�å�L�ã�Q�X poziciju �Q�D�G�P�R�ü�Q�L�P resursima ili  

�Y�H�ü�R�P �V�S�U�H�P�Q�R�ã�ü�X za investiranje, iz �þ�H�J�D proizlazi rast konkurentske 

prednosti. 
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�,�]�D�]�L�Y�D�þ �ü�H �P�R�å�G�D morati �X�ü�L u savez kako bi pribavio neophodna sredstva, 

tehnologiju, pristup �W�U�å�L�ã�W�X ili  druge jake strane da bi mogao napasti �W�U�å�L�ã�Q�R�J �Y�R�ÿ�X�� 

Savezi mogu biti sredstva za postizanje rekonfiguracije, redefinicije ili  �þ�Lstih 

rashoda, iako oni sami po sebi ne predstavljaju jamstvo za postizanje uspjeha. 

Savezi raznih vrsta igrali su �Y�D�å�Q�H uloge u mnogim �X�V�S�M�H�ã�Q�L�P napadima na �Y�R�ÿ�H�� 

Dva su �ã�L�U�R�N�D oblika saveza (Porter, 2008): 

�x akvizicija �± �S�R�G�X�]�H�ü�H �Y�U�ã�L akviziciju drugog �S�R�G�X�]�H�ü�D (ili  �Y�L�ã�H njih) ili  je 

ono samo predmet akvizicije 

�x koalicije �± p�R�G�X�]�H�ü�H �X�G�U�X�å�X�M�H snage s drugim �S�R�G�X�]�H�ü�H�P bez izravnog 

pripajanja, sredstvima poput licenci, �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K pothvata i sporazuma o 

opskrbi. 

 

Akvizicije �S�U�X�å�D�M�X �Q�D�þ�L�Q za �S�U�R�ã�L�U�L�Y�D�Q�M�H raspona �S�R�G�X�]�H�ü�D dodavanjem 

pozicija u novim segmentima, pozicija u novini geografskim �S�R�G�U�X�þ�M�L�P�D�� �Y�H�üom 

integracijom ili  prednosti u novoj povezanoj industriji. IVECO, koji je �L�]�Y�U�ã�L�R 

pripajanje �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J broja europskih �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�X kamiona, izrastao je u �]�Q�D�þ�D�Mno 

�R�M�D�þ�D�O�R�J konkurenta. Akvizicije mogu �W�D�N�R�ÿ�H�U imati �N�O�M�X�þ�Q�X ulogu u strategijama 

rekonfiguracije ili  �þ�L�V�W�L�K rashoda. Akvizicije mogu dopustiti da dvije organizacije 

kombiniraju sredstva i �Y�M�H�ã�W�L�Q�H tako da �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D rekonfiguraciju ili  �þ�L�V�W�H rashode 

(Porter, 2008). 

Mnogi �G�R�J�D�ÿ�D�M�L �X�W�M�H�þ�X na industriju u tolikoj mjeri da se mogu smatrati 

�S�R�N�U�H�W�D�þ�N�L�P silama. Neki su jedinstveni i �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L za �R�G�U�H�ÿ�H�Q�X industrijsku 

situaciju, ali �Y�H�ü�L�Q�D ih pripada jednoj od �V�O�M�H�G�H�ü�L�K kategorija (Thompson et. al., 

2006): 

�x �5�D�V�W�X�ü�D uporaba interneta te novih aplikacija internetske tehnologije �± �þ�L�Q�H 

pokreta�þ�N�X silu povijesnih i revolucionarnih razmjera. Internet se dokazao 

kao �Y�D�å�D�Q novi distribucijski kanal koji �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�L�P�D �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D da 

izravno pristupaju kupcima. �0�R�J�X�ü�Q�R�V�W pristupanja �S�R�W�U�R�ã�D�þ�L�P�D putem 

interneta �P�R�å�H �S�R�Y�H�ü�D�W�L broj konkurenata nekog �S�R�G�X�]�H�ü�D i uzburkati 

�V�X�S�D�U�Q�L�ã�W�Y�R �P�H�ÿ�X �S�R�W�U�R�ã�D�þ�L�P�D�� Internetske stranice �V�X�S�D�U�Q�L�þ�N�L�K �S�U�R�G�D�Y�D�þ�D 

otvaraju se uz samo nekoliko klikova, a dostupni su 24 sata dnevno svakoga 

dana u godini. Tako kupcima daju �Q�H�Y�L�ÿ�H�Q�X �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W �S�U�H�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

ponuda proizvoda konkurenata i �S�U�H�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D �W�U�å�L�ã�W�D u potrazi za najboljom 
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�Y�U�L�M�H�G�Q�R�ã�ü�X�� �3�R�G�X�]�H�ü�D se mogu koristiti internetom da bi izvan svojih 

granica �S�U�R�Q�D�ã�O�D najpovoljnijega �S�R�Q�X�ÿ�D�þ�D i s njima uspostavila blisku 

suradnju i tako �X�ã�W�H�G�M�H�O�D �W�U�R�ã�N�R�Y�H i ostvarila profit. �â�W�R�Y�L�ã�H�� poduze�ü�D diljem 

svijeta koriste �P�Q�R�ã�W�Y�R aplikacija internetske tehnologije u revidiranju 

unutarnjih operacija i �L�]�Q�X�ÿ�L�Y�D�Q�M�X �X�ã�W�H�G�D �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� Tehnologija interneta 

ima toliko poslovnih aplikacija da se �S�R�G�X�]�H�ü�D u cijelome svijetu koriste 

njegovim operacijskim beneficijama, a online sustavi postaju dio 

svakodnevnih operacija. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� �X�þ�L�Q�F�L variraju od industrije do industrije 

i od �S�R�G�X�]�H�ü�D do �S�R�G�X�]�H�ü�D�� a industrijske i konkurentske implikacije 

neprestano evoluiraju. Izazov je u tome �ã�W�R treba �W�R�þ�Q�R procijeniti kako 

internet i aplikacije internetske tehnologije �X�W�M�H�þ�X na izmjenu �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�D 

industrijskog krajolika, a zatim te �þ�L�Q�L�W�H�O�M�H uvrstiti u �M�H�G�Q�D�G�å�E�X stvaranja 

strategije. 

�x �5�D�V�W�X�ü�D globalizacija �± konkurencija se �S�U�H�P�M�H�ã�W�D s primarno regionalnoga 

ili  nacionalnoga fokusa na �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L ili  globalni fokus ili  se proizvodne 

aktivnosti �S�R�þ�L�Q�M�X �S�U�H�P�M�H�ã�W�D�W�L u zemlje u kojima su �W�U�R�ã�N�R�Y�L �Q�L�å�L�� 

Globalizacija konkurencije �S�R�þ�L�Q�M�H kada jedno ili  �Y�L�ã�H ambicioznih 

�S�R�G�X�]�H�ü�D ubrzaju utrku za vodstvo na svjetskome �W�U�å�L�ã�W�X�� �O�D�Q�V�L�U�D�M�X�ü�L 

inicijative za �ã�L�U�H�Q�M�H na sve �Y�L�ã�H nacionalnih �W�U�å�L�ã�W�D�� Globalizacija se �W�D�N�R�ÿ�H�U 

�P�R�å�H ubrzati rastom �S�R�W�U�D�å�Q�Me �S�R�W�U�R�ã�D�þ�D u sve �Y�L�ã�H zemalja te akcijama 

vladinih �G�X�å�Q�R�V�Q�L�N�D velikoga broja zemalja za �V�Q�L�å�D�Y�D�Q�M�H �W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K 

barijera i ponovno otvaranje zatvorenih �W�U�å�L�ã�W�D za inozemne konkurente, kao 

�ã�W�R se to �G�R�J�D�ÿ�D u mnogim dijelovima Europe, Latinske Amerike i Azije. 

Velike razlike �P�H�ÿ�X zemljama u �W�U�R�ã�N�Rvima rada �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�L�P�D daju 

�V�Q�D�å�Q�H poticaje za �V�P�M�H�ã�W�D�Q�M�H pogona radno intenzivnih proizvoda u zemlje 

s niskim nadnicama i �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H tih pogona za opskrbu �W�U�å�L�ã�Q�H �S�R�W�U�D�å�Q�M�H 

diljem svijeta. Globalizacija je veliki �S�R�N�U�H�W�D�þ industrijske promjene u 

industrijama, kao �ã�W�R su industrije kreditnih kartica, mobilnih telefona, 

motornih vozila, �þ�H�O�L�N�D�� naftnih �S�U�H�U�D�ÿ�H�Y�L�Q�D�� javnih �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�D�Y�D i 

�Q�D�N�O�D�G�Q�L�ã�W�Y�D�� 

�x Promjene u �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�M industrijskoj stopi rasta �± �X�W�M�H�þ�X na ravno�W�H�å�X 

industrijske ponude i �N�X�S�þ�H�Y�H �S�R�W�U�D�å�Q�M�H�� ulaska i izlaska te na karakter i 

jakost konkurencije. Nagli porast �N�X�S�þ�H�Y�H �S�R�W�U�D�å�Q�M�H �S�R�W�L�þ�H utakmicu 
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renomiranih �S�R�G�X�]�H�ü�D i �S�U�L�G�R�ã�O�L�F�D za �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�Q�M�H novih prodajnih prilika. 

Ambiciozna �S�R�G�X�]�H�ü�D s malim �W�U�å�L�ã�Q�L�P udjelima mogu �R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�Q�M�H 

�S�R�W�U�D�å�Q�M�H vidjeti kao zlatnu priliku za �ã�L�U�H�Q�M�H svojih baza kupaca i uspinjanje 

u industrijskom po�O�R�å�D�M�X�� Usporavanje stope rasta �S�R�W�U�D�å�Q�M�H gotovo uvijek 

najavljuje intenzivnije �V�X�S�D�U�Q�L�ã�W�Y�R i �S�R�M�D�þ�D�Q�H napore nekih �S�R�G�X�]�H�ü�D za 

�R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H visokih stopa rasta preotimanjem prodajnih i �W�U�å�L�ã�Q�L�K udjela 

konkurenata. Ako industrijska prodaja naglo padne ili  �S�R�þ�Q�H opadati nakon 

godina stalnoga rasta, konkurencija �ü�H se sigurno intenzivirati kada se 

�þ�O�D�Q�R�Y�L industrije �S�R�þ�Q�X boriti za �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�H djelatnosti, te kada 

preuzimanja i spajanja rezultiraju industrijskom konsolidacijom na manji 

broj konkurentski �M�D�þ�L�K sudionika. �/�R�ã�L izgledi za prodaju �S�R�W�L�þ�X 

konkurentski slaba �S�R�G�X�]�H�ü�D i �S�R�G�X�]�H�ü�D usmjerena prema rastu na prodaju 

poslovne operacije �þ�O�D�Q�R�Y�L�P�D industrije koji se �R�G�O�X�þ�H za rizik. Kako 

�S�R�W�U�D�å�Q�M�D za industrijskim proizvodom nastavlja padati, ostali �þ�O�D�Q�R�Y�L 

industrije mogu biti prisiljeni na zatvaranje �Q�H�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�K pogona i 

�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�H na manje proizvodne osnove, �ã�W�R rezultira izmijenjenim 

konkurentskim krajolikom. 

�x Promjene u strukturi kupaca proizvoda i �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�X proizvoda �± mogu 

izmijeniti stanje u konkurenciji, �R�P�R�J�X�ü�X�M�X�ü�L plasiranje industrijskoga 

proizvoda putem �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K distributera i prodavaonica, �S�R�W�L�þ�X�ü�L �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�H 

da �S�U�R�ã�L�U�H ili  �R�J�U�D�Q�L�þ�H svoje linije proizvoda, �X�Y�R�G�H�ü�L razne prodajne i 

promotivne pristupe, �S�U�L�V�L�O�M�D�Y�D�M�X�ü�L na prilagodbe u ponudama usluga kupcu 

(krediti, �W�H�K�Q�L�þ�N�D �S�R�P�R�ü�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H i popravak).  

�x Inoviranje proizvoda �± na konkurenciju u nekoj industriji uvijek �X�W�M�H�þ�X 

suparnici koji se �Q�D�W�M�H�þ�X da budu prvi u �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�X novoga proizvoda ili  da 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�M�X �S�R�V�W�R�M�H�ü�L proizvod. Stalan protok proizvodnih inovacija mijenja 

konkurentski obrazac u nekoj industriji. �3�U�L�Y�O�D�þ�L �Y�L�ã�H kupaca koji kupuju 

prvi put, obnavlja industrijski rast, i/ili  kreira �ã�L�U�X ili  �X�å�X diferencijaciju 

proizvoda �P�H�ÿ�X suparni�þ�N�L�P �S�U�R�G�D�Y�D�þ�L�P�D�� Novi �X�V�S�M�H�ã�Q�L proizvodi �M�D�þ�D�M�X 

�W�U�å�L�ã�Q�X poziciju inovativnih �S�R�G�X�]�H�ü�D na �ã�W�H�W�X �S�R�G�X�]�H�ü�D koja se �G�U�å�H svojih 

starih proizvoda ili  sporo plasiraju verzije novih proizvoda. Inoviranje 

proizvoda �N�O�M�X�þ�Q�D je po�N�U�H�W�D�þ�N�D sila u industrijama digitalnih fotoaparata, 

golf klubova, videoigara, �L�J�U�D�þ�D�N�D i lijekova. 
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�x �7�H�K�Q�R�O�R�ã�N�D promjena i inoviranje proizvodnoga procesa �± napredovanja u 

tehnologiji mogu �G�U�D�V�W�L�þ�Q�R izmijeniti industrijski krajolik, �R�P�R�J�X�ü�X�M�X�ü�L 

tako proizvodnju novih i boljih proizvoda s �Q�L�å�L�P �W�U�R�ã�N�R�P i �R�W�Y�D�U�D�M�X�ü�L posve 

nove industrijske fronte. �7�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L razvoj �P�R�å�H �W�D�N�R�ÿ�H�U proizvesti 

konkurentski �]�Q�D�þ�D�M�Q�H promjene u kapitalnim obvezama, minimalnoj 

�Y�H�O�L�þ�L�Q�L efikasnoga pogona, distribucijskim kanalima i logistici te �X�þ�L�Q�F�L�P�D 

krivulje �X�þ�H�Q�M�D�� U industriji �þ�H�O�L�N�D stalna �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D u tehnologiji �O�X�þ�Q�L�K 

�S�H�ü�L (koja se sastoji od recikliranja starog �þ�H�O�L�N�D za izradu novih proizvoda) 

�R�P�R�J�X�ü�L�O�D su �þ�H�O�L�þ�D�Q�D�P�D s najnovijim pogonima postupno �ã�L�U�H�Q�M�H 

proizvodnje proizvoda od �þ�H�O�L�N�D�� postojano �S�U�H�R�W�L�P�D�M�X�ü�L prodajni i �W�U�å�L�ã�Q�L 

udio integriranim �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�L�P�D s visokim �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D (koji �þ�H�O�L�N prave 

�N�R�U�L�V�W�H�ü�L �å�H�O�M�H�]�Q�X rudu, koks i tradicionalnu tehnologiju visoke �S�H�ü�L���� 

�x Inoviranje marketinga �± kada �S�R�G�X�]�H�ü�D �X�V�S�M�H�ã�Q�R uvode nove �Q�D�þ�L�Q�H 

plasiranja svojih proizvoda, mogu potaknuti nagli porast zanimanja kupaca 

za te proizvode, �S�U�R�ã�L�U�L�W�L industrijsku �S�R�W�U�D�å�Q�M�X�� �S�R�Y�H�ü�D�W�L diferencijaciju 

proizvoda i sniziti je�G�L�Q�L�þ�Q�H �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� �ã�W�R �P�R�å�H izmijeniti konkurentske 

pozicije �V�X�S�D�U�Q�L�þ�N�L�K �S�R�G�X�]�H�ü�D i prisiliti  ih na reviziju strategije. U 

�G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P svijetu internetski marketing mijenja konkurenciju u 

industrijama �H�O�H�N�W�U�R�Q�L�þ�N�H maloprodaje, trgovanja dionicama (u kojoj su 

online brokeri preoteli posao tradicionalnim brokerima) i uredskih 

�S�R�W�U�H�S�ã�W�L�Q�D (u kojoj Office Depot, Staples i Office Max koriste svoje 

internetske stranice za plasiranje uredskoga materijala korporacijama, 

malim djelatnostima, �ã�N�R�O�D�P�D i fakultetima te vladinim agencijama). 

�x Ulazak ili  izlazak velikih �S�R�G�X�]�H�ü�D na �W�U�å�L�ã�W�H �± gotovo uvijek uznemiruje 

konkurentske uvjete. Isto tako, prijelazak �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J �S�R�G�X�]�H�ü�D iz jedne 

industrije u drugu �]�Q�D�þ�L primjenu �Y�M�H�ã�W�L�Q�D i sredstva toga �S�R�G�X�]�H�ü�D na 

inovativan �Q�D�þ�L�Q koji konkurenciju usmjerava u nekom novom pravcu. 

�6�O�L�þ�Q�R tome, izlazak velikog �S�R�G�X�]�H�ü�D mijenja konkurentsku strukturu 

smanjenjem broja �W�U�å�L�ã�Q�L�K �Y�R�ÿ�D ���P�R�å�G�D �S�R�M�D�þ�D�Y�D�M�X�ü�L dominantnost �Y�R�ÿ�D 

koji ostaju) i �X�]�U�R�N�X�M�X�ü�L borbu za otimanjem kupaca �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

�x Difuzija �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�R�J know-howa u �Y�L�ã�H �S�R�G�X�]�H�ü�D i zemalja �± do difuzije 

znanja �P�R�å�H �G�R�ü�L putem znanstvenih �þ�D�V�R�S�L�V�D�� �V�W�U�X�þ�Q�L�K publikacija, posjeta 

pogonima, usmenom komunikacijom �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D i kupaca, migracijom 
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zaposlenih i putem internetskih izvora, kada oni koji posjeduju tehnolo�ã�N�L 

know-how odobre ostalima da ga koriste uz visoke naknade ili  kada se spoje 

s �S�R�G�X�]�H�ü�H�P zainteresiranim za pretvaranjem tehnologije u novi poslovni 

pothvat. �3�U�L�O�L�þ�Q�R �þ�H�V�W�R se �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L know-how �P�R�å�H jednostavno prenijeti 

kupovinom �S�R�G�X�]�H�ü�D koje posjeduje �å�H�O�M�H�Q�H �Y�M�H�ã�W�L�Q�H�� patente ili  

�S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�N�H sposobnosti. U posljednjih je nekoliko godina brzi transfer 

tehnologije preko �G�U�å�D�Y�Q�L�K granica primarni uzrok globalizacije industrijske 

konkurentnosti. �3�R�G�X�]�H�ü�D diljem svijeta �X�Q�D�S�U�H�ÿ�X�M�X svoje �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�N�H 

sposobnosti u �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�P�H naporu za izravnim natjecanjem s renomiranim 

�S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� �3�U�H�N�R�J�U�D�Q�L�þ�Q�L je transfer tehnologije �Q�H�N�R�ü �G�R�P�D�ü�H industrije 

automobila, guma, �S�R�W�U�R�ã�D�þ�N�H elektronike, telekomunikacije, �U�D�þ�X�Q�D�O�D i 

druge tehnologije �X�þ�L�Q�L�R globalnima. 

�x Promjene u �W�U�R�ã�N�X i efikasnosti �± �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H ili  smanjenje razlika u 

�W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D �N�O�M�X�þ�Q�L�K konkurenata �G�U�D�V�W�L�þ�Q�R mijenja konkurentske uvjete. 

Primjerice, niski �W�U�R�ã�N�R�Y�L prijenosa informacija e-�S�R�ã�W�R�P ili  faksom 

uzrokuju �U�D�V�W�X�ü�L konkurentski pritisak na relativno �Q�H�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�H i skupe 

operacije �S�R�G�X�]�H�ü�D U.S. Postal Service slanje jedne stranice putem faksa 

jeftinije je i �E�U�å�H od slanja prvoklasnoga pisma, a e-�S�R�ã�W�D �M�R�ã je �E�U�å�D i 

jeftinija. 

�x �5�D�V�W�X�ü�H preferencije kupaca za diferencirane proizvode umjesto 

standardiziranih proizvoda (ili  za standardiziran proizvod umjesto vrlo 

diferenciranog proizvoda) �± kada se ukusi i preferencije kupaca �S�R�þ�Q�X 

razlikovati, �S�U�R�G�D�Y�D�þ�L mogu osvojili odane sljedbenike ponudama 

proizvoda koji se razlikuju od onih �V�X�S�D�U�Q�L�þ�N�L�K �S�U�R�G�D�Y�D�þ�D�� �0�H�ÿ�X�W�L�P�� 

ponekad se kupci �R�G�O�X�þ�H za standardizirani proizvod po �S�U�R�U�D�þ�X�Q�V�N�R�M cijeni 

koji njihovim potrebama bolje odgovara od proizvoda po premijskoj cijeni 

s �P�Q�R�ã�W�Y�R�P modernih karakteristika i personaliziranih usluga. Primjerice, 

sve �Y�H�ü�D �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�R�V�W online poslovanja znatno je �S�R�M�D�þ�D�O�D konkurentski 

pritisak na univerzalne brokere �þ�L�M�L se poslovni model temeljio na 

uvjeravanju kli jenata o vrijednosti personaliziranog savjeta profesionalnih 

brokera i visokim provizijskim pristojbama za trgovanje. Veliki  prijelazi 

prema �Y�H�ü�R�M proizvodnoj standardizaciji �R�E�L�þ�Q�R uzrokuju �å�L�Y�D�K�Q�X cjenovnu 

konkurenciju i prisiljavaju �V�X�S�D�U�Q�L�þ�N�H �S�U�R�G�D�Y�D�þ�H na �V�Q�L�å�D�Y�D�Q�M�H �W�U�R�ã�N�R�Y�D da 
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bi �R�G�U�å�D�O�L profitabilnost. Dakle, konkurencija ovisi o tome djeluju li  aktivne 

�W�U�å�L�ã�Q�H sile prema �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X ili  prema smanjenju diferencijacije proizvoda. 

�x Smanjenje neizvjesnosti i poslovnoga rizika �± industrija u nastajanju �R�E�L�þ�Q�R 

je u neizvjesnosti zbog �Y�H�O�L�þ�L�Q�H �W�U�å�L�ã�W�D�� �W�H��vremena i novca potrebnih za 

�U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�K problema te distribucijskih kanala i segmenata 

kupaca koje �ü�H naglasiti. Industrije u nastajanju �R�E�L�þ�Q�R �S�U�L�Y�O�D�þ�H samo 

poduzetna �S�R�G�X�]�H�ü�D koja su voljna preuzeti rizik. �0�H�ÿ�X�W�L�P�� ako se tijekom 

vremena poslovni model industrijskih pionira �S�R�N�D�å�H profitabilnim, a 

�W�U�å�L�ã�Q�D �S�R�W�U�D�å�Q�M�D trajnom, �Y�L�ã�H �ü�H konzervativnih �S�R�G�X�]�H�ü�D biti potaknuto 

da �X�ÿ�H na �W�U�å�L�ã�W�H�� �1�L�å�L poslovni rizici i manje industrijske neizvjesnosti 

�W�D�N�R�ÿ�H�U �X�W�M�H�þ�X na konkurenciju na �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�P �W�U�å�L�ã�W�L�P�D�� U ranim fazama 

ulaska �S�R�G�X�]�H�ü�D na inozemna �W�U�å�L�ã�W�D �S�U�H�G�Q�M�D�þ�L konzervatizam, a �S�R�G�X�]�H�ü�D 

�R�J�U�D�Q�L�þ�D�Y�D�M�X svoj rizik opadanja �N�R�U�L�V�W�H�ü�L se manje �U�L�]�L�þ�Q�L�P strategijama, 

poput izvoza, licenciranja, sporazuma o �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P �W�U�å�H�Q�M�X ili  �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K 

pothvata s lokalnim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� Kada iskustvo akumulira i �X�R�þ�H�Q�H razine 

rizika smanje, �S�R�G�X�]�H�ü�D se �N�U�H�ü�X hrabrije i slobodnije, preuzimaju�ü�L i 

�N�R�Q�V�W�U�X�L�U�D�M�X�ü�L vlastite pogone te �X�O�D�å�X�ü�L vlastite prodajne i �P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�H 

sposobnosti u izgradnju jakih konkurentskih pozicija na �W�U�å�L�ã�W�X svake 

pojedine zemlje, te �S�R�Y�H�]�X�M�X�ü�L strategije tih zemalja u jednu globaliziraniju 

strategiju. 

�x Regulatorni utjecaji i promjene vladine politike �± vladine regulatorne akcije 

�þ�H�V�W�R zahtijevaju znatne izmjene industrijskih praksi i �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K pristupa. 

Deregulacija se dokazala kao �P�R�ü�Q�D prokonkurentska sila u zrakoplovstvu, 

bankarstvu, industriji prirodnog plina, telekomunikacijama i 

elektroenergetici.  

�x Promjene �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�K briga, stavova i stilova �å�L�Y�R�W�D �± mogu biti �V�Q�D�å�Q�L 

poticaji industrijske promjene. Primjerice, �U�D�V�W�X�ü�L �S�U�R�W�X�S�X�ã�D�þ�N�L nazor 

postao je glavni �S�R�N�U�H�W�D�þ promjene u duhanskoj industriji, a terorizam ima 

veliki utjecaj na �S�X�W�Q�L�þ�N�H djelatnosti. �3�R�W�U�R�ã�D�þ�N�H brige glede soli, �ã�H�ü�H�U�D�� 

aditiva, �]�D�V�L�ü�H�Q�H �P�D�V�Q�R�ü�H�� kolesterola i prehrambenih vrijednosti, prisilile 

su �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�H hrane da revidiraju svoje tehnike procesiranja hrane, 

preusmjere napore za �L�V�W�U�D�å�L�Yanje i razvoj na uporabu zdravijih sastojaka te 

da se �Q�D�W�M�H�þ�X u razvoju hranjivih, ukusnih proizvoda. �'�U�X�ã�W�Y�H�Q�D pitanja koja 
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se �W�L�þ�X �]�D�J�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D zraka i vode prisilila su industrije da u svoje �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H 

strukture unesu �W�U�R�ã�N�R�Y�H za kontrolu �]�D�J�D�ÿ�H�Q�M�D�� Promjenjiva �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D 

pitanja, stavovi i stilovi �å�L�Y�R�W�D mijenjaju obrazac natjecanja, �R�E�L�þ�Q�R 

�I�D�Y�R�U�L�]�L�U�D�M�X�ü�L one �L�J�U�D�þ�H koji brzo i kreativno odgovaraju proizvodima 

�L�]�U�D�ÿ�H�Q�L�P prema novim trendovima i uvjetima. Kao i prethodna �S�R�N�U�H�W�D�þ�N�D 

sila, i ova nastaje iz aktivnih �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D u �P�D�N�U�R�R�N�U�X�å�H�Q�M�X �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

 

Oni koji prikupljaju povjerljive podatke o konkurentima ponekad znaju 

�S�U�L�M�H�ü�L tanku liniju  �L�]�P�H�ÿ�X �S�R�ã�W�H�Q�R�J�D �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D i �Q�H�H�W�L�þ�Q�R�J ili  �þ�D�N i ilegalnog 

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� Primjerice, nazivanje konkurenta telefonom zbog prikupljanja 

informacija o cijenama, nadnevcima �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D novih proizvoda ili  nadnicama i 

razinama �S�O�D�ü�D je legalno, ali �O�D�å�Q�R predstavljanje afilijacije nekog �S�R�G�X�]�H�ü�D 

tijekom takvih razgovora je �Q�H�H�W�L�þ�Q�R��  

 

U tablici 4 prikazane su �X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�H vrste industrijskih �N�O�M�X�þ�Q�L�K �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D uspjeha. 

 

Tablica 4. �8�R�E�L�þ�D�M�H�Q�H vrste industrijskih �N�O�M�X�þ�Q�L�K �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D uspjeha ���.�ý�8�� 

�.�ý�8 vezani uz tehnologiju �x �6�W�U�X�þ�Q�R znanje u �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M tehnologiji ili  znanstvenom �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X ���Y�D�å�Q�R u 

farmaciji, internetskim aplikacijama, mobilnim komunikacijama i �Y�H�ü�L�Q�L 

industrija visoke tehnologije) 

�x Dokazana sposobnost �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D proizvodnih procesa ���Y�D�å�Q�R u industrijama 

gdje napredna tehnologija otvara vrata �Y�L�ã�R�M �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L proizvodnje i 

�Q�L�å�L�P �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D proizvodnje) 

�.�ý�8 vezani uz proizvodnju �x Sposobnost ostvarivanja ekonomije razmjera i/ili  dostizanja �X�þ�L�Q�N�D krivulje 

�X�þ�H�Q�M�D (va�å�Q�R u ostvarivanju niskih proizvodnih �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� 

�x Kvalitetna kontrola know-howa ���Y�D�å�Q�R u industrijama u kojima kupci 

inzistiraju na pouzdanosti proizvoda) 

�x Visoka �L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�R�V�W stalne imovine ���Y�D�å�Q�R u kapitalno intenzivnim 

industrijama i industrijama visoko fiksiranih �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� 

�x Pristup atraktivnoj ponudi kvalificirane radne snage 

�x Visoka produktivnost radne snage ���Y�D�å�Q�R za proizvode s visokim obujmom 

rada) 

�x Low-cost dizajn i �L�Q�å�H�Q�M�H�U�L�Q�J proizvoda (smanjuje �W�U�R�ã�N�R�Y�H proizvodnje) 

�x Sposobnost proizvodnje ili  slaganja proizvoda prema specifikacijama 

kupaca 
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�.�ý�8 vezani uz distribuciju �x �6�Q�D�å�Q�D �P�U�H�å�D veletrgovaca/trgovaca na veliko 

�x Jake sposobnosti izravne prodaje preko interneta i/ili  malih trgovina u 

�Y�O�D�V�Q�L�ã�W�Y�X po�G�X�]�H�ü�D 

�x Sposobnost osiguravanja pogodnih mjesta na policama trgovaca na malo 

�.�ý�8 vezani uz marketing �x �â�L�U�L�Q�D proizvodne linije i izbora proizvoda 

�x Poznato i ugledno ime robne marke 

�x Brza i �W�R�þ�Q�D �W�H�K�Q�L�þ�N�D �S�R�P�R�ü 

�x Uljudna, personalizirana usluga kupcu 

�x �7�R�þ�Q�R ispunjavanje �Q�D�U�X�G�å�E�L kupca (malo �Q�H�L�V�S�R�U�X�þ�H�Q�L�K artikala ili  

�S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� 

�x Garancije i jamstva ���Y�D�å�Q�R u �S�R�ã�W�D�Q�V�N�R�P �Q�D�U�X�þ�L�Y�D�Q�M�X i on-line maloprodaji, 

kupovini �Ä�E�L�J-�W�L�F�N�H�W�³ proizvoda i �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�X novog proizvoda) 

�x Mudro �R�J�O�D�ã�D�Y�D�Q�M�H 

�.�ý�8 vezani uz �Y�M�H�ã�W�L�Q�H i spo-

sobnosti 

�x Nadarena radna snaga (izvanredna nadarenost �Y�D�å�Q�D je u profesionalnim 

uslugama poput �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�D i investicijskome bankarstvu) 

�x Nacionalne ili  globalne distribucijske sposobnosti 

�x Sposobnosti inoviranja proizvoda ���Y�D�å�Q�R u industrijama gdje se suparnici 

�Q�D�W�M�H�þ�X da prvi plasiraju nova svojstva ili  karakteristike proizvoda) 

�x �6�W�U�X�þ�Q�R�V�W dizajniranja ���Y�D�å�Q�R u modnoj industriji ili  industriji �R�E�X�ü�H�� 

�x Sposobnost kratkoga vremena isporuke 

�x Sposobnosti upravljanja �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�N�L�P lancem 

�x �6�Q�D�å�Q�H sposobnosti e-poslovanja �± internetske stranice �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�H 

korisnicima i/ili  vje�ã�W�L�Q�H �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D aplikacija internetske tehnologije u 

moderniziranju unutarnjih operacija 

Ostali �.�ý�8 �x Niski �W�U�R�ã�N�R�Y�L (ne samo u proizvodnji) radi ispunjavanja �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D kupaca 

o niskim cijenama 

�x Pogodne lokacije ���Y�D�å�Q�R u mnogim maloprodajnim djelatnostima) 

�x Sposobnost �S�U�X�å�D�Q�M�D brzih i pogodnih popravaka i servisa nakon prodaje 

�x �6�Q�D�å�Q�D bilanca i pristup financijskome kapitalu ���Y�D�å�Q�R u industrijama u 

nastajanju s visokim stupnjem poslovnog rizika te u kapitalno intenzivnim 

industrijama) 

�x �=�D�ã�W�L�W�D patenta 

Izvor: �7�K�R�P�S�V�R�Q�����$�����$�������-�U�������6�W�U�L�F�N�O�D�Q�G�����$�����-�����,�,�,�������*�D�P�E�O�H�����-�����(�������������������6�W�U�D�W�H�ã�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����X��potrazi za konkurentskom 

�S�U�H�G�Q�R�ã�ü�X�����=�D�J�U�H�E�����0�D�W�H�� 

 

Posljednji je korak u vrednovanju industrijskog i konkurentskog �R�N�U�X�å�H�Q�M�D 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H prethodne analize u �]�D�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�X nudi li  perspektiva industrije dovoljno 
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atraktivne izglede za profitabilnost i rast. V�D�å�Q�L �þ�L�P�E�H�Q�L�F�L na kojima bi se trebali 

temeljiti takvi �]�D�N�O�M�X�þ�F�L jesu: 

�x potencijal rasta industrije 

�x �S�U�L�W�L�ã�ü�X li  �V�Q�D�å�Q�H konkurentske sile profitabilnost industrije na 

�L�V�S�R�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H razine i �þ�L�Q�L li  se da �ü�H konkurencija biti �M�D�þ�D ili  slabija 

�x �K�R�ü�H li  �S�U�H�Y�O�D�G�D�Y�D�M�X�ü�H �S�R�N�U�H�W�D�þ�N�H sile povoljno ili  nepovoljno utjecati na 

industrijsku profitabilnost 

�x stupanj rizika i neizvjesnosti za �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W industrije 

�x �V�X�R�þ�D�Y�D li  se industrija kao cjelina s ozbiljnim problemima �± regulatornim 

problemima i pitanjima �R�N�R�O�L�ã�D�� prevelikim industrijskim kapacitetom, 

�U�D�V�W�X�ü�R�P konkurencijom itd. 

�x konkurentska pozicija �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K �S�R�G�X�]�H�ü�D vis-�j-vis suparnika 

�x potencijal �S�R�G�X�]�H�ü�D za �L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�P ranjivosti slabijih suparnika 

(primjerice, pretvaranje �Q�H�S�U�L�Y�O�D�þ�Q�H industrijske situacije u potencijalno 

vrijednu priliku za �S�R�G�X�]�H�ü�H�� 

�x ima li  �S�R�G�X�]�H�ü�H dostatnu konkurentsku snagu da se obrani ili  da se 

suprotstavi �þ�L�P�E�H�Q�L�F�L�P�D koji industriju �þ�L�Q�H �Q�H�S�U�L�Y�O�D�þ�Q�R�P 

�x ima li  stalno �þ�O�D�Q�V�W�Y�R u ovoj industriji �Y�D�å�Q�X ulogu u sposobnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D 

da bude �X�V�S�M�H�ã�Q�R u drugim industrijama za koje je poslovno zainteresirano. 

 

U pravilu, industrijsko je �R�N�U�X�å�H�Q�M�H neatraktivno ako su �V�Y�H�R�S�ü�H profitne 

perspektive �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� a ako su profitne perspektive �L�V�S�R�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H tada su 

uvjeti �Q�H�S�U�L�Y�O�D�þ�Q�L (Thompson et. al., 2006). 
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3. POTPUNO UPRAVLJANJE  KVALITETOM  

 

�ÄZidar koji izgradi �N�X�ü�X koja se �V�U�X�ã�L i ubije stanare i sam �ü�H bit �N�D�å�Q�M�H�Q �V�P�U�ü�X�³. 

 Hamurabijev zakonik ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010)  

 

3.1. �6�K�Y�D�ü�D�Q�M�H kvalitete 

 

3.1.1. Definiranje kvalitete 

 

�5�L�M�H�þ kvaliteta �S�R�W�M�H�þ�H od latinske �U�L�M�H�þ�L qualitas, �ã�W�R u prijevodu �]�Q�D�þ�L 

�Ä�N�D�N�D�Y�³ ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). U �5�M�H�þ�Q�L�N�X stranih �U�L�M�H�þ�L Bratoljub �.�O�D�L�ü 

pojam kvalitete definira kao svojstvo, �Y�U�V�Q�R�ü�X neke stvari, vrednotu, odliku, 

�]�Q�D�þ�D�M�N�X ili  sposobnost.  

Kvaliteta se kao pojam prvi put �V�S�R�P�L�Q�M�H�� �M�R�ã�� �X�� �S�U�Y�L�P�� �Q�D�Y�R�G�L�P�D�� �R��

odgovornosti za kvalitetu proizvoda, kao �ã�W�R su Hamurabijev zakonik, zapisi na 

grobnicama egipatskih faraona itd. ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). U najranijim 

vremenima �þ�R�Y�M�H�N�R�Y�D postojanja, prije postanka civiliziranog �G�U�X�ã�W�Y�D�� �V�D�N�X�S�O�M�D�þ�L 

hrane dvojili  su o jestivosti i kvaliteti �S�U�R�Q�D�ÿ�H�Q�L�K plodova, odnosno o kvaliteti drva 

za �O�R�Y�D�þ�N�H lukove i strijele. Navedeni se pregledi mogu svrstati u provjeru kvalitete 

proizvoda kakvi se i danas javljaju.  

Provjera kvalitete ima vrlo dugu tradiciju. V�H�ü je u starom Egiptu sva 

pogrebna oprema nosila oznaku glavnog �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D, �ã�W�R �]�Q�D�þ�L da je bila pregledana 

i �S�R�W�Y�U�ÿ�H�Q�D�� �2�G�U�H�ÿ�H�Q�H aktivnosti mjerenja i kontroliranja primi�M�H�ü�H�Q�H su �M�R�ã na 

detaljima egipatskog �å�E�X�N�Q�R�J slikarstva 1450. godine prije Krista. Osim toga, 

�N�D�P�H�Q�M�D���N�R�U�L�ã�W�H�Q�D���]�D���J�U�D�G�Q�M�X���S�L�U�D�P�L�G�D���N�O�H�V�D�Q�D���V�X���]�D�S�D�Q�M�X�M�X�ü�R�P �S�U�H�F�L�]�Q�R�ã�ü�X�� �-�R�ã 

nije sa �V�L�J�X�U�Q�R�ã�ü�X �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�R kada se pojavio koncept kvalitete, ali je sigurno da se 

kvaliteta pojavila prije mnogo godina. U staroj Kini  car je posebnim dekretom 

odredio da na svakom dijelu opreme koja je bila �X�J�U�D�ÿ�H�Q�D u veliku armadu od 

terakote Mount Li  mora biti istaknuto ime �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D. �6�O�L�þ�Q�L se znakovi mogu �Q�D�ü�L 

i na crkvama, dvorcima i drugim zgradama u Europi (Juran i Gryna, 1999). 



98 

 

Kvalitetom se bavio i legendarni filozof Aristotel2 koji je istaknuo: 

�Ä�Nvaliteta je jedna od njegovih deset kategorija te se ne �P�R�å�H definirati kako to 

�Q�D�O�D�å�H �O�R�J�L�N�D�³�� Njegovo je �W�X�P�D�þ�H�Q�M�H �V�O�M�H�G�H�ü�H: �Ä�Nvaliteta je ono �ã�W�R �Q�H�ã�W�R stvoreno 

�þ�L�Q�L onakvim kakvo �M�H�V�W�³. 

Upravljanje kvalitetom (engl. Quality Management �± QM; njem. 

Qualit�ltsmanagement) jedan je od �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�K zadataka suvremenog �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� 

koji zbog sve �R�ã�W�U�L�M�H konkurencije dobiva �Y�H�ü�H �]�Q�D�þ�H�Q�M�H ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 

2010). Cilj  upravljanja kvalitetom nije samo ugoditi kupcu, �Y�H�ü i �]�D�ã�W�L�W�L�W�L kupca od 

eventualnih neugodnosti koje su posljedica �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�J proizvoda. Kupac bi 

trebao biti zadovoljan s proizvodom ili  uslugom od trenutka odluke o kupnji, 

tijekom uporabe proizvoda, nakon sanacije eventualnih kvarova te nakon �ã�W�R su 

proizvodi ili  usluga �S�R�W�U�R�ã�H�Q�L. Stoga Juran i Gryna (1999) �L�V�W�L�þ�X da je kupac kralj 

na �W�U�å�L�ã�W�X te da zadovoljenje njegovih potreba �]�Q�D�þ�L istinsku kvalitetu proizvoda i 

usluga. 

Da bi se mogli ostvariti postavljeni zahtjevi za kvalitetu, posebno u 

suvremenim uvjetima poslovanja, neophodno je njome svjesno upravljati. Juran i 

Gryna (1999) smatraju da je upravljanje kvalitetom proces u kojem se prepoznaju i 

u kojem se upravlja aktivnostima koje su potrebne da se postigne kvaliteta nekog 

�S�R�G�X�]�H�ü�D����Prema drugoj definiciji, upravljanje kvalitetom �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R je kao skup 

radnji �R�S�ü�H funkcije upravljanja koje �R�G�U�H�ÿ�X�M�X politiku kvalitete, ciljeve i 

odgovornosti te ih, u okviru sustava kvalitete, ostvaruju planiranjem kvalitete, 

�S�U�D�ü�H�Q�M�H�P kvalitete, osiguravanjem kvalitete i �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H�P kvalitete (Juran i 

Gryna, 1999). T�L�P�H���V�H���L�V�W�L�þ�H��da je upravljanje kvalitetom dio funkcije upravljanja, 

�þ�L�M�D je uloga ostvarivanje ciljeva kvalitete. �ÄSustav upravljanja kvalitetom je �Q�D�þ�L�Q 

upravljanja organizacijom �X�V�U�H�G�R�W�R�þ�H�Q na kvalitetu, utemeljen na sudjelovanju svih 

�þ�O�D�Q�R�Y�D organizacije koji zadovoljavanjem korisnika �W�H�å�L za �G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�P uspjehom 

i boljitkom za sve �þ�O�D�Q�R�Y�H �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�³ (HRN EN ISO 8402, 1995: 11). 

�$�P�H�U�L�þ�N�L autor i konzultant dr. William Edwards Deming tijekom 

�þ�H�Wrdesetih godina �S�U�R�ã�O�R�J�D �V�W�R�O�M�H�ü�D �]�Q�D�þ�D�M�Q�R je unaprijedio kvalitetu u SAD-u 

primjenom �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�R�J nadzora procesa umjesto kontrole. Stoga ga Pike i Barnes 

(1994) s pravom nazivaju ocem revolucije zvane potpuno upravljanje kvalitetom. 

Deming kvalitetu definira kao kontinuirano �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H stabilnog sustava 

                                                 
2 Aristotel (384. �± �����������S�U�����.�U���������V�W�D�U�R�J�U�þ�N�L���I�L�O�Rzof i prirodoslovac. 
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(Lazibat, 2009). Deming (1982) je stalno �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H �X�R�E�O�L�þ�L�R u ciklus zvan 

PDCA, o �þ�H�P�X �ü�H u nastavku biti �Y�L�ã�H �U�L�M�H�þ�L. 

Deming (1982) smatra da su proizvod ili  usluga kvalitetni ako �V�O�X�åe nekome 

i imaju dobro �W�U�å�L�ã�W�H�� Definitivnu potvrdu svojih ideja i �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D Deming je 

�G�R�å�L�Y�L�R nakon �ã�W�R je 1950. godine �R�W�L�ã�D�R u Japan �S�R�P�R�ü�L u obnovi �X�Q�L�ã�W�H�Q�R�J 

japanskog gospodarstva. Kao z�D�þ�H�W�Q�L�N potpunog upravljanja kvalitetom i savjetnik 

u japanskoj industriji, Deming je postao poznat �ã�L�U�R�P svijeta. Teorijska osnova 

Demingova pristupa potpunom upravljanju kvalitetom utemeljena je na stvaranju 

organizacijskog sustava koji �S�R�W�L�þ�H suradnju i �X�þ�H�Q�M�H �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �R�O�D�N�ã�D�O�D 

implementacija svih poslovnih procesa i �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L�K metoda koje vode 

organizaciju do stalnog �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D procesa, proizvoda i usluga, kao i ostvarenje 

osobnih �W�H�å�Q�M�L zaposlenika, �ã�W�R je vrlo �Y�D�å�Q�R kako bi se zadovoljili zahtjevi kupca i 

osigurao opstanak na �W�U�å�L�ã�W�X�� U �V�X�ã�W�L�Q�L�� Deming je razvio niz tehnika i metodologija 

za kontrolu svih procesa. �=�D�V�O�X�å�D�Q je za promoviranje filozofije prema kojoj je 

kvaliteta pitanje za svakoga i prema kojoj se svi podjednako moraju brinuti za 

kvalitetu jer su za nju jednako odgovorni.  

Prema Demingu (1982), kvaliteta proizvoda ili  usluga relativan je pojam 

koji se mijenja ovisno o potrebama kupaca i koji jedino kupci mogu definirati. 

Japanci su jednostavno usvojili Demingova �Q�D�þ�H�O�D te su prihvatili �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H da 

je cilj  kvalitete zadovoljenje ili  �þ�D�N �W�H�å�Q�M�D ka �S�U�H�N�R�U�D�þ�H�Q�M�X �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D kupaca. 

Osamdesetih godina �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D �D�P�H�U�L�þ�N�H su organizacije, a kasnije i europske, 

�S�R�þ�H�O�H primjenjivati potpuno upravljanje kvalitetom i filozofiju  poslovanja 

baziranu upravo na upravljanju i stalnom �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�X kvalitete. Potpuno 

upravljanje kvalitetom �X�N�O�M�X�þ�X�M�H �G�X�J�R�U�R�þ�Q�X odanost organizacije kontinuiranom 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X kvalitete s aktivnim sudjelovanjem zaposlenika na svim razinama kako 

bi se zadovoljila i �S�U�H�P�D�ã�L�O�D �R�þ�H�N�L�Y�Dnja kupaca. Treba istaknuti da planirani proces 

organizacijske promjene, �S�U�H�G�Y�R�ÿ�H�Q modelom potpunog upravljanja kvalitetom, 

funkcionira samo ako je koncipiran i primijenjen na pravi �Q�D�þ�L�Q od �S�R�þ�H�W�N�D pa do 

kraja implementacije. Stoga se �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H potpunog upravljanja kvalitetom temelji 

na deset osnovnih principa: usuglasiti se s potrebama kupaca, razumjeti i �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L 

lanac �S�R�G�L�V�S�R�U�X�þ�L�W�H�O�M �± �L�V�S�R�U�X�þ�L�W�H�O�M �± kupac, raditi prave stvari, raditi stvari �W�R�þ�Q�R 

od �Ä�S�U�D�Y�R�J �S�X�W�D�³, mjeriti �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� kontinuirano �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�W�L�� rukovoditi, 

�R�E�X�þ�D�Y�D�W�L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L komuniciranje, te dati priznanje za napredovanje.  
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Pike i Barnes (1994) �L�V�W�L�þ�X da je Demingova filozofija kvalitete puno �Y�L�ã�H 

vezana uz ljude nego uz proizvode. Vidljiv  je �]�Q�D�þ�D�M uloge �P�H�Q�D�G�åmenta i njegove 

usmjerenosti kvaliteti. Deming �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D �Y�D�å�Q�R�V�W �R�E�X�þ�H�Q�L�K zaposlenika za 

razumijevanje procesa i uzroka varijacija, kao i potrebu za timskim radom. 

Prepoznao je �Y�D�å�Q�R�V�W poslovanja kao sustava s neovisnim dijelovima povezanima 

u lanac procesa koji �X�N�O�M�X�þ�X�M�H �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�H i sve interne funkcije s usmjerenjem na 

zadovoljavanje potreba kupaca. Kao znak zahvalnosti za Demingov doprinos 

razvoju Japana 1951. godine uvedena je Demingova nagrada (engl. Deming prize) 

za �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H kvalitete ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). 

A�P�H�U�L�þ�N�L �Ä�J�X�U�X�³ kvalitete Joseph Moses Juran �N�D�å�H da je kvaliteta 

pogodnost proizvoda za upotrebu (Juran i Gryna 1999). Juran je bio �D�P�H�U�L�þ�N�L 

znanstvenik koji je dao �]�Q�D�þ�D�M�D�Q doprinos razvoju japanskog gospodarstva nakon 

Drugog svjetskog rata. Rano �S�U�R�E�X�ÿ�H�Q�L interes za pisanje i predavanje nagovijestilo 

je smjer u kojem �ü�H se kretati Juranova karijera (Lazibat, 2009). Naglasak na 

upravljanju kvalitetom s ciljem zadovoljavanja potreba kupaca osnovna je postavka 

Juranova pristupa. Juran �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D da se �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W ne mo�å�H smatrati �J�U�H�ã�N�R�P 

pojedinca, �Y�H�ü problemom poslovnog procesa i sustava. Aktivnosti kojima je Juran 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�R utjecao na japansku industriju (Juran, 1999) jesu �V�O�M�H�G�H�ü�H�� svi zaposleni 

moraju biti educirani o potpunom upravljanju kvalitetom; ne smije biti suprotnosti 

�L�]�P�H�ÿ�X poslovnih jedinica, a cijelo �S�R�G�X�]�H�ü�H treba biti usmjereno prema metodama 

potpunog upravljanja kvalitetom. Juran i Gryna (1999) preciziraju da je kvaliteta 

udovoljenje zahtjevima.  

Juran i Gryna (1988) su dali jednu od �Q�D�M�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�L�M�L�K definicija kvalitete 

prema kojoj je kvaliteta zadovoljstvo kupca. Oni vjeruju da su glavni problemi 

kvalitete u �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X�� a ne u zaposlenicima. Za dostizanje kvalitete treba 

poduzimati aktivnosti na svim razinama organizacije. Autori �L�V�W�L�þu da je vrlo �Y�D�å�Q�R 

razumjeti potrebe kupca. Taj se zahtjev odnosi na marketing, oblikovanje, 

proizvodnju i usluge. Kako bi se osigurala kvaliteta oblikovanja, Juran i Gryna 

(1988) �S�U�H�G�O�D�å�X �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H tehnika koje �X�N�O�M�X�þ�X�M�X Quality Function Deployment, 

planiranje pokusa, �L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�W�Y�R pouzdanosti i simultano �L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�W�Y�R�� Pristup 

kvaliteti Juran i Gryna (1999) temelje na poznatoj trilogiji  kvalitete: planiranju, 

kontroli i �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�X kvalitete. Ta su tri procesa �M�R�ã poznati pod nazivom 

Juranova trilogija .  



101 

 

Pike i Barnes (1994) navode da je proces �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D kvalitete vjerojatno 

�Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L Juranov doprinos kretanjima prema potpunom upravljanju kvalitetom. 

Juran je �P�H�ÿ�X prvima, ako ne i prvi, prepoznao kupce kao interne i vanjske. �0�R�å�G�D 

je njegov �Q�D�M�Y�H�ü�L doprinos bio u tome �ã�W�R je dao �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H smjernice za definiranje 

potpunog upravljanja kvalitetom ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). 

�â�H�]�G�H�V�H�W�L�K godina �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D �D�P�H�U�L�þ�N�L �V�W�U�X�þ�Q�M�D�N za kvalitetu Philip 

Bayard Crosby predstavio je koncept nula �J�U�H�ã�D�N�D (engl. Zero Defects). Diplomirao 

je na �R�S�ü�H�P �W�H�K�Q�L�þ�N�R�P �N�R�O�H�G�å�X Western Reserve University (Lazibat, 2009). 

Koncept nula �J�U�H�ã�D�N�D temeljni je dio Crosbyjeve filozofije apsolutne kvalitete. Za 

Crosbyja nije prihvatljivo �P�L�ã�O�M�H�Q�M�H da su �J�U�H�ã�N�H �Q�H�L�]�E�M�H�å�Q�H��  

Crosby (1991) smatra, ako �S�R�G�X�]�H�ü�H ima cilj  proizvoditi proizvode i usluge 

bez nedostataka, tada zaposlenici i �P�H�Q�D�G�åment toga �S�R�G�X�]�H�ü�D moraju poznavati 

�þ�H�W�L�U�L apsoluta upravljanja kvalitetom: kvaliteta �]�Q�D�þ�L udovoljavanje zahtjevima; 

kvaliteta je rezultat prevencije; standard kvalitete �L�]�Y�U�ã�H�Q�M�D jesu nedostatci nula, te 

mjerenje kvalitete cijena je neudovoljavanja zahtjevima.  

U svojoj poznatoj knjizi Quality is free iz 1979. godine, Crosby (1979) 

definira kvalitetu kao udovoljavanje zahtjevima i �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D kupaca. Crosby 

(1979) je identificirao neke �Y�D�å�Q�H principe i prakse potrebne za �X�V�S�M�H�ã�Q�R �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�H 

programa �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D kvalitete koji �X�N�O�M�X�þ�X�M�X sudjelovanje �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� 

odgovornost �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D za kvalitetu, priznavanje truda djelatnicima, smanjenje 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D kvalitete, prevenciju �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� procjenu �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� stavljanje naglaska na 

prevenciju u odnosu na inspekciju nakon pojave �S�R�J�U�H�ã�N�H te nula defekata. Autor 

tvrdi da su pogre�ã�N�H uzrokovane zbog pomanjkanja znanja ili  pozornosti (Crosby, 

1979). Stoga je na temelju svojih spoznaja Crosby (1996) predstavio program koji 

�V�D�G�U�å�D�Y�D 14 �W�R�þ�D�N�D�� odnosno faza:  

�x a�Q�J�D�å�L�U�D�Q�M�H rukovodstva 

�x tim (ekipa) za �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H kvalitete 

�x mjerenje kvalitete 

�x procjenjivanje �W�U�R�ã�N�R�Y�D kvalitete 

�x svijest o kvaliteti 

�x korektivne akcije 

�x uspostavljanje ad hoc odbora za program �Änedostatci �Q�X�O�D�´ 

�x obrazovanje nadzornika 
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�x dan �Ä�Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�D �Q�X�O�D�³ 

�x postavljanje ciljeva 

�x uklanjanje uzroka �J�U�H�ã�D�N�D 

�x priznanja 

�x v�L�M�H�ü�H za kvalitetu 

�x p�R�þ�H�W�L sve iznova. 

 

Program nula �J�U�H�ã�D�N�D jest motivacijski i obrazovni. Cilj  je toga programa 

proizvodnja bez nedostataka prvi i svaki sl�M�H�G�H�ü�L put. Glavni je preduvjet za uspjeh 

programa nula �J�U�H�ã�D�N�D �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�R�V�W svih zaposlenika u �S�R�G�X�]�H�ü�X�� 

Walter Shewhart je prvi formulirao i primijenio postupak �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�R�J 

upravljanja kvalitetom (engl. Statistical Quality Control �± SQC). Taj postupak po 

svojoj prirodi daleko prevladava zadatke kontrole te �V�O�X�å�L za identifikaciju i 

eliminaciju �X�]�U�R�þ�Q�L�N�D defekata na proizvodima. �9�H�ü�L�Q�D kontrolnih karata koje se i 

danas koriste u kontroli kvalitete nastala je u drugoj polovici dvadesetih godina 

�S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D u laboratorijima Bell Telephone Company. Autor tih karata bio je 

dr. Walter A. Shewhart. On je svoja �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D i saznanja vezana uz �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D��kontrolnih karata �X�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �L�]�O�R�å�L�R��1931. godine u knjizi 

Economic Control of Quality of Manufactured Product. Povijesno �J�O�H�G�D�M�X�ü�L�� 

znanstveno �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H kvalitete �S�R�þ�L�Q�M�H 1920. godine, kada je Shewhart razvio 

koncept �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H proces kontrole za mjerenje i nadzor kvalitete proizvodnog 

procesa. Taj koncept nije bio �ã�L�U�R�N�R �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q sve do �S�R�þ�H�W�N�D Drugog svjetskog 

rata, kada su ga �S�R�G�X�]�H�ü�D �S�R�þ�H�O�D primjenjivati zbog smanjenja enormne �S�R�W�U�R�ã�Q�M�H 

materijala i �X�E�O�D�å�D�Y�D�Q�M�D posljedica manjka radne snage. Shewhart je 1920. godine 

razvio PDCA krug, koji je kasnije propagirao W. Edwards Deming. PDCA krug, 

koji �ü�H se u jednom od �V�O�M�H�G�H�ü�L�K poglavlja rada detaljnije opisati, prisutan je u svim 

�S�R�G�U�X�þ�M�L�P�D poslovnog i privatnog �å�L�Y�R�W�D. Pojedinac se njime formalno ili  

neformalno te svjesno ili  nesvjesno neprestano koristi. Svaka jednostavna ili  

komplicirana aktivnost �N�U�H�ü�H se po tom uzorku bez kraja. Zbog velikog �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D 

�S�R�W�U�D�å�Q�M�H u SAD-u nakon Drugog svjetskog rata i nastojanja za zadovoljavanjem te 

�S�R�W�U�D�å�Q�M�H �S�R�G�X�]�H�ü�D su se �X�V�U�H�G�R�W�R�þ�L�O�D na masovnu proizvodnju.  

Japansko �V�K�Y�D�ü�D�Q�M�H pojma kvalitete svakako je danas svjetski standard. 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�� njegovo jednostavno razumijevanje i �S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H nije jednostavno (ili  
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nije �P�R�J�X�ü�H�� bez razumijevanja osnovnih principa japanske proizvodne filozofije. 

Japanski znanstvenik Genechi Taguchi (1995) �W�X�P�D�þ�L da je kvaliteta �Ä�W�U�R�ã�D�N �G�U�X�ã�W�Y�D 

od momenta stavljanja proizvoda u �X�S�R�W�U�H�E�X�³.  

Japanski pionir pokreta kvalitete Kaoru Ishikawa (1985)3 �L�V�W�L�þ�H da kvaliteta 

mora biti �R�S�V�H�å�Q�R definirana. �5�L�M�H�þ���M�H���R���Q�D�M�S�R�]�Q�D�W�L�M�H�P japanskom znanstveniku iz 

�S�R�G�U�X�þ�M�D kvalitete te �W�L�S�L�þ�Q�R�P predstavniku �X�V�S�M�H�ã�Q�R�J preuzimanja svih �D�P�H�U�L�þ�N�L�K 

iskustava i njihove neposredne implementacije i ispitivanja (Lazibat, 2009). 

Ishikawa je �þ�H�W�U�G�H�V�H�W�L�K i pedesetih godina �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D �S�U�R�X�þ�D�Y�D�R teorijske 

principe Edwarda Deminga. Smatrao je da je implementacija kvalitete u cjelokupnu 

organizacijsku strukturu, odnosno u svaki radni proces i aktivnost, �Q�X�å�D�Q preduvjet 

za po�Y�H�ü�D�Q�M�H �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L poslovanja te postizanja napretka u �ã�L�U�H�P smislu u 

promatranom �S�R�G�X�]�H�ü�X ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). Ishikawa je dobitnik 

Demingove nagrade te ga se s pravom smatra ocem kvalitete u Japanu. Razvijao je 

i uvodio niz alata kvalitete te je prvi definirao sedam alata kvalitete ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i 

�*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010): 

�x dijagram toka procesa 

�x lista sakupljenih �J�U�H�ã�D�N�D 

�x histogram 

�x Pareto dijagram 

�x dijagram uzroka i posljedica 

�x korelacijski dijagram 

�x kontrolne karte kvalitete. 

 

Za Ishikawu kvaliteta je u �X�å�H�P smislu kvaliteta proizvoda, dok u �ã�L�U�H�P 

smislu kvaliteta �R�]�Q�D�þ�D�Y�D kvalitetu rada, usluga, informacija, procesa, odjeljenja, 

ljudi, sustava, ciljeva itd. ���.�R�Q�G�L�ü�� 2002). Kao voditelj uglednog Musashi 

�W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�R�J instituta u Tokiju, Ishikawa je formulirao tu filozofiju  u �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�L�P�D 

o funkcionalnom upravljanju, zadovoljstvu zaposlenika i radu s �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�P�D te 

�P�L�ã�O�M�H�Q�Mu da je kvaliteta �Y�D�å�Q�L�M�D od trajnog poslovnog uspjeha. Prema Ishikawi 

(1985), �S�D�å�Q�M�D na kvalitetu mora se usmjeriti na sve aspekte poslovanja �S�R�G�X�]�H�ü�D 

                                                 
3 Kaoru Ishikawa bio je sv�H�X�þ�L�O�L�ã�Q�L���S�U�R�I�H�V�R�U���L���X�W�M�H�F�D�M�Q�L��znanstvenik na planu upravljanja kvalitetom, 

inovator te jedan od najpoznatijih znanstvenika po kome je poznata citirana metoda. 
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jer je kvaliteta ekvivalent zadovoljstvu kupca. Kupci moraju biti zadovoljni s 

cijenom i �I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�R�ã�ü�X proizvoda jer se potrebe i zahtjevi kupca mijenjaju. 

U novije se vrijeme definiranje kvalitete mijenja iz zadovoljstva kupca na 

�R�G�X�ã�H�Y�O�M�H�Q�M�H kupca (engl. American Society for Quality �± ASQ). Legendarna misao 

Johna Forda II  glasi da je kvaliteta �Äposao broj �M�H�G�D�Q�³ (Bakija, 1991). Od tada je 

kvaliteta postala obvezom svakog radnika Fordovih tvornica, ali i svih njegovih 

kooperanata.4 

�6�O�L�þ�Q�D �V�W�D�M�D�O�L�ã�W�D o kvaliteti ima i John F. Walsh, �Q�H�N�D�G�D�ã�Q�M�L predsjednik 

jednog od �Q�D�M�Y�H�ü�L�K svjetskih �S�R�G�X�]�H�ü�D General Electric: �Äkvaliteta nam na najbolji 

�Q�D�þ�L�Q osigurava vjernost kupaca; ona je ujedno �Q�D�ã�D najbolja obrana od strane 

konkurencije i jedini pravi put rastu proizvodnje i profita�³ (Bakija, 1991).  

Bakija (1991) smatra da je kvalitetan onaj koji uz najmanje �W�U�R�ã�N�R�Y�H svih 

resursa u �å�L�Y�R�W�Q�R�P ciklusu, te prihvatljivim �X�W�M�H�F�D�M�H�P�� �Q�D�� �G�U�X�ã�W�Y�R�� �L�� �R�N�R�O�L�ã��

maksimalno pridonosi svrsi i zdravlju ljudi �X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�K u njegovu proizvodnju, 

distribuciju, �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H i �U�H�F�L�N�O�D�å�X�� 

Prema Sashkinu i Kennethu (1991) potpuno upravljanje kvalitetom �]�Q�D�þ�L da 

je organizacijska kultura definirana te da �S�R�G�U�å�D�Y�D konstantno �S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�H 

zadovoljstva kupca u integriranim sustavima alata, tehnika i treninga. To �X�N�O�M�X�þ�X�M�H 

kontinuirano �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H organizacijskih procesa, �ã�W�R rezultira visokom kvalitetom 

proizvoda i usluga. Za uspjeh potpunog upravljanja kvalitetom �P�H�Q�D�G�åment mora 

vjerovati i djelovati u postizanju kvalitete za kupce i klijente, �V�P�D�W�U�D�M�X�ü�L to 

primarnim organizacijskim ciljem. 

Potpuno upravljanje kvalitetom (Rocco, 1998) �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R je kao koncept i 

sustav utemeljen na filozofiji  na temelju koje se osigurava sveobuhvatan �Q�D�þ�L�Q 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D (unapr�H�ÿ�H�Q�M�D�� kvalitete i performansi �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�Hm te neprekidnim 

�X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�Hm svakog pojedinog procesa tako da se posao obavlja sustavno, 

integrirano i konzistentno na razini cijelog �S�R�G�X�]�H�ü�D��  

Skoko u svojoj knjizi Suvremeni sustavi osiguranja i upravljanja kvalitetom 

(1995) �L�V�W�L�þ�H da su procesi i proizvodi �Q�H�Y�D�å�Q�L bez kupca. Kvaliteta �]�D�S�R�þ�L�Q�M�H i 

�]�D�Y�U�ã�D�Y�D s kupcem. Kupac indicira �ã�W�R je �Äprava �V�W�Y�D�U�´, a zatim �S�R�G�X�]�H�ü�H treba 

�S�U�R�Q�D�ü�L pravi put da tu stvar i izradi. Kako bi se prave stvari �L�]�U�D�ÿ�L�Y�D�O�H na pravi 

                                                 
4 Zanimljivo je da Ford od tada �M�H�G�Q�R�P���J�R�G�L�ã�Q�M�H��u najpoznatijim svjetskim tiskovinama objavljuje 

imena kooperanata koji su zadobili pravo na atribut Q1 za vrhunsku kvalitetu isporu�þenih dijelova.  
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�Q�D�þ�L�Q (engl. doing right things right) zaposlenici na svim razinama moraju znati tko 

su krajnji kupci te koliko je �]�Q�D�þ�D�M�Q�R zadovoljavati njihove potrebe.  

Hunt (Juran i Gryna, 1999) �N�D�å�H da potpuno upravljanje kvalitetom �S�R�þ�L�Q�M�H 

sa �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P odlukom koju mora donijeti i potpuno poduprijeti �V�W�U�D�W�H�ã�N�L 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W.  

Peter F. Drucker, koji se smatra ocem modernog �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� u svojim je 

radovima isticao �Y�D�å�Q�R�V�W inovacija, �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�D i strategije za uspjeh u svijetu u 

kojem su prisutne stalne promjene. 

Armand W. Feigenbaum (1991) koristi termin potpuna kontrola kvalitete 

umjesto potpuno upravljanje kvalitetom. Tvrdi da termin potpuno upravljanje 

kvalitetom pokriva �S�R�G�U�X�þ�M�H �Ä�å�L�Y�R�W�Q�R�J �Y�L�M�H�N�D�³ proizvoda i usluge od ideje ili  

koncepta proizvoda, preko proizvodnje, do servisa proizvoda il i usluge. 

Feigenbaum (1991) definira potpunu kontrolu kvalitete kao efektivan sustav za 

integraciju raznih skupina u organizaciji �]�D�G�X�å�H�Q�L�K za razvoj kvalitete, �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H 

kvalitete i �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H kvalitete.  

Pike i Barnes definiraju potpuno upravljanje kvalitetom kao korporativnu 

filozofiju  poslovnog �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D koji �S�U�L�K�Y�D�ü�D nedjeljivost potreba kupaca i 

poslovnih ciljeva ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). 

Upravljanje kvalitetom jedan je od na�M�Y�D�å�Q�L�M�L�K zadataka suvremenog 

m�H�Q�D�G�åmenta koji zbog sve �R�ã�W�U�L�M�H konkurencije proizvoda na �W�U�å�L�ã�W�X dobiva sve 

�Y�H�ü�H �]�Q�D�þ�H�Q�M�H�� Samo ona �S�R�G�X�]�H�ü�D koja sustavno njeguju te razvijaju dobru radnu 

klimu i odnose prema svojim zaposlenicima i suradnicima mogu �R�þ�H�N�L�Y�D�W�L visoku 

kvalitetu svojih proizvoda i usluga, �þ�L�P�H osiguravaju zadovoljstvo kupaca te trajnu 

i sigurnu �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W ���%�D�O�H�W�L�ü�� 1995). Prema Europskoj fondaciji za upravljanje 

kvalitetom, TQM je metoda �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D za ostvarivanje poslovne izvrsnosti, 

zasnovana na fokusiranju na kupca, partnerstvu s �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D te razvoju i 

�X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�X zaposlenih ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). 

Model potpunog upravljanja kvalitetom dokazao se kao �X�V�S�M�H�ã�D�Q proces 

�X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D i samog funkcioniranja organizacije, a njegova se vrijednost �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H 

samo u sveobuhvatnom i dobro �R�V�P�L�ã�O�M�H�Qom procesu implementacije. Upravljanje 

kvalitetom �N�O�M�X�þ�Q�R���M�H���]�D���S�U�L�G�R�E�L�Y�D�Q�M�H���N�X�S�D�F�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���W�H���]�Q�D�þ�L���Q�H�S�U�H�V�W�D�Q�X��potragu 

za boljim �W�H�K�Q�L�þ�N�L�P�� �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�P�� �P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�L�P i bilo kojim drugim 

�X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�L�P�D, te �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�L�P�D koja �ü�H �G�R�Y�H�V�W�L���G�R���å�H�O�M�H�Q�R�J���U�H�]�X�O�W�D�W�D�� 
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Potpuno upravljanje kvalitetom sustav je unapr�H�ÿ�H�Q�M�D te �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D 

fleksibilnosti, efektivnosti i �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L poslovanja, a �P�R�å�H se definirati na �Y�L�ã�H 

�Q�D�þ�L�Q�D�� �8�N�O�M�X�þ�X�M�H sve zaposlene i sve aktivnosti od najjednostavnijih poslova do 

�Q�D�M�Y�L�ã�H razine upravljanja (Avelini-Holjevac, 1998). 

Potpuno upravljanje kvalitetom jest filozofija �S�U�L�Y�U�å�H�Q�R�V�W�L i odanosti cijele 

organizacije stalnom �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X u svim �S�R�G�U�X�þ�M�L�P�D. Cilj  je �S�R�Y�H�ü�D�W�L zadovoljstvo 

kupca, sniziti �W�U�R�ã�N�R�Y�H i u tome najbolje iskoristiti potencijale svih zaposlenih 

���%�D�K�W�L�M�D�U�H�Y�L�ü-�â�L�E�H�U�� 1999). Potpuno upravljanje kvalitetom pristup je �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X 

�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�Rsti i fleksibilnosti poslovanja u cjelini. 

Tim se pristupom nastoji osigurati, odnosno stvoriti uvjete da svi 

zaposlenici �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P snagama maksimalno �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R i efektno ostvare jedan 

cilj,  a to je proizvesti proizvod i �S�U�X�å�L�W�L usluge kada, gdje i kako kupac te �S�R�W�U�R�ã�D�þ 

�å�H�O�H i �R�þ�H�N�X�M�X, i to prvi i svaki slj�H�G�H�ü�L put (Avelini-Holjevac, 1998). 

Prema nekim stavovima potpuno upravljanje kvalitetom danas je condicio 

sine qua non svakog velikog i ozbiljnog �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �7�D�M���V�X�V�W�D�Y���X�S�X�ü�X�M�H���Q�D���W�R���G�D���M�H��

kultura organizacije �R�G�U�H�ÿ�H�Q�D i da �S�R�G�U�å�D�Y�D neprestano zadovoljavanje zahtjeva 

korisnika integriranim sustavom alata, tehnike i edukacije. To �X�N�O�M�X�þ�X�M�H 

kontinuirano unapr�H�ÿ�H�Q�M�H procesa u organizaciji, �ã�W�R rezultira proizvodima i 

uslugama iznimno visoke kvalitete. Kvaliteta je postala temeljni faktor opstanka na 

�W�U�å�L�ã�W�X�� konkurentnosti i profitabilnosti. Potpuno upravljanje kvalitetom u �G�D�Q�D�ãnje 

je vrijeme organizacijsko-�P�H�Q�D�G�åerska koncepcija koja povezuje cjelokupne 

aktivnosti �S�R�G�X�]�H�ü�D i njegovih zaposlenika �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R i s okolinom u cilju 

kvalitetnog ispunjavanja kupaca (Belak, 1997). Od svih dijelova bitnih za �X�V�S�M�H�ã�Q�R 

postizanje nadmo�ü�Q�R�V�W�L kvalitete iznad svih je aktivno vodstvo vrhovnog 

�P�H�Q�D�G�åmenta (Juran i Gryna, 1999).  

Definirati potpuno upravljanje kvalitetom nije lako jer gotovo svaki autor 

koji �S�L�ã�H o toj temi postavlja svoju vlastitu definiciju. �ý�D�N i nakon �ã�W�R je 1994. 

godine ISO organizacija donijela �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�X definiciju, mnogi su autori i 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L i dalje nastojali ponuditi svoje jedinstvene definicije. ISO 8402 definira 

potpuno upravljanje kvalitetom kao �P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�L pristup u organizaciji koji 

podrazumijeva sudjelovanje svih �þ�O�D�Q�R�Y�D�� centriran na �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H kvalitete te 

usmjeren na �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R uspjeh �Y�R�ÿ�H�Q zadovoljstvom kupaca te koristima za sve 

�þ�O�D�Q�R�Y�H organizacije i �G�U�X�ã�W�Y�D (Lazibat, 2009). 
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�$�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L navedene definicije, potpuno upravljanje kvalitetom �P�R�å�H se 

odrediti kao �Y�L�ã�H�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�Q�L i �G�L�Q�D�P�L�þni model upravljanja kvalitetom koji u 

obzir uzima sve parametre upravljanja poslovanjem, �D�N�F�H�Q�W�L�U�D�M�X�ü�L odgovornost 

svakog pojedinca u poslovanju, posebno za �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H proizvodnosti kao imperativa 

suvremenog �W�U�å�L�ã�W�D ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010).  

 

 

3.1.2. Definiranje pojma normizacije kvalitete 

 

Normizacija ili  standardizacija �S�R�W�M�H�þ�H od engleske �U�L�M�H�þ�L standardization, 

�ã�W�R�� �]�Q�D�þ�L�� �Ä�Q�R�U�P�L�U�D�Q�M�H�³���� �Ä�V�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �Q�D�� �S�R�G�M�H�G�Q�D�N�X�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�X���� �M�D�þ�L�Q�X���� �V�D�V�W�D�Y�³����

�Ä�S�U�L�]�Q�D�Y�D�Q�M�H���N�D�R���Q�R�U�P�H�³�����%�D�N�R�Y�L�ü �L���'�X�å�H�Y�L�ü�������������������'�M�H�O�D�W�Q�R�V�W���Q�R�U�P�L�]�D�F�L�M�H���R�G�Q�R�V�L��

se na oblikovanje, izdavanje i primjenu normi, a koristi od normizacije jesu: 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���S�U�L�N�O�D�G�Q�R�V�W�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����S�U�R�F�H�V�D���L���X�V�O�X�J�D���]�D���Q�M�L�K�R�Y�H���S�U�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�H���V�Y�U�K�H����

�R�W�N�O�D�Q�M�D�Q�M�H���]�D�S�U�H�N�D���X���W�U�J�R�Y�L�Q�L���W�H���R�O�D�N�ã�D�Y�D�Q�M�H���W�H�K�Q�L�þ�N�H���V�X�U�D�G�Q�M�H�����%�D�N�R�Y�L�ü i �'�X�å�H�Y�L�ü�� 

2014). 

�8�� �V�O�X�å�E�H�Q�R�M�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�L�� �Q�R�U�P�H�� �S�U�H�P�D�� �+�5�1�� �(�1�� ���������������������� �L�V�W�L�þ�H�� �V�H�� �G�D�� �M�H��

�Q�R�U�P�D���Ä�G�R�N�X�P�H�Q�W���G�R�Q�H�V�H�Q���N�R�Q�V�H�Q�]�X�V�R�P���L���R�G�R�E�U�H�Q���R�G���S�U�L�]�Q�D�W�R�J���W�L�M�H�O�D�����N�R�M�L���]�D���R�S�ü�X��

�L�� �Y�L�ã�H�N�U�D�W�Q�X�� �X�S�R�U�D�E�X�� �G�D�M�H�� �S�U�D�Y�L�O�D���� �X�S�X�W�H�� �L�O�L�� �]�Q�D�þ�D�M�N�H�� �]�D�� �G�M�H�O�D�Wnosti ili njihove 

�U�H�]�X�O�W�D�W�H�� �V�� �F�L�O�M�H�P�� �S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D�� �Q�D�M�E�R�O�M�H�J�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �X�U�H�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �X�� �G�D�Q�R�P�H�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�³��

���%�D�N�R�Y�L�ü i �'�X�å�H�Y�L�ü���� ������������ ����������Ovisno o njezinu �S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�X�� norma �P�R�å�H biti 

regulirana zakonom na nacionalnoj ili  svjetskoj razini. Njezinom se 

internacionalizacijom smanjuju sigurnosni i �H�N�R�O�R�ã�N�L rizici, a �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X se 

kvaliteta i pouzdanost materijala, proizvoda, procesa i sustava. Time proizvodnja 

�W�H�� �S�U�X�å�D�Q�M�H�� �L�� �R�G�U�å�D�Y�Dnje usluga postaju jednostavniji, �X�M�H�G�Q�D�þ�H�Q�L�M�L i jeftiniji,  a 

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X���V�H��razmjena roba i liberalizacija �W�U�å�L�ã�W�D ���â�L�ã�N�R���.�X�O�L�ã���L���*�U�X�E�L�ã�L�ü��������������. 

Pravilo je da svaka norma ima �V�O�M�H�G�H�ü�X��strukturu (Injac, 1999): 

�x uvod u kojem se �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H��norma, njezin nastanak, �N�O�M�X�þ�Q�H �U�L�M�H�þ�L i �V�D�G�U�å�D�M 

�x svrhu i �S�R�G�U�X�þ�M�H primjene 

�x vezu s drugim (srodnim) normama 

�x osnovne pojmove 

�x sadr�å�D�M 

�x privitke (po potrebi). 
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�&�L�O�M�H�Y�L���Q�R�U�P�L�]�D�F�L�M�H���R�G�Q�R�V�H���V�H���Q�D���Ä�G�R�S�U�L�Q�R�V���R�S�ü�H�P���Q�D�S�U�H�W�N�X�³���� �2�V�L�P���W�R�J�D����

�+�U�Y�D�W�V�N�L���]�D�Y�R�G���]�D���Q�R�U�P�H�����X���G�D�O�M�Q�M�H�P���W�H�N�V�W�X���+�=�1�����L�V�W�L�þ�H���V�O�M�H�G�H�ü�H���F�L�O�M�H�Y�H�����%�D�N�R�Y�L�ü��

�L���'�X�å�H�Y�L�ü���������������� 

�x osiguranje prikladnosti proizvoda, procesa ili usluge 

�x �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���U�D�]�L�Q�H���V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����S�U�R�F�H�V�D���L�O�L���X�V�O�X�J�H�����þ�X�Y�D�Q�M�D���]�G�U�D�Y�O�M�D����

�å�L�Y�R�W�D���O�M�X�G�L �L���å�L�Y�R�W�L�Q�M�D���W�H���]�D�ã�W�L�W�H���R�N�R�O�L�ã�D 

�x �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���L���J�R�V�S�R�G�D�U�Q�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H 

�x �X�N�O�D�Q�M�D�Q�M�H���W�H�K�Q�L�þ�N�L�K���]�D�S�U�H�N�D���X���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�M���W�U�J�R�Y�L�Q�L�� 

 

U �Q�D�V�W�D�Y�N�X���U�D�G�D���R�S�L�V�D�W���ü�H���V�H���Qorma ISO 9000 �N�R�M�D���V�H�����V���R�E�]�L�U�R�P���Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�H��

�S�U�L�P�M�H�Q�H�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �S�R�� �V�Y�R�M�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �L�O�L�� �K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�L�� �Q�R�U�P�L�]�D�F�L�M�H���� �X�E�U�D�M�D�� �X��

�P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H�����1�R�U�P�D���,�6�2������������naziv je koji �R�E�X�K�Y�D�ü�D niz normi vezanih 

�X�]�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �U�D�G�D�� �W�H�� �N�D�R�� �P�H�ÿunarodna norma stvara pretpostavke osiguranja 

kvalitete proizvoda i usluga, uz aktivno sudjelovanje svih zaposlenih. Njome se 

dokumentira �Q�D�þ�L�Q rada temeljnih aktivnosti u organizaciji koje �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X da 

proizvod ili  usluga zadovolje zahtjeve kupaca. Sve aktivnosti u organizaciji koje 

�X�W�M�H�þ�X�� �Q�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�O�L�� �X�V�O�X�J�H��(oprema, procesi, dokumenti, kontrola, 

�V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�� odgovornost) moraju udovoljiti odredbama te norme ISO 9000. Osim 

�P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�K���Q�R�U�P�L�����U�D�]�O�L�N�X�M�X���V�H���L���U�H�J�L�R�Q�D�O�Q�H�����Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�H�����J�U�D�Q�V�N�H���L���L�Q�W�H�U�Q�H�� 

HZN �R�G�U�H�ÿ�X�M�H��normizacijsko tijelo kao tijelo koje ima priznatu djelatnost u 

normizaciji, dok je normirano tijelo zapravo normizacijsko tijelo priznato na 

nacionalnoj, regio�Q�D�O�Q�R�M�� �L�O�L�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L��i koje priprema, odobrava ili 

�S�U�L�K�Y�D�ü�D�� �Q�R�U�P�H�� �G�R�V�W�X�S�Q�H�� �M�D�Y�Q�R�V�W�L�����1�D�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�M�� �M�H�� �U�D�]�L�Q�L�� �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �]�D�� �Q�R�U�P�L�]�D�F�L�M�X�� ���,�6�2���� �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �N�R�M�D�� �V�H�� �E�D�Y�L��

�Q�R�U�P�L�]�D�F�L�M�R�P�����8���K�U�Y�D�W�V�N�R�P���S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���]�Q�D�þ�D�M�Q�L���V�X���L���(�X�U�R�S�V�N�L���R�G�E�R�U���]�D��

normizaciju (CEN) i HZN ���%�D�N�R�Y�L�ü���L���'�X�å�H�Y�L�ü���������������� 

 

 

3.1.2.1. Prvo izdanje niza normi �± ISO 9000:1987 

 

�0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L sustav normi ISO 9000 nastao je kao posljedica 

�G�X�J�R�J�R�G�L�ã�Q�M�H�J rada brojnih �V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D�� �L�]�� �U�D�]�Y�L�M�H�Q�L�M�L�K�� �]�H�P�D�O�M�D�� �V�Y�L�M�H�W�D���� �7�D�M�� �V�X�V�W�D�Y��
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normi ima korijen u vojnom �V�X�V�W�D�Y�X�� �M�H�U�� �M�H�� �Q�D�V�W�D�R�� �]�E�R�J�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�R�J 

�S�U�D�ü�H�Q�M�D proizvodnih procesa u SAD-u �L�]�P�H�ÿ�X dva svjetska rata i iskustva vojnih 

operacija u Drugom svjetskom ratu (engl. The International Organization for 

Standardization). 

Institucionalizirani pristup kvaliteti ���.�R�Q�G�L�ü�����������������]�D�S�R�þ�L�Q�M�H���������������J�R�G�L�Q�H��

u SAD-u kada Odjel za obranu razvija sustav upravljanja kvalitetom MIL -Q-9858. 

Uspostavl�M�H�Q�L���V�X�V�W�D�Y���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���S�U�R�P�M�H�Q�H���������������J�R�G�L�Q�H����a 1968. godine ga usvaja 

NATO. �8�Q�D�S�U�L�M�H�ÿ�H�Q�L sustav krajem �ã�H�]�G�H�V�H�W�L�K godina pro�ã�O�R�J�� �V�W�R�O�M�H�ü�D�� �S�U�H�O�D�]�L��

Atlantik te ga 1970. godine usvaja i Ministarstvo obrane Ujedinjenog Kraljevstva. 

Godine 1979. formiran je Technical Committee 176 (ISO/TC176) �± �7�H�K�Q�L�þ�N�L���R�G�E�R�U��

za stvaranje �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�K normi za osiguranje kvalitete. Iz �X�V�D�Y�U�ã�H�Q�R�J britanskog 

standarda BS5750 iz 1979. godine, koji �Q�D�O�D�å�H nadzor nad radnim postupcima, 

�S�U�R�L�]�D�ã�D�R je cjeloviti europski sustav normi �± serija ISO 9000.  

Revolucionarna je ipak 1987. godina, kada je usvojena europska norma ISO 

9000. Tada je na temelju rada �7�H�K�Q�L�þ�N�R�J�� �R�G�E�R�U�D�� ���,�6�2���7�&�� �����������0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D 

organizacija za normiranje donijela �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�X normu ISO 9001:1987 �± Sustav 

kvalitete �± Model za osiguranje kvalitete. �.�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �V�H�� �R�G�U�H�ÿ�X�M�H��kao stupanj u 

�N�R�M�H�P�X���V�N�X�S���V�Y�R�M�V�W�Y�H�Q�L�K���]�Q�D�þ�D�M�N�L���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D���]�D�K�W�M�H�Y�H�����%�D�N�R�Y�L�ü���L���'�X�å�H�Y�L�ü������������������

Naziv ISO �V�O�X�å�L���W�D�N�R��za �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�Q�M�H organizacije u cijelom svijetu. Broj 9000 jest 

klasifikacijski broj u �R�S�ü�R�M nomenklaturi ISO-a, a odnosi se na grupu normi vezanih 

uz kvalitetu (9000, 9001, 9004 itd.). 

�0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D organizacija za norme uvidjela je �]�Q�D�þ�D�M i bit kvalitete, 

odnosno sustava kvalitete, tako da je svojem �W�H�K�Q�L�þ�N�R�P odboru ISO TC 176 

povjerila projekt za razvoj normi sustava kvalitete. Nakon �Y�L�ã�H�J�R�G�L�ã�Q�M�H�J rada u 

pododborima i radnim grupama komitet je 1987. godine realizirao niz normi pod 

nazivom ISO9000xx. �6�X�ã�W�L�Q�D �V�D�G�U�å�D�M�D normi bila je �]�D�ã�W�L�W�D kupaca i korisnika u 

propisanom, implementiranom, dokumentiranom i redovito nadziranom sustavu za 

osiguranje kvalitete. Prva izdanja normi ISO 9000 �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�D su kao europske 

norme niza EN 29000, a u velikom broju zemalja u svijetu i kao nacionalne norme, 

�ã�W�R se smatra prekretnicom u odnosu prema kvaliteti. 
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3.1.2.2. Drugo izdanje niza normi �± ISO 9000:1994 

 

Prvo izdanje normi imalo je i svojih manjkavosti. Zbog toga se u �7�H�K�Q�L�þ�N�R�P 

odboru ISO/TC 176 pristupilo njihovu �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�X�� Godine 1994. izdane su 

norme niza ISO 9000 koje �V�H���V�P�D�W�U�D�M�X���Ä�G�U�X�J�L�P��izdanjem�´�� Bila je to prva revizija 

osnovnih normi proi�]�D�ã�O�L�K 1987. godine.  

Devedesetih godina �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D Te�K�Q�L�þ�N�L���R�G�E�R�U���,�6�2���7�&����������osnovao 

je radnu grupu �þ�L�M�L��je zadatak bio �L�V�W�U�D�å�L�W�L osnovna �Q�D�þ�H�O�D upravljanja kvalitetom. 

To je bio vrlo �W�H�å�D�N zadatak jer je radna grupa morala �S�U�R�X�þ�L�W�L���P�Q�R�ã�W�Y�R���G�R�N�X�P�H�Q�D�W�D��

vezanih uz sustav kvalitete te �V�W�U�X�þ�Q�X literaturu koja se bavi modernim 

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P�����.�R�Q�G�L�ü���������������� 

U drugom izdanju niza normi �V�D�G�U�å�D�Q�D je uglavnom ista struktura normi 

ISO 9001, 9002 i 9003, ali s promjenama u �V�D�G�U�å�D�M�L�P�D pojedinih zahtjeva. 

Uglavnom su to bile manje promjene i dopune.  

O elementima norme ISO 9001 Injac �������������� ���������� �N�D�å�H���� �ÄSkup od 20 

elemenata norme ISO 9001 mora se tretirati kao osnova cjelokupnog modela 

sustava kvalitete u tvrtkama koje imaju cjelokupan proizvodni proces. Svaki od 

elemenata predstavlja jedno od pravila �V�O�R�å�H�Q�H igre koja se zove upravljanje 

kvalitetom cilj  koje je �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H i �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H sustava kvalitete u 

�S�R�G�X�]�H�ü�X�� Nepoznavanje bilo kojeg pravila, njegovo nerazumijevanje ili  

�Q�H�S�R�ã�W�R�Y�D�Q�M�H �]�Q�D�þ�L da se funkcioniranje sustava kvalitete u stvarnosti i ne �G�R�J�D�ÿ�D�� 

Stoga nije do�Y�R�O�M�Q�R�� �V�D�P�R�� �S�U�R�þ�L�W�D�W�L�� �H�O�H�P�H�Q�W�H�����Y�H�ü je potrebno njihovo 

razumijevanje, pravilna interpretacija i �S�U�H�Y�R�ÿ�H�Q�M�H u realan �å�L�Y�R�W�� Kada i partneri 

�S�R�G�X�]�H�ü�D poznaju elemente modela te ga primjenjuju, �Y�H�ü�L�Q�D �W�H�ã�N�R�ü�D automatski 

otpada. Krajnji je cilj  shvatiti kako svi elementi �X�W�M�H�þ�X na �V�O�R�å�H�Q�H procese kvalitete. 

Upravljanje tim procesima put je do postizanja �å�H�O�M�H�Q�H kvalitete u uspostavljenom 

sus�W�D�Y�X�³���� �7�L�K�� �G�Y�D�G�H�V�H�W�� �H�O�H�P�H�Q�D�W�D�� �Q�R�U�P�H�� �,�6�2�� �������������������� �þ�L�Q�H�� �V�O�M�H�G�H�ü�L�� �H�O�H�P�H�Q�W�L��

(Lazibat, 2009): 

�x odgovornost uprave 

�x sustav kvalitete ���N�D�N�Y�R�ü�H�� 

�x ocjena ugovora 

�x upravljanje idejama (engl. design control) 

�x upravljanje dokumentima 
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�x nabava 

�x proizvod dobiven od kupca (korisnika) 

�x prepoznavanje i sljedivost proizvoda 

�x upravljanje procesima 

�x pregled i ispitivanje 

�x oprema za pregled, mjerenje i ispitivanje 

�x stanje pregleda i ispitivanja 

�x upravljanje nesukladnim proizvodima 

�x popravne radnje 

�x rukovanje, �V�N�O�D�G�L�ã�W�H�Q�M�H�� pakiranje, �þ�X�Y�D�Q�M�H i dostava 

�x zapisi o kvaliteti 

�x unutarnja nezavisna ocjena kvalitete (interni audit) 

�x izobrazba 

�x �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���V�H�U�Y�L�V 

�x �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H tehnike. 

 

 

3.1.2.3. �7�U�H�ü�H izdanje niza normi �± ISO 9000:2000 

 

U odnosu na obitelj normi ISO 9000:1994, u normama ISO 9001:2000 i 

ISO 9004:2000 �]�Q�D�þ�D�M�Q�R je izmijenjena struktura �V�D�G�U�å�D�M�D�� Struktura s dvadeset 

zahtjeva iz norme ISO 9001:1994 zamijenjena je s �þ�H�W�L�U�L osnovna poglavlja koja u 

sebi �V�D�G�U�å�H niz zahtjeva. Pristup formiranju poglavlja i njihovu funkcioniranju u 

primjeni u �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�M je mjeri inspiriran poznatim Demingovim krugom (Injac, 

1999). 

Osam je osnovnih principa na kojima se temelji norma ISO 9000:2000, a 

�N�R�M�L���ü�H���V�H���X���Q�D�V�W�D�Y�N�X���U�D�G�D���G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H���R�S�L�V�D�W�L�����7�R���V�X���V�O�M�H�G�H�ü�L���S�U�L�Q�F�L�S�L�����/�D�]�L�E�D�W�� 2009): 

�x orijentacija na kupce 

�x liderstvo 

�x �X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W zaposlenika 

�x procesni pristup 

�x sustavni pristup upravljanju 
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�x �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H 

�x �þ�L�Q�M�H�Q�L�þ�Q�L pristup �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X odluka 

�x uzajamno korisni odnosi s �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D�� 

 

�,�6�2�����������������������S�R�V�H�E�Q�R���M�H���S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q���R�Q�L�P���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D���N�R�M�D���W�H�N���]�D�S�R�þ�L�Q�M�X��

izgradnju sustava za upravljanje kvalitetom. 

 

 

3.1.2.4. �ý�H�W�Y�U�W�R izdanje niza normi �± ISO 9000:2008 

 

�7�H�K�Q�L�þ�N�L odbor ISO/TC 176, Quality management an quality assurance, 

pododbor SC 1, Concepts and terminology �S�U�L�S�U�H�P�L�R���M�H���þ�H�W�Y�U�W�R���L�]�G�D�Q�M�H���Q�R�U�P�H���,�6�2��

9000:2008, i to u suradnji s CEN-ovom �V�U�H�G�L�ã�Q�M�R�P upravom (CMC). Kupci imaju 

�]�Q�D�þ�D�M�Q�X ulogu u definiranju zahtjeva kao ulaznih elemenata. Vrednuju se 

informacije o �]�D�S�D�å�D�Q�M�L�P�D kupaca. Analizira se ispunjava li organizacija zahtjeve 

kupaca. �6�D�G�U�å�D�M�� �Q�R�U�P�H�� �,�6�2�� ���������������������� �X�]�� �S�U�H�G�J�R�Y�R�U���� �þ�L�Q�H�� �V�O�M�H�G�H�ü�D�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�D��

���%�D�N�R�Y�L�ü���L���'�X�å�H�Y�L�ü���������������� 

�x uvod 

�x p�R�G�U�X�þ�M�H primjene 

�x veza s drugim normama 

�x pojmovi i definicije 

�x sustav upravljanja kvalitetom 

�x odgovornost uprave 

�x upravljanje resursima 

�x upravljanje procesima 

�x mjerenje analiza i �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D. 

 

Namjena je norme ISO 9001:2008 postuliranje univerzalne koncepcije 

modela sustava kvalitete koji �P�R�å�H potpuno pokrivati sve tipove organizacija, svih 

�Y�H�O�L�þ�L�Q�D�� svi�K�� �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �L�� �G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L���� �1�R�U�P�D�� ��������������08 predstavlja i temelje na 

kojima se uspostavlja sustav kvalitete i njegove audite te temelj za dopunske upute, 

smjernice i norme za pojedina �S�R�G�U�X�þ�M�D djelatnosti. 
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3.1.2.5. Priprema petog izdanja niza normi ISO  

 

�.�U�D�M�H�P�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �L�]�D�ã�O�R�� �M�H�� �Seto �L�]�G�D�Q�M�H���Q�L�]�D���Q�R�U�P�L�� �,�6�2���� �.�O�M�X�þ�Q�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �X��

�U�H�Y�L�G�L�U�D�Q�R�P���Q�D�F�U�W�X���Q�R�U�P�H���X�N�O�M�X�þ�X�M�X ���ý�X�S�L�ü���L���0�Dhmet, 2015):  

�x �3�U�Y�D���Y�H�O�L�N�D���U�D�]�O�L�N�D���N�R�M�D���G�R�O�D�]�L���V���S�R�M�D�Y�R�P���'�R�G�D�W�N�D���6�/���M�H�V�W���Y�H�ü�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R�V�W��

na rizik i upravljanje rizikom. �7�R���M�H���Y�H�ü�D���S�U�R�P�M�H�Q�D���]�D���R�Q�H���N�R�M�L���S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�X��

normu ISO 9001 nego za one koji primjenjuju normu ISO 14001. Koncept 

rizika uvijek se podrazumijevao u ISO-u 9001 �± u ovoj je �U�H�Y�L�]�L�M�L���L�]�U�L�þ�L�W�R��

�Q�D�Y�H�G�H�Q���L���X�J�U�D�ÿ�H�Q���X���F�M�H�O�R�N�X�S�Q�L���V�X�V�W�D�Y���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D. 

�x �5�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H���W�H�P�H�O�M�H�Q�R���Q�D���U�L�]�L�N�X���Y�H�ü���M�H���G�L�R���S�U�R�F�H�V�Q�R�J���S�U�L�V�W�X�S�D�� 

�x �5�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H���W�H�P�H�O�M�H�Q�R���Q�D���U�L�]�L�N�X���þ�L�Q�L���S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�X���U�D�G�Q�M�X���U�X�W�L�Q�V�N�R�P.  

�x �1�D���U�L�]�L�N���V�H���þ�H�V�W�R���J�O�H�G�D���V�D�P�R���X���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R�P���V�P�L�V�O�X�����5�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H���W�H�P�H�O�M�H�Q�R��

�Q�D�� �U�L�]�L�N�X�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �P�R�å�H�� �S�R�P�R�ü�L�� �X�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�X�� �S�U�L�O�L�N�D���� �7�R�� �V�H�� �P�R�å�H��

smatrati pozitivnom stranom rizika. 

�x ISO 9001:2015 �S�U�H�S�R�]�Q�D�M�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�R�P�� �W�H�� �M�H toj temi 

posvetio novi zahtjev.  

 

�3�U�H�G�O�R�å�H�Q�R���U�D�]�G�R�E�O�M�H���]�D���W�U�D�Q�]�L�F�L�M�X��jest tri godine od objave norme. 

 

�.�D�O�H�L�G�R�V�N�R�S���U�L�]�L�N�D���G�D�M�H���N�R�U�L�V�W�D�Q���Y�R�G�L�þ���]�D���U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�H���X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�K�����X�Q�X�W�D�U�Q�M�L��

krug) i vanjskih (vanjski krug) izvora rizika. Neki ili svi vanjski izvori rizika mogu 

�E�L�W�L�� �S�R�Y�H�]�D�Q�L�� �L�O�L�� �G�M�H�O�R�Y�D�W�L�� �V�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P�� �L�O�L�� �V�D�� �V�Y�L�P�� �X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�P�� �L�]�Y�R�U�L�P�D�� �U�L�]�L�N�D����

Kaleidoskop rizika prikazan je na slici 6. 
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Slika 6. �.�D�O�H�L�G�R�V�N�R�S���U�L�]�L�N�D���N�D�R���N�R�U�L�V�W�D�Q���Y�R�G�L�þ���]�D���U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�H��unutarnjih (unutarnji 

krug) i vanjskih (vanjski krug) izvora rizika 

 
�,�]�Y�R�U�����ý�X�S�L�ü�����,�������0�D�K�P�H�W�����9��������������������ISO 9001 i 14001 �± Radionica o promjenama. Zagreb: Lloyd's Register. 

 

 

3.2. Razvoj sustava upravljanja  kvalitetom  

 

3.2.1. Povijesni razvoj upravljanja kvalitetom 

 

�3�R�L�P�D�Q�M�H�� �L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �N�U�R�]�� �S�R�Y�L�M�H�V�W�� �U�D�]�O�L�N�X�M�H�� �V�H�� �S�R�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P��

pristupima i pogledima na kvalitetu, podijeljenu i prikazanu u slj�H�G�H�ü�R�M���W�D�E�O�L�F�L���N�U�R�]��

tradicionalni 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 

ciljevi  

�3�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W���M�H���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��

kvalitete  

�.�Y�D�O�L�W�H�W�D���]�Q�D�þ�L���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�Q�M�H��

specifikacija  

�.�Y�D�O�L�W�H�W�D���]�Q�D�þ�L���L�V�S�U�D�Y�Q�R���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H��

zahtjeva usmjerenih na zadovoljstvo 

kupca  

Kvaliteta se mjeri stupnjem 

nekonformnosti  

Kvaliteta se mjeri zadovoljstvom kupca i 

�N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�L�P���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H�P�� 

�.�Y�D�O�L�W�H�W�D���V�H���S�R�V�W�L�å�H���L�Q�V�S�H�N�F�L�M�R�P��

proizvoda  

Kvaliteta se definira dizajnom, a 

osigurava kontrolom  

�3�R�J�U�H�ã�N�H���V�X���G�R�S�X�ã�W�H�Q�H���D�N�R���V�X���X�Q�X�W�D�U��

specifikacija  

�3�R�J�U�H�ã�N�H���V�H���V�S�U�H�þ�D�Y�D�M�X���S�U�R�F�H�V�Q�L�P��

tehnikama  

Kvaliteta je odvojena poslovna funkcija  Kvaliteta je dio svake funkcije i svake 

�I�D�]�H���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� 

�5�D�G�Q�L�F�L���V�X���N�U�L�Y�L���]�D���O�R�ã�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� 

 

�0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���M�H���R�G�J�R�Y�R�U�D�Q���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� 

�2�G�Q�R�V�L���V���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D���V�X���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�L���L��

okrenuti cijeni  

�2�G�Q�R�V�L���V���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D���V�X���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L���L��

okrenuti kvaliteti  

�,�]�Y�R�U�����%�D�N�R�Y�L�ü�����7�� (2014). Povijest kvalitete. Zagreb: Ekonomski fakultet u Zagrebu. 

 

Dugo vremena prevladavao je tradicionalni pogled na kvalitetu prema 

�N�R�M�R�P���V�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�D���V�K�Y�D�ü�D���N�D�R���V�W�D�Q�M�H��proizvoda koje se ustanovljuje kontrolom na 

�N�U�D�M�X�� �S�U�R�F�H�V�D���� �N�D�G�D�� �M�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�� �J�R�W�R�Y�� �L�� �N�D�G�D�� �M�H�� �W�H�ã�N�R�� �E�L�O�R�� �ã�W�R�� �X�þ�L�Q�L�W�L�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H��

�S�R�E�R�O�M�ã�D�R�����8���V�N�O�D�G�X���V���W�L�P�H���S�R�J�U�H�ã�N�H���V�H���Q�D�V�W�R�M�H���V�D�N�U�L�W�L�����6���G�U�X�J�H���V�W�U�D�Q�H�����V�X�Y�U�H�P�H�Q�L��

�S�R�J�O�H�G�� �Q�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D�� �Q�D�V�W�R�M�D�Q�M�H�� �G�D�� �V�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P���P�M�H�V�W�D���L���X�]�U�R�N�D���Q�D�V�W�D�Q�N�D���S�R�J�U�H�ã�D�N�D���W�H���Q�M�L�K�R�Y�D���X�N�O�D�Q�M�D�Q�M�D���Q�D���V�D�P�R�P��

izvoru ili preventivom njihova nastanka (Skoko, 2000). 

Razvojni put od kontrole kvalitete do potpunog upravljanja kvalitetom �P�R�å�H 

povijesno podijeliti u �ã�H�V�W faza, odnosno razdoblja (Belak, 1997): 

�x predindustrijska revolucija 

�x industrijska revolucija 

�x �S�R�þ�H�W�D�N�����������V�W�R�O�M�H�ü�D 
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�x Drugi svjetski rat 

�x sedamdesete i osamdesete godin�H�����������V�W�R�O�M�H�ü�D 

�x �N�Y�D�O�L�W�H�W�D���X�����������V�W�R�O�M�H�ü�X�� 

 

 

3.2.1.1. Predindustrijska revolucija 

 

Osnovna je karakteristika predindustrijske revolucije �ã�W�R je vlasnik 

proizvodnje izravno i stalno �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�R uvid tijekom svih faza nastanka proizvoda. 

Od kraja 13. do �S�R�þ�H�W�N�D 19. �V�W�R�O�M�H�ü�D obrtnici diljem srednjovjekovne Europe 

organizirali su se u cehove, odnosno udruge odgovorne za razvijanje strogih pravila 

za kvalitetu proizvoda i usluga. Odbori za inspekcije nametali su pravila za 

�R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D�Q�M�H dobara bez mane posebnim znakom ili  simbolom. Obrtnik je nerijetko 

samovoljno �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�R dodatnim znakom dobra koja je proizvodio (Lazibat, 2009). 

U predindustrijskoj revoluciji proizvodi se bitno razlikuju s obzirom na egzistenciju 

�G�Y�L�M�H���V�X�S�U�R�W�Q�H���J�U�X�S�H���S�R�W�U�R�ã�D�þ�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���Y�O�D�G�D�M�X�ü�H���N�O�D�V�H���N�R�M�L���V�X���E�R�J�D�W�L���S�R�W�U�R�ã�D�þ�L���L��

�N�R�M�L�P�D���V�H���Q�X�G�H���Y�U�K�X�Q�V�N�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�L���W�H���U�D�G�Q�L�N�D���L���N�P�H�W�R�Y�D���N�R�M�L���V�X���V�L�U�R�P�D�ã�Q�L���S�R�W�U�R�ã�D�þ�L��

kojima se nude malobrojni i nekvalitetni proizvodima koji jedva zadovoljavaju 

temeljne �å�L�Y�R�W�Q�H potrebe (Mencer, 2002). 

  

 

3.2.1.2. Industrijska revolucija 

 

SAD se potkraj 19. �V�W�R�O�M�H�ü�D odijelio od europske tradicije i usvojio novi 

�P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�L pristup koji je utemeljio Frederick W. Taylor. Taylorov cilj  bio je 

�S�R�Y�H�ü�D�W�L produktivnost bez �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D broja �L�]�X�þ�H�Q�L�K obrtnika. To je i ostvario tako 

�ã�W�R je planiranje dodijelio specijaliziranim �L�Q�å�H�Q�M�H�U�L�P�D�� a obrtnike i kontrolore, koji 

su bili  �S�U�H�P�M�H�ã�W�H�Q�L uslijed rasta tvornica, koristio je kao inspektore i �P�H�Q�D�G�å�H�U�H koji 

su provodili planove �L�Q�å�H�Q�M�H�U�D�� Taylor i suradnici (2003) polazili su od toga da se 

cjelokupan rad, odnosno radni procesi odvijaju u repetitivnim radnjama koje su 

zahtijevale minimum ljudskog �U�D�]�P�L�ã�O�Manja i kreativnosti. Taylorov je pristup 

doveo do �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�J porasta u produktivnosti, ali je imao i �]�Q�D�þ�D�M�Q�H nedostatke �± 

radnicima je �M�R�ã �Y�L�ã�H oduzeta ionako mala autonomija, a novi naglasak na 
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produktivnost imao je negativan �X�þ�L�Q�D�N na kvalitetu. Kako bi otklonili smanjenje 

kvalitete, �P�H�Q�D�G�å�H�U�L tvornice stvorili  su inspekcijske odjele �]�D�G�X�å�H�Q�H da �V�S�U�L�M�H�þ�H da 

neispravni proizvodi �G�R�ÿ�X do �S�R�W�U�R�ã�D�þa (Lazibat, 2009).  

U vrijeme industrijske revolucije �S�R�G�X�]�H�ü�D uspostavljaju karakteristike 

poput vertikalne hijerarhije, podjele poslova te razvoj �V�O�R�å�H�Q�H logistike, tehnologija 

i specijalizacije. Osim toga, vlasnik �S�R�G�X�]�H�ü�D prestaje izravno kontrolirati kvalitetu 

proizvoda i taj posao preuzima predradnik �± kontrolor. 

 

 

3.2.1.3. �3�R�þ�H�W�D�N 20. �V�W�R�O�M�H�ü�D  

 

Povijest potpunog upravljanja kvalitetom �S�R�þ�L�Q�M�H �þ�X�Y�H�Q�L�P Hawthorne 

eksperimentima, koje je provodio Elton Mayo od 1927. do 1932. godine. Ti su 

eksperimenti �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�O�L kako razina osvjetljenja radnog prostora, duljina radnog 

vremena te duljina dnevnog odmora �X�W�M�H�þ�X na maksimalizaciju proizvodnosti 

���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). �3�R�þ�H�W�D�N 20. �V�W�R�O�M�H�ü�D �R�E�L�O�M�H�å�L�O�R je �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H 

�Ä�S�U�R�F�H�V�D�³ i procesnog pristupa u postupke vezane za kvalitetu. �Ä�3�U�R�F�H�V�³ se definira 

kao skup aktivnosti koje uzimaju input, dodaju mu vrijednost i daju output (Lazibat, 

2009).  

Zbog ubrzanog �Q�D�R�U�X�å�D�Q�M�D i potreba �]�D�U�D�ü�H�Q�L�K strana u Prvom svjetskom 

ratu za�S�R�þ�H�O�D je serijska proizvodnja, koja je ubrzo postala svakodnevna �Q�X�å�Q�R�V�W�� 

Proizvodilo se u velikim �N�R�O�L�þ�L�Q�D�P�D�� kvalitetno i pouzdano. Proizvodnja se 

normizira te se javljaju proizvodne trake na kojima �P�R�å�H raditi niskokvalificirana 

snaga koja proizvodi uniformirane proizvode. Umjesto predradnika i �S�R�V�O�R�Y�R�ÿ�H 

pojavili su se odjeli na razini pogona za obavljanje poslova kontrole kvalitete. 

Rukovoditelji takvih odjela nezavisni su od ostalih kolega na istoj �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�R�M 

razini, posebno su �ã�N�R�O�R�Y�D�Qi te preuzimaju ulogu glavnog kontrolora. P�R�G�U�H�ÿ�H�Qi su 

voditelju proizvodnje koji je �N�O�M�X�þ�Q�D osoba u �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X odluka. 

Jedan od �N�O�M�X�þ�Q�L�K trenutaka za razvoj kvalitete kao profesije i znanosti bio 

je sustav mjerenja varijacija u proizvodnoj i s�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�R�M kontroli procesa. Taj je 

sustav razvio Walter Shewhart, �þ�L�M�L je �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L izum uz �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�X kontrolu 

procesa i �þ�X�Y�H�Q�L PDCA krug (plan, do, check, act) koji prvi put uvodi sustavni 
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pristup �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�X radnih procesa (Lazibat, 2009), o �þ�H�P�X �ü�H u nastavku rada 

biti �R�S�ã�L�U�Q�L�M�H opisano. 

 

 

3.2.1.4. Drugi svjetski rat 

 

�=�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L razvoj TQM-a dogodio se tijekom, a posebno nakon Drugog 

svjetskog rata. Zbog �Q�H�V�W�D�ã�L�F�H robe namijenjene civilnoj �S�R�W�U�R�ã�Q�M�L u razdoblju od 

1940. do 1950. godine kvaliteta je postala prioritet u proizvodnji u SAD-u. 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�� �S�D�å�Q�M�D se tada �S�R�V�Y�H�ü�L�Y�D�O�D samo kvaliteti finalnog proizvoda, ali  ne i 

postupcima kojima bi se �V�S�U�L�M�H�þ�L�R nastanak �O�R�ã�L�K proizvoda ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 

2010). Za daljnji razvoj i �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H kontrole procesa posebno je 

�]�Q�D�þ�D�M�D�Q W. Edwards Deming koji je �S�U�R�X�þ�L�R Shewhartove metode te je o njima 

�S�R�G�X�þ�D�Y�D�R �L�Q�å�H�Q�M�H�U�H i �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�D�U�H u ranim �þ�H�W�U�G�H�V�H�W�L�P godinama �S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D 

(Lazibat, 2009). 

Osnovna karakteristika organizacije unutarnje kontrole kvalitete 

�S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D jest u tome da se odjel kontrole kvalitete ne �ã�L�U�L samo prema hijerarhiji, 

�Q�H�J�R�� �R�E�X�K�Y�D�ü�D i aktivnosti koje nisu samo izravna proizvodnja �± ulazna, 

�P�H�ÿ�X�I�D�]�Q�D�� �]�D�Y�U�ã�Q�D kontrola, mjerenje, �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�D obrada podataka i servis 

(Mencer, 2002). �6�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�D obrada podataka i ostalih tehnika, tehnologija i 

neposredne proizvodnje razvila se �X�R�þ�L Drugoga svjetskoga rata. Rat je definitivno 

dokazao �Y�D�å�Q�R�V�W �V�W�U�D�W�H�ã�N�H dominacije nastale utjecajem superiornijom 

ekonomijom, organizacijom proizvodnje i logistikom.  

U takvim proizvodnim uvjetima razvijala se unutarnja kontrola kvalitete do 

razine rukovoditelja pogona koja je od nabave �S�R�þ�H�O�D preuzimati poslove poput 

kontrole kvalitete sirovina i polusirovina, te kontrolu kvalitete finalnih proizvoda 

koju preuzima od prodaje. Unutarnja kontrola kvalitete �ã�L�U�L se horizontalno i 

vertikalno, �ã�W�R uzrokuje novi �Q�D�þ�L�Q rada i bolju edukaciju tih kadrova. U toj se fazi 

razvija filozofija kvalitete koja je temelj suvremenog pristupa upravljanja 

kvalitetom (Mencer, 2002). 
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3.2.1.5. Sedamdesete i osamdesete godine 20. �V�W�R�O�M�H�ü�D  

 

Sedamdesetih godina 20. s�W�R�O�M�H�ü�D Japanci su prvi put napravili �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L 

prodor na zapadno �W�U�å�L�ã�W�H i od toga trenutka igraju �]�Q�D�þ�D�M�Q�X ulogu, �Q�D�M�Y�L�ã�H u 

elektronskoj i automobilskoj industriji ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). 

Ispostavilo se da su Deming i Juran imali pravo. Sedamdesetih godina 

�S�U�R�ã�O�R�J �V�W�R�O�M�H�ü�D a�P�H�U�L�þ�N�D autoindustrija i elektroindustrija �S�R�þ�H�O�H su zaostajati za 

japanskom visokokvalitetnom konkurencijom. Japanske su strategije predstavljale 

novi pristup �± upravljanje potpunom kvalitetom. Umjesto da se oslanjaju samo na 

inspekciju proizvoda, japanski se �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�L fokusiraju na �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H svih 

organizacijskih procesa �X�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�ü�L se na ljude koji u njima sudjeluju (Lazibat, 

2009). 

Nedostatak kvalitete u proizvodnji i logistici �G�R�ã�D�R je do �L�]�U�D�å�D�M�D u 

Korejskom ratu. Hladnoratovska utrka u �Q�D�R�U�X�å�D�Q�M�X te demonstracija �P�R�ü�L 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�Hm i osvajanjem svemira utjecala je na to da unutarnje kontrole kvalitete 

dosegnu drugu razinu �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�H hijerarhije �S�R�G�X�]�H�ü�D te da se �S�U�R�ã�L�U�H na ostale 

organizacijske jedinice poput nabave, prodaje i razvoja. 

Jedna od �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�K godina u povijesti kvalitete svakako je 1987. godina 

kada su objavljeni kriteriji  za dodjelu najpoznatije svjetske nagrade za kvalitetu 

Malcolm Baldrige National Quality Award i kada je objavljena norma ISO 9000 

pod nazivom �Ä�6�X�V�W�D�Y�L kvalitete �± model za osiguranje kvalitete u dizajnu, razvoju, 

proizvodnji, instalaciji i servisiranju �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�³ (Lazibat, 2009). 

 

 

3.2.1.6. Kvaliteta u 21. �V�W�R�O�M�H�ü�X 

 

Koncept potpunog upravljanja kvalitetom o kojem se danas govori �X�R�E�O�L�þ�L�R 

se krajem osamdesetih godina 20. �V�W�R�O�M�H�ü�D kao kombinacija japanske i �D�P�H�U�L�þ�N�H 

strategije za �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H kvalitete poslovanja ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010). 

Pojavom serije normi ISO 9000 1987. godine unutarnja kontrola kvalitete �S�R�G�X�]�H�ü�D 

prerasla je u integralni sustav za osiguranje i upravljanje kvalitetom (Mencer, 

2002). Osiguranje i upravljanje kvalitetom odnosi se na razvoj, upravljanje 

�W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D te edukaciju i druge poslovne aktivnosti. Norma inzistira na stalnom 
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nadzoru, upravljanju, te kontroli putem vanjskih i unutarnjih auditora. Bitni 

�þ�L�P�E�H�Q�L�F�L u kontroli organizacije postaju metrologija, statistika, pouzdanost, 

upravljanje �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D i informacijama vezanim za kvalitetu, planiranje i edukacija 

te prosudba. Razvoj i �V�Q�D�å�Q�D konkurencija �S�R�Y�H�ü�D�O�D je �]�Q�D�þ�H�Q�M�H kvalitete u 

svakodnevnom poslovanju. Kvaliteta �X�W�M�H�þ�H na ostvarenje prodajnih ciljeva, te 

ostvarenje �Y�H�ü�H�J profita. Suvremeni pristup upravljanja kvalitetom zahtijeva 

�X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H temelja upravljanja kvalitetom, ostvarenje te �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H �N�O�M�X�þ�Q�L�K 

odrednica i �Q�D�þ�L�Q�D �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D kvalitete, definiranje metoda potpunog upravljanja 

kvalitetom i kontinuiranog �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D te upotrebu suvremenih metoda 

upravljanja kvalitetom. 

Za procvat ekonomija velikog broja zemalja usvajanje koncepta kvalitete 

odigralo je �N�O�M�X�þ�Q�X ulogu, pri �þ�H�P�X je, naravno, najbolji primjer Japan. S druge 

strane, �G�U�å�D�Y�H poput SAD-a, koje su svoj razvoj temeljile �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R na razvoju 

�S�R�W�U�R�ã�D�þ�N�R�J �G�U�X�ã�W�Y�D, ubrzo su uvidjele nedostatke navedene strategije i istodobno 

znatno �Y�H�ü�L naglasak stavile na kvalitetu. �=�D�K�Y�D�O�M�X�M�X�ü�L globalizaciji, �S�R�G�X�]�H�ü�D koja 

su donedavno konkurirala samo na lokalnoj, regionalnoj ili  nacionalnoj razini, 

danas moraju konkurirati �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D iz cijelog svijeta. Neka od tih �S�R�G�X�]�H�ü�D 

�G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X takvu konkurenciju �Y�L�ã�H nego intenzivnom. Samo ona �S�R�G�X�]�H�ü�D koja 

su sposobna proizvesti proizvode svjetske kvalitete mogu konkurirati na ovoj razini. 

�3�U�D�N�W�L�þ�Q�R gledano, za neku zemlju vrlo je �Y�D�å�Q�R da je sposobna konkurirati na 

globalnoj razini. U suprotnome pada zaposlenost, a usporedno s time i kvaliteta 

�å�L�Y�R�W�D u toj zemlji. Ovo �V�W�R�O�M�H�ü�H trebalo bi biti �V�W�R�O�M�H�ü�H kvalitete. Kupci diljem 

svijeta zahtijevat �ü�H kvalitetu koja �ü�H biti �N�O�M�X�þ�D�Q �þ�L�P�E�H�Q�L�N poslovanja i predstavljat 

�ü�H odgovorno �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H resursa (Lazibat, 2009). Stoga �X�M�H�G�Q�D�þ�D�Y�D�Q�M�H nacionalnih 

normi postaje �Y�D�åan �þ�L�P�E�H�Q�L�N �]�D�ãtite korisnika jer se tako integriraju zahtjevi za 

dokumentiranjem i redovite prosudbe sustava kvalitete.  

 

 

3.2.2. Norma ISO 9000 

 

�0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D organizacija za standardizaciju (engl. International 

Organization for Standardization �± ISO) organizacija je nastala 1947. godine na 

temelju pozitivnih iskustava s �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�P komisijom za elektrotehniku (engl. 
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International Electrotechnical Commision �± IEC). ISO je zapravo savez 

nacionalnih organizacija za norme i �Q�R�U�P�L�]�D�F�L�M�X���N�R�M�L���S�U�L�S�U�H�P�D�����S�U�L�K�Y�D�ü�D�����R�E�M�D�Y�O�M�X�M�H��

i vodi brigu o internacionalnim normama iz svih �S�R�G�U�X�þ�M�D znanosti, tehnike i 

tehnologije osim elektronike. Svoju prvu normu ISO je izdao 1951. godine pod 

naslovom Standardna referentna temperatura za industrijsko mjerenje �G�X�å�L�Q�H 

(engl. The International Organization for Standardization).  

Razvoj normi za upravljanje kvalitetom nastupio je prvenstveno zbog 

�P�L�ã�O�M�H�Q�M�D�� �G�D�� �E�L�� �W�D�N�Y�H�� �Q�R�U�P�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �X�Q�D�S�U�L�M�H�G�L�O�H�� �L�� �R�O�D�N�ã�D�O�H�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�X��

trgovinu. Naime, iako je �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�� �G�D�� �V�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�� �S�U�R�L�]�Y�H�G�H�Q�� �S�R�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�M��

�Q�R�U�P�L�� �P�R�å�H�� �S�U�R�G�D�Y�D�W�L�� �E�L�O�R�� �J�G�M�H�� �X�� �V�Y�L�M�H�W�X�� �J�G�M�H�� �M�H�� �W�D�� �Q�R�U�P�D�� �X�V�Y�R�M�H�Q�D�� �]�Q�D�W�Q�R��

�R�O�D�N�ã�D�Y�D�O�D���W�U�J�R�Y�L�Q�X�����L�]�J�U�D�G�Q�M�D���Q�R�U�P�L���]�D���V�X�V�W�D�Y�H���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���G�R�Q�L�M�H�O�D���M�H��

�M�R�ã���M�H�G�Q�X���]�Q�D�þ�D�M�Q�X���S�U�H�G�Q�R�V�W�����D���W�R���M�H���ã�W�R���V�X���V�Y�L �S�U�R�L�]�Y�R�G�L���S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D���F�H�U�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�R�J�D��

�S�R�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�� �S�U�L�]�Q�D�W�R�M�� �Q�R�U�P�L�� �]�D�� �V�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �D�X�W�R�P�D�W�V�N�L��

�G�R�E�L�O�L���Ä�S�X�W�R�Y�Q�L�F�X�³���]�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R���W�U�å�L�ã�W�H�����/�D�]�L�E�D�W���������������� 

U ISO-u postoji 164 �W�H�K�Q�L�þ�N�L�K�� �N�R�P�L�W�H�W�D�� ��TC), 645 potkomiteta (SC) i 

gotovo 1600 radnih grupa (�:�*������ �8�N�O�M�X�þ�X�M�X�� �U�D�G�� �S�U�H�N�R��20 000 �V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D raznih 

struka iz �þ�L�W�D�Y�R�J svijeta. Do sada je izdano preko 19 000 �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�K���,�6�2���Q�R�U�P�L��

iz svih �S�R�G�U�X�þ�M�D gospodarske djelatnosti (osim elektronike i elektrotehnike koje 

spadaju u �S�R�G�U�X�þ�M�H rada IEC-a) (Svijet kvalitete). �,�6�2���L�P�D�����������]�H�P�O�M�H���þ�O�D�Q�L�F�H���W�H������

���������W�H�K�Q�L�þ�N�L�K���W�L�M�H�O�D���]�D�G�X�å�H�Q�L�K���]�D���U�D�]�Y�R�M���Q�R�U�P�L�����%�D�N�R�Y�L�ü i �'�X�å�H�Y�L�ü�� 2014). Razvoj 

�Q�R�U�P�L���Y�H�]�D�Q�L�K���X�]���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���L���V�X�V�W�D�Y���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���R�G�Y�L�M�D�R���V�H���X�V�S�R�U�H�G�Q�R���V���W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L�P��

razvojem i potrebama da se pojedini elemen�W�L���Q�R�U�P�L�]�L�U�D�M�X�����â�L�ã�N�R���.�X�O�L�ã���L���*�U�X�E�L�ã�L�ü����

2010). Norme propisuju oblik okvira, zaglavlja, �S�R�G�Q�R�å�M�D�� revizije, datuma 

izdavanja ili  revizije, poziva na prethodnu normu itd. Ovaj je oblik �V�O�X�å�E�H�Q te 

predstavlja �]�D�ã�W�L�W�Q�L znak ISO-a, kao i logo organizacije. Svi su simboli, mjerne 

jedinice, �Q�D�þ�L�Q�L �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�Q�M�D�����Q�D�þ�L�Q�L���V�N�L�F�L�U�D�Q�M�D���W�H��izrade �F�U�W�H�å�D normirani i kao takvi 

jedino �G�R�S�X�ã�W�H�Q�L�� 

ISO je nevladina organizacija koja danas vidi svoju misiju u promociji 

razvoja normizacije i ostalih aktivnosti vezanih uz normizaciju. Djeluje na svjetskoj 

razini s ciljem �R�O�D�N�ã�D�Y�D�Q�M�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���U�D�]�P�M�H�Q�H��roba i usluga te razvoja suradnje 

na intelektualnom, znanstvenom, �W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�R�P i ekonomskom �S�R�G�U�X�þ�M�X�� 

Pripremanje �W�H�K�Q�L�þ�N�L�K normi odvija se �X�� �W�H�K�Q�L�þ�N�L�P�� �N�R�P�L�W�H�W�L�P�D (TC), 

potkomitetima (SC) i radnim grupama (WG). �6�Y�D�N�D�� �þ�O�D�Q�L�F�D�� �,�6�2�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��
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zainteresirana za predmet rada nekog �W�H�K�Q�L�þ�N�R�J��komiteta ima pravo delegirati svoje 

predstavnike u taj komitet (The International Organization for Standardization). 

Osnovni je cilj  ISO-a potpuna normizacija svih �S�R�G�U�X�þ�M�D znanosti, tehnike i 

tehnologije s poznatim motom iz teorije i prakse: napravi to samo jednom, napravi 

dobro, �Q�D�S�U�D�Y�L�� �Q�D�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L��(Injac, 1999). Ideal ISO-a jest svjetski 

sustav normi koji �ü�H���R�P�R�J�X�ü�L�W�L potpunu �]�D�ã�W�L�W�X i zadovoljstvo korisnika, ispunjenje 

�H�N�R�O�R�ã�N�L�K���]�D�K�W�M�H�Y�D��te �Q�D�M�Y�L�ã�X �P�R�J�X�ü�X kvalitetu i pouzdanost proizvoda i usluga, uz 

potpunu normizaciju svega �ã�W�R smeta potpunom otvaranju slobodnog �W�U�å�L�ã�W�D�� s 

optimalnim �Q�D�þ�L�Q�R�P �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L�K svjetskih resursa. Rad se odvija u �Y�L�ã�H 

od 2 850 �W�H�K�Q�L�þ�N�L�K odbora, pododbora i skup�L�Q�D���X���N�R�M�H���M�H���J�R�G�L�ã�Q�M�H���X�N�O�M�X�þ�H�Q�R���R�N�R��

30 000 �V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D ���â�L�ã�N�R���.�X�O�L�ã���L���*�U�X�E�L�ã�L�ü��������������. 

�=�E�R�J���ã�L�U�R�N�R���U�D�V�S�U�R�V�W�U�D�Q�M�H�Q�H���S�R�W�U�H�E�H za zahtjevima osiguranja kvalitete koji 

se mogu primijeniti u civilnoj privredi �X�E�U�]�D�Q�D���M�H���L�]�U�D�G�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R���X�V�X�J�O�D�ã�H�Q�L�K��

dokumenata u obliku ISO normi za upravljanje kvalitetom i osiguranje kvalitete 

(Lazibat, 2009). U cilju �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D razine kvalitete proizvoda i usluga Europska 

unija uvodi primjenu normnog niza ISO 9000. Pored navedenog cilja, norme ISO 

9000 stvaraju barijeru robi �O�R�ã�H kvalitete i istodobno otvaraju vrata slobodnom 

protoku kvalitetne robe. �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H norme serije ISO 9000 osiguravaju 

�J�H�Q�H�U�L�þ�N�X jezgru standarda sustava kvalitete za �ã�L�U�R�N�R �S�R�G�U�X�þ�M�H industrije i 

ekonomskih sektora. One opisuju elemente koje sustavi kvalitete trebaju imati, ali 

ne i kako �ü�H ih svaka posebna organizacija primijeniti (Skoko, 1995).  

ISO 9000 postavila je �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �]�D�� �Q�R�U�P�L�U�D�Q�M�H�� ���H�Q�J�O����

International Standard Organization �± ISO), nasljednica �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�J saveza za 

standardizaciju (ISA). �,�6�2���Q�R�U�P�H���U�H�]�X�O�W�D�W���V�X���S�R�W�U�H�E�D���W�U�å�L�ã�W�D�����â�L�ã�N�R���.�X�O�L�ã���L���*�U�X�E�L�ã�L�ü����

2010). ISO je institucija nastala na temelju suradnje nacionalnih organizacija za 

norme i normiranje. Ta institucija �S�U�L�S�U�H�P�D���� �S�U�L�K�Y�D�ü�D, objavljuje i vodi brigu o 

svjetskim normama iz svih �S�R�G�U�X�þ�M�D znanosti, tehnike i tehnologije, izuzev 

elektrotehnike i elektronike (Hrvatske stranice o kvaliteti������ �ý�O�D�Q�V�W�Y�R�� �X�� �W�R�M��

�P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�M���L�Q�V�W�L�W�X�F�L�M�L���P�R�å�H���E�L�W�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�R�����ý�O�D�Q�L�F�H���V�H���G�L�M�H�O�H���Q�D���U�H�G�R�Y�L�W�H�����G�R�S�L�V�Q�H��

�L�� �þ�O�D�Q�L�F�H�� �S�U�H�W�S�O�D�W�Q�L�F�H���� �5�H�G�R�Y�L�W�H�� �þ�O�D�Q�L�F�H�� �W�H�� �L�Q�V�W�L�W�X�F�L�M�H�� �L�P�D�M�X�� �S�U�D�Y�R�� �J�O�D�V�D�� �X�� �V�Y�L�P��

�W�H�K�Q�L�þ�N�L�P���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D�����D���G�R�S�L�V�Q�H���þ�O�D�Q�L�F�H���Q�H�P�D�M�X���S�U�D�Y�R���D�N�W�L�Y�Q�R�J���U�D�G�D���X���W�H�K�Q�L�þ�N�L�P��

�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D�����D�O�L���L�P���M�H���R�P�R�J�X�ü�H�Q�D���S�X�Q�D���L�Q�I�R�U�P�L�U�D�Q�R�V�W���L�]���V�Y�L�K���S�R�G�U�X�þ�M�D���Q�R�U�P�L�]�D�F�L�M�H����

�G�R�N�� �þ�O�D�Q�L�F�H�� �S�U�H�W�S�O�D�W�Q�L�F�H�� �L�P�D�M�X�� �V�W�D�W�X�V�� �S�U�R�P�D�W�U�D�þ�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �L�P�D�M�X�� �S�U�D�Y�R�� �Q�D��
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�L�Q�I�R�U�P�L�U�D�Q�R�V�W���R���Q�R�U�P�D�P�D���N�R�M�H���L�K���]�D�Q�L�P�D�M�X�����%�D�N�R�Y�L�ü���L���'�X�å�H�Y�L�ü������������������Iako usko 

�V�X�U�D�ÿ�X�M�H s Ujedinjenim narodima, ISO nije u sustavu te �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H organizacije. 

�0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D organizacija za standardizaciju zadatke �L�]�Y�U�ã�D�Y�D putem 

svojih �W�H�K�Q�L�þ�N�L�K komiteta, a u uskoj suradnji s mnogim drugim �V�W�U�X�þ�Q�L�P 

organizacijama i ustanovama. Godine 1979. British Standard Institute (BSI), koji 

predstavlja Veliku Britaniju u ISO/IEC, podnio je �V�O�X�å�E�H�Q�L prijedlog za osnivanje 

novog �W�H�K�Q�L�þ�N�R�J komiteta za �S�U�L�S�U�H�P�X�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �N�R�M�L�� �E�L�� �R�E�U�D�ÿ�L�Y�D�R��

metode i njihovu primjenu u osiguravanju kvalitete. U rad novoosnovanog komiteta 

s oznakom ISO/TC-176, s nazivom Upravljanje kvalitetom i osiguravanje kvalitete, 

�X�N�O�M�X�þ�L�O�L su se predstavnici 20 zemalja �þ�O�D�Q�L�F�D�� a 14 zemalja �R�G�O�X�þ�L�O�R �M�H���G�D���ü�H��pratiti 

�U�D�G���N�R�P�L�W�H�W�D���N�D�R���S�U�R�P�D�W�U�D�þ�L����Britanska norma 5750:1987, objavljena 29. svibnja 

1987. godine, �S�U�H�W�H�þ�D je obitelji normi ISO 9000. Iste godine ova obitelj normi 

objavljena je kao Europska norma EN 29000:1987. Kao direktno �L�V�K�R�G�L�ã�W�H obitelji 

normi ISO 9000 m�R�å�H�� �V�H�� �Q�D�Y�H�V�W�L�� �Q�R�U�P�D�� �%�6�� ������������ �7a je norma �R�E�U�D�ÿ�L�Y�D�O�D 

funkcioniranje i procjenu sustava osiguravanja kvalitete. Zbog sve �V�Q�D�å�Q�L�M�L�K 

�W�U�J�R�Y�D�þ�N�L�K i �W�H�K�Q�L�þ�N�L�K veza iz�P�H�ÿ�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���]�H�P�D�O�M�D���V�Y�L�M�H�W�D��pojavilo se i �ã�L�U�Rko 

zanimanje za norme kvalitete. To je potaknulo ISO da 1983. godine pokrene rad na 

i�]�U�D�G�L�� �W�D�N�Y�L�K�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�K�� �Q�R�U�P�L�� ��The International Organization for 

Standardization).  

 

 

3.2.3. Osnovni principi norme ISO 9000 

 

Serije normi ISO 9000 nastale su kao rezultat �G�X�J�R�J�R�G�L�ã�Q�M�H�J rada 

�7�H�K�Q�L�þ�N�R�J���N�R�P�L�W�H�W�D���,�6�2���7�&�������������8�V�S�U�N�R�V���P�Q�R�J�L�P���L�]�P�M�H�Q�D�P�D�����G�R���G�D�Q�D�V���M�H��uspjela 

�V�D�þ�X�Y�D�W�L osnovne intencije, oblik i strukturu. Temelj tih normi jest �]�D�ã�W�L�W�D kupca u 

propisanom, implementiranom, dokumentiranom i redovito provjeravanom sustavu 

za upravljanje kvalitetom �X�� �N�R�M�L�� �M�H�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�D�� �V�O�X�å�E�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �E�L�O�R�� �N�R�M�H��

organizacije. Osim ovih temeljnih postavki, �7�H�K�Q�L�þ�N�L komitet ISO TC-176 imao je 

na umu i sl�M�H�G�H�ü�H ciljeve ���.�R�Q�G�L�ü��������������:  

�x uspostaviti sustav upravljanja kvalitetom koji �ü�H biti jednako primjenjiv za 

materijalnu i nematerijalnu proizvodnju 
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�x �S�R�V�W�L�ü�L iste �S�R�þ�H�W�Q�H uvjete za sve zainteresirane te maksimalno smanjiti bilo 

kakvu pojavu protekcionizma 

�x �L�]�M�H�G�Q�D�þ�L�W�L u tretmanu robu i usluge (materijalni i nematerijalni proizvod) 

�x osigurati jedinstven stav nadzora, ocjenjivanja i procjene sustava kvalitete 

kroz strogo propisani oblik (audite). 

 

Prva �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D norma koju je izdao ISO bila je ISO 8402:1986. Tom je 

normom definirana terminologija sustava kvalitete. �6�O�M�H�G�H�ü�H je godine izdana serija 

normi ISO 9000ff kojom su definirani zahtjevi za organizacije koje �å�H�O�H 

implementirati sustav kvalitete ���%�D�N�R�Y�L�ü i �'�X�å�H�Y�L�ü�� 2014). 

Norma ISO 9000, koja je vrlo brzo �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�D u svijetu, smatra se 

prekretnicom u pristupu kvaliteti i komunikacijama �L�]�P�H�ÿ�X �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D i kupca. 

Danas su to svugd�M�H���R�S�ü�H�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�H���Q�R�U�P�H���V�X�V�W�D�Y�D��kvalitete, s �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P oznakama 

u pojedinim zemljama ili  zajednicama. Valja napomenuti da, uz �Q�D�M�U�D�ã�L�U�H�Q�L�M�L sustav 

kvalitete ISO 9000, postoje i sustavi koji se fokusiraju na upravljanje �þ�R�Y�M�H�N�R�Y�R�P 

okolinom, poznati kao ISO 14000 i BS 8800. Potonji sustav �R�E�U�D�ÿ�X�M�H zdravlje i 

sigurnost zaposlenih i kupaca. Tendencija je da se sva tri sustava u �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L 

usklade ili  �þ�D�N�� �X�M�H�G�L�Q�H����bez obzira na to da BS 8800 �M�R�ã nije �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q kao 

�P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L sustav.  

Norma ISO 9000 bila je prva uputa za izbor i primjenu upravljanja 

kvalitetom i izgradnju sustava za osiguravanje kvalitete (engl. Quality management 

and quality assurance standards: guidelines for selection and use). Naslovljena je 

na sve one koji na bilo koji �Q�D�þ�L�Q izlaze na �W�U�å�L�ã�W�H �Q�X�G�H�ü�L svoje proizvode. Norma 

svoj nastanak duguje saznanju da je �G�R�ã�O�R vrijeme da se potpuno �]�D�ã�W�L�W�H interesi 

kupca. Glavna ideja vodilja te norme jest misao da se bez vrhunske kvalitete 

organizacije, upravljanja i rada ne �P�R�å�H dobiti vrhunska kvaliteta proizvoda. U 

skladu s time, intencija norme jest da se kvaliteta proizvoda ocjenjuje preko 

ocjenjivanja sposobnosti �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D da �L�V�S�R�U�X�þ�X�M�H proizvode �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H 

kvalitete. 

�3�U�Y�D�� �V�N�X�S�L�Q�D�� �Q�R�U�P�L�� �,�6�2�� ���������I�I�� �L�]�G�D�Q�D�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �E�L�O�D�� �M�H�� �Y�L�ã�H��

�X�V�U�H�G�R�W�R�þ�H�Q�D���Q�D���R�V�L�J�X�U�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����D���V�D�V�W�R�M�D�O�D���V�H���R�G���V�O�M�H�G�H�ü�L�K���Q�R�U�P�L�����%�D�N�R�Y�L�ü���L��

�'�X�å�H�Y�L�ü���������������� 
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�x ISO 9000:1987 Quality Management and quality assurance standards �± 

Guidelines for selection and use 

�x ISO 9001:1987 Quality systems �± Model for quality assurance in 

design/development, production, installation and servicing 

�x ISO 9002:1987 Quality systems �± Model for quality assurance in 

production and installation 

�x ISO 9003:1987 Quality systems �± Model for quality assurance in final 

inspection and test 

�x ISO 9004:1987 Quality management and quality system elements 

�x ISO 8402:1986 Quality �± Vocabulary. 

 

Postupak kojim ISO razvija i uvodi norme zasniva se na konsenzusu 

zemalja �þ�O�D�Q�L�F�D�� pa tako da bi norma bila objavljena njezin nacrt mora usvojiti 

najmanje 75 % �þ�O�D�Q�L�F�D�����8�S�U�D�Y�R���M�H���L�]���W�R�J���U�D�]�O�R�J�D���þ�H�V�W�R��put do �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D nove norme 

dugotrajan, ali kao rezultat toga nastaju norme koje su vrl�R�� �ã�L�U�R�N�R�� �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�H�� �L��

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�H��te �V���S�U�D�Y�R�P���Q�R�V�H���Q�D�]�L�Y���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H. 

�0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H norme serije ISO 9000 osiguravaju �J�H�Q�H�U�L�þ�N�X jezgru 

standarda sustava kvalitete za �ã�L�U�R�N�R �S�R�G�U�X�þ�M�H industrije i ekonomskih sektora. 

Opisuju elemente koje sustavi kvalitete trebaju imati, ali ne i kako �ü�H ih svaka 

posebna organizacija primijeniti (Skoko, 1995). 

Prva revizija normi bila je 1994. godine. Tom su se revizijom norme 

�Q�D�V�W�R�M�D�O�H���S�U�L�O�D�J�R�G�L�W�L���S�R�W�U�H�E�D�P�D���W�U�å�L�ã�W�D�����%�D�N�R�Y�L�ü i �'�X�å�H�Y�L�ü�� 2014). �,�Q�D�þ�H�� pravilo je 

da sve ISO norme svakih pet godina prolaze reviziju, kako bi se uskladile s 

modernim �S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�L�P�D i razvojem go�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�D���L���G�U�X�ã�W�Y�D���X���F�M�H�O�L�Q�L�� 

Trebalo bi naglasiti da se pod pojmom obitelji normi ISO 9000 

podrazumijeva veliki broj normi i drugih dokumenata �R�]�Q�D�þ�H�Q�Lh s ISO 9000 do 

9004, ISO 10001 do 10020 te ISO 8402. Svaka ISO norma �V�O�X�å�E�H�Q�L je dokument 

koji ima strogo propisan naziv, strukturu, �Q�D�þ�L�Q �X�Q�R�ã�H�Q�M�D podataka, skica, cr�W�H�å�D��

�L�W�G�����8���S�U�D�Y�L�O�X���V�Y�D�N�D���Q�R�U�P�D���V�D�G�U�å�L��uvod, svrhu i �S�R�G�U�X�þ�M�H primjene, vezu s drugim 

normama, osnovne pojmove, �V�D�G�U�å�D�M i priloge (The International Organization for 

Standardization). �2�E�M�D�Y�O�M�X�M�X�� �V�H�� �X�� �I�R�U�P�D�W�X�� �$������ �D�� �P�R�J�X�� �L�P�D�W�L�� �R�G�� �þ�H�W�L�U�L�� �G�R�� �S�U�H�N�R��

�W�L�V�X�ü�X���V�W�U�D�Q�L�F�D�����â�L�ã�N�R���.�X�O�L�ã���L���*�U�X�E�L�ã�L�ü������������������Sve dopune i dodatci doveli su do 

�W�R�J�D�� �G�D�� �G�D�Q�D�V�� �þ�D�N�� �L�� �V�W�U�X�þ�Q�M�D�Fi s �S�R�G�U�X�þ�M�D kvalitete imaju problema u 
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sveobuhvatnom sagledavanju svih normi te navode �U�D�]�O�L�þ�L�W�L broj normi koje obitelj 

�R�E�X�K�Y�D�ü�D (brojka ide sve do 25). Upravo je ta netransparentnost jedan od razloga 

temeljite revizije norm�L���L���V�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���Q�M�L�K�R�Y���E�U�R�M�D���Q�D���þ�H�W�Lri (9000, 9001, 9004, 10011), 

�R���þ�H�P�X���ü�H���E�L�W�L���Y�L�ã�H �U�L�M�H�þ�L��u nastavku rada. 

�8�V�S�U�N�R�V�� �X�þ�H�V�W�D�O�R�P�� �P�L�ã�O�M�H�Q�M�X�� �G�D�� �,�6�2�� �Q�R�U�P�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �F�H�U�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�R��

�S�R�W�S�X�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���� �W�R�� �M�H�� �Q�H�W�R�þ�Q�R�� �M�H�U�� �M�H�� �,�6�2�� ���������� �S�U�H�G�X�Y�M�H�W�� �]�D��

ostvarivanje potpunog upravljanja kvalitetom, a�O�L�� �Q�H�� �]�Q�D�þ�L�� �S�R�W�S�X�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H��

kvalitetom. Iz toga su razloga u tablici 6 �Q�D�Y�H�G�H�Q�H�� �Q�H�N�H�� �]�Q�D�þ�D�M�N�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��

organizacijom prema modelu TQM-�D���� �N�R�M�H�P�� �V�H�� �Q�R�U�P�D�� �,�6�2�� ���������� �V�Y�H�� �Y�L�ã�H��

�S�U�L�E�O�L�å�D�Y�D�����%�D�N�R�Y�L�ü���L���'�X�å�H�Y�L�ü������014). 

 

Tablica 6. �=�Q�D�þ�D�M�N�H��upravljanja organizacijom prema modelu TQM-a 

TQM  dimenzija �=�Q�D�þ�H�Q�M�H za organizaciju 

Cilj  Uspostavljanje kontinuiranog �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D kvalitete kao 

dominantnog prioriteta i temelja �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�J razvoja 

organizacija. �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�Hm kvalitete dolazi do rezanja 

�W�U�R�ã�N�R�Y�D i �R�O�D�N�ã�D�Y�Dnja ostvarivanja drugih organizacijskih 

ciljeva. 

Definicija kvalitete Kvaliteta �]�Q�D�þ�L zadovoljavanje i �R�G�X�ã�H�Y�O�M�D�Y�D�Q�M�H kupca. Sve 

inicijative za �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H kvalitete �N�U�H�ü�X od razumijevanja 

potrebe kupaca. 

Uloga �R�N�U�X�å�H�Q�M�D TQM dovodi do nestanka granica �L�]�P�H�ÿ�X organizacije i 

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� Kupci i �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L se integriraju u 

organizacijske procese. 

Uloga 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D 

Glavna je uloga �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D stvaranje konstantne svrhe 

poslovanja kojoj su usmjerene sve inicijative za �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H 

kvalitete i zadovoljavanje kupaca. 

Uloga zaposlenika Zaposlenicima se �G�R�S�X�ã�W�D preuzimanje odgovornosti i 

�G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H���R�G�O�X�N�D���X���V�X�V�W�D�Y�X��koji je oblikovao �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� 

Dodatni trening i edukacija osiguravaju �Y�M�H�ã�W�L�Q�H potrebne 

za �S�U�R�ã�L�U�L�Y�D�Q�M�H ove uloge. 

Strukturna 

racionalnost 

Organizacija se konfigurira oko temeljnih procesa te 

postaje niz horizontalnih procesa koji �S�R�þ�L�Q�M�X s 
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�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D i �]�D�Y�U�ã�D�Y�D�M�X s kupcima. Oko ovih procesa i 

njihova funkcioniranja organiziraju se timovi koji imaju 

zadatak �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D njihove �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L i djelotvornosti. 

Filozofija prema 

promjeni 

Promjena, kontinuirano �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H i �X�þ�H�Q�M�H �S�R�W�L�þ�X se na 

svim razinama. U idealnome �V�O�X�þ�D�M�X svi �þ�O�D�Q�R�Y�L 

organizacije trude se promijeniti status quo. 

�,�]�Y�R�U�����%�D�N�R�Y�L�ü, �7�������'�X�å�H�Y�L�ü, I. (2014) Integrirani sustavi upravljanja�����=�D�J�U�H�E�����(�N�R�Q�R�P�V�N�L���I�D�N�X�O�W�H�W���6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�D���X���=�D�J�U�H�E�X����

str. 36. 

 

Skoko (1995) �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D da se putem sustava kvalitete �S�R�V�W�L�å�H i osiguranje i 

upravljanje kvalitetom. Osiguranje kvalitete vezano je uz ispunjenje zahtjeva za 

kvalitetom (i �S�U�D�N�W�L�þ�N�L���V�H���V�Y�R�G�L���Q�D���S�U�L�P�M�H�Q�X���Q�H�N�R�J��modela �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�K standarda 

ISO 9000/1/2/3), a upravljanje kvalitetom �ã�L�U�R�N je pojam jer u sebi �R�E�X�K�Y�D�ü�D 

politiku, ciljeve i odgovornosti za kvalitetu, �ã�Wo se u sklopu sustava kvalitete 

ostvaruje planiranjem, nadzorom, osi�J�X�U�D�Q�M�H�P���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�P���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� 

Praksa je pokazala da je obitelj normi ISO 9000 imala, ima i �G�D�� �ü�H�� �L�P�D�W�L��

velik utjecaj na cijelo svjetsko gospodarstvo u svim njegovim granama, a preko 

njega i na ostale �S�U�D�W�H�ü�H djelatnosti sve do �G�U�å�D�Y�Q�L�K institucija. Norme iz obitelji 

ISO 9000 od velikog su �]�Q�D�þ�D�M�D jer se njihovom primjenom u velikoj mjeri �R�O�D�N�ã�D�O�D 

uspostava poslovnih odnosa �L�]�P�H�ÿ�X velikog broja �S�R�G�X�]�H�ü�D jer ne treba dodatno 

specificirati �ã�W�R to kupac �R�þ�H�N�X�M�H��od svog �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D u pogledu osiguranja i 

upravljanja kvalitetom, �Y�H�ü je bilo dovoljno pozvati se na zahtjeve �V�D�G�U�å�D�Q�H���X���Wim 

normama. �.�R�Q�D�þ�Q�L���M�H���F�L�O�M���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���L�S�D�N���V�W�Y�D�U�D�Q�M�H���W�U�D�M�Q�H���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�H��

�S�U�H�G�Q�R�V�W�L���� �ã�W�R�� �V�D�P�R�� �G�R�G�D�W�Q�R�� �Q�D�J�O�D�ãava potrebu za promjenama i reakcijama 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���Q�D���]�E�L�Y�D�Q�M�D���X���R�N�U�X�å�H�Q�M�X�����D���W�R�P�H���V�X�V�W�D�Y�L���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���W�D�N�R�ÿ�H�U��

�P�R�U�D�M�X�� �G�D�W�L�� �]�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�� ���%�D�N�R�Y�L�ü�� �L�� �'�X�å�H�Y�L�ü���� ��������������ISO �R�]�Q�D�þ�D�Y�D 

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W usporedbe dviju ili  �Y�L�ã�H organizacija koje imaju usvojen sustav 

upravljanja kvalitetom pa te organizacije imaju uveden isti sustav upravljanja.  

Europski val upravljanja kvalitetom odvijao se nadalje u �M�R�ã �W�U�L�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�H��

godine �± 1994., 2000. i 2008. godine. 

�6�U�H�G�L�Q�R�P���������������J�R�G�L�Q�H���]�D�S�R�þ�H�R���M�H���S�U�R�F�H�V���S�H�W�H���U�H�Y�L�]�L�M�H���,�6�2���Q�R�U�P�L�����.�R�Q�D�þ�D�Q��

�Q�D�F�U�W�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �G�R�Y�U�ã�H�Q�� �V�U�H�G�L�Q�R�P�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �E�L�W�L�� �ü�H�� �R�E�M�D�Y�O�M�H�Q��

�Q�D�M�N�D�V�Q�L�M�H�� �G�R�� �þ�H�W�Y�U�W�R�J�� �N�Y�D�U�W�D�O�D�� �R�Y�H�� �J�R�G�L�Q�H���� �1�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�D�� �U�D�]�O�L�N�D�� �N�R�M�D�� �G�R�O�D�]�L�� �V��

Dodatkom SL ���S�U�L�M�D�ã�Q�M�L���,�6�2���9�R�G�L�þ�����������M�H���Y�H�ü�D usmjerenost na rizik i upravljanje 
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�U�L�]�L�N�R�P�����2�V�L�P���Q�D�Y�H�G�H�Q�R�J�����N�O�M�X�þ�Q�H���S�U�R�P�M�H�Q�H���X���U�H�Y�L�G�L�U�D�Q�R�P���Q�D�F�U�W�X���V�H���R�G�Q�R�V�H���L���Q�D��

�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���N�R�Q�W�H�N�V�W�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �M�D�þ�D�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�D���]�D���X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H��

�Q�D�M�Y�L�ã�H���X�S�U�D�Y�H, te jasniju vanjsku komunikaciju.  

 

 

3.2.4. Implementacija norme ISO 9000 

 

Odluku o �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�X sustava kvali�W�H�W�H���G�R�Q�R�V�L���Q�D�M�Y�L�ã�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W. Uvode 

ga zaposleni potpomognuti �V�W�U�X�þ�Q�L�P savjetnicima, a uspostavljeni sustav kvalitete 

verificira �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R �R�Y�O�D�ã�W�H�Q�D organizacija.5 

�2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���N�R�M�D���å�H�O�L���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�W�L���Q�R�U�P�X���,�6�2�������������P�R�U�D���S�U�R�ü�L���S�U�R�F�H�V��

�L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H���N�R�M�L���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���V�O�M�H�G�H�ü�H�����%�D�N�R�Y�L�ü���L���'�X�å�H�Y�L�ü���������������� 

�x �L�]�U�D�G�L�W�L�� �S�U�L�U�X�þ�Q�L�N�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �N�R�M�L�� �R�S�L�V�X�M�H�� �N�D�N�R�� �ü�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �R�V�L�J�X�U�D�W�L��

kvalitetu svojih proizvoda ili usluga 

�x dokumentirati procedure koje opisuju kako �ü�H se provoditi raz�O�L�þ�L�W�L procesi 

dizajniranja, proizvodnje, neprekidnog �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D 

�x organizacija mora osigurati prednost poslovodstva za izgradnjom i 

kontinuiranim �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�P sustava kvalitete 

�x poslovodstvo treba osigurati da se prepoznaju svi zahtjevi korisnika i da se 

tim zahtjevima udovolji 

�x ako se �å�H�O�L certificirati organizacija treba �D�Q�J�D�å�L�U�D�W�L neovisnu certifikacijsku 

tvrtku da provjeri sustav upravljanja kvalitetom organizacije 

�x organizacija mora provoditi interne audite kako bi osigurala da su sustav, 

procesi i procedure djelotvorni 

�x nakon certifikacije certifikacijske �N�X�ü�H periodi�þ�Q�R provode recertifikacijske 

audite kako bi se produljilo vrijeme �Y�D�å�H�Q�M�D ISO 9001 certifikata. 

 

Bez obzira na to o kojem se autoru radilo gotovo svi kao glavna unapr�H�ÿ�H�Q�M�D 

u normi ISO 9001 navode �V�O�M�H�G�H�ü�H (International Standard ISO 9004-1, 1994): 

�x �Y�H�ü�X��okrenutost kupcu, odnosno zahtjev za p�U�D�ü�H�Q�M�H�P���Q�M�H�J�R�Y�D���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D 

�x u�Y�R�ÿ�H�Q�M�H za�K�W�M�H�Y�D���]�D���V�W�D�O�Q�R���X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H 

                                                 
5 U Republici Hrvatskoj �Y�H�ü�L�Q�X certificiranja obavlja pet velikih certifikacijskih organizacija. 
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�x primjenu procesnog modela.  

 

�1�D�Y�H�G�H�Q�L�� �U�D�]�O�R�]�L�� �S�R�W�L�þ�X�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�D�� �Lzgradnju sustava 

upravljanja kvalitetom, odnosno �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H prakse �S�U�H�W�R�þ�H�Q�H��u zahtjeve i smjernice 

koje daju norme ISO 9000. Kombinacija sustava uspostavljenog prema normama 

�,�6�2�������������V�D���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P���X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�L�P�D procesa �S�U�R�L�]�D�ã�O�L�Pa iz programa, kao �ã�W�R 

su Demingovih 14 �W�R�þ�D�N�D�� Crosbyjevih 14 �W�R�þ�D�N�D�� modeli za dobivanje nagrada za 

kvalitetu i s�O�L�þ�Q�L�K�����G�R�]�Y�R�O�M�D�Y�D���V�Q�D�å�Q�R���X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H procesa, �ã�W�R postaje praksa na 

kojoj se �P�R�å�H graditi b�R�O�M�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���� 

�8�Y�R�ÿ�H�Q�M�H sustava upravljanja kvalitetom projekt �M�H���X���þ�L�M�H�P���L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�X valja 

�L�P�D�W�L���S�U�R�M�H�N�W�Q�L���S�U�L�V�W�X�S�����ã�Wo �]�Q�D�þ�L da realizacija toga projekta mora biti sustavna, po 

redoslijedu koraka i aktivnosti koje �Q�X�å�Q�R slijede jedna za drugom. Metoda je 

koncipirana tako da �Q�L�M�H���P�R�J�X�ü���S�U�L�M�H�O�D�]���Q�D���Q�H�N�X���R�G��sl�M�H�G�H�ü�L�K aktivnosti ako se ne 

realiziraju rezultati trenutne aktivnosti. U projektu su tri �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�D razdoblja 

���.�R�Q�G�L�ü��������������: 

�x �S�U�L�S�U�H�P�Q�L�� �G�L�R�� �R�E�X�K�Y�D�ü�D���X�R�þ�D�Y�D�Q�M�H problema, orijentaciju o problemu, 

definiranje problema te snimku, odnosno �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�� �R��posto�M�H�ü�H�P��stanju 

sustava kvalitete 

�x stvarni rad na projektu �R�E�X�K�Y�D�ü�D izobrazbu, izradu dokumentacije te 

implementaciju sustava kvalitete 

�x �]�D�Y�U�ã�Q�L dio �R�E�X�K�Y�D�ü�D provedbu nadzora sustava kvalitete (interna prosudba) 

te dobivanje certifikacije sustava od nezavisne certifikacijske agencije. 

 

�=�D�� �S�U�R�M�H�N�W�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�H�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�H�� �V�X�� �V�O�M�H�G�H�ü�H�� �I�D�]�H��

(Lazibat, 2009): 

�x �X�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�H���X�S�U�D�Y�H���V���W�H�P�H�O�M�Q�L�P���Q�D�þ�H�O�L�P�D���I�X�Q�N�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D���V�X�V�W�D�Y�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H����

�Q�D�þ�L�Q�R�P�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�H���� �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� �L�� �N�R�U�L�V�W�L�P�D�� �N�R�M�H�� �S�U�R�M�H�N�W�� �G�R�Q�R�V�L�� �N�D�N�R�� �E�L��

mogla donositi ispravne poslovne odluke 

�x odluka uprave o uspostavi sustava 

�x snimanje �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J stanja kvalitete, �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�Dnje baze za planiranje 

projekta 
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�x u�V�N�O�D�ÿ�H�Q�M�H plana projekta s �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�L�P aktivnostima, nositeljima 

odgovornosti, vremenu �S�R�þ�H�W�N�D i �G�R�Y�U�ã�H�W�N�D�� �X�W�U�R�ã�N�R�P rada za pojedinu 

aktivnost te odobrenje uprave toga plana 

�x odabir i imenovanje osobe koja je odgovorna za projekt �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D sustava 

kvalitete (predstavnik uprave za kvalitetu il i �L�]�Y�U�ã�Q�L���G�L�U�H�N�W�R�U�� 

�x odabir i imenovanja �þ�O�D�Q�R�Y�D tima za realizaciju projekta (rukovoditelji 

odjela �þ�L�M�D funkcija �X�W�M�H�þ�H���Q�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���S�U�R�L�]�Yoda) 

�x osposobljavanje tima za rad na projektu, �ã�W�R �X�N�O�M�X�þ�X�M�H poznavanje serije 

norma ISO 9000 i njezinih elemenata 

�x u�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� pisanje i objava politike kvalitete te stvaranje uvjeta i ambijenta 

da se ta politika prihvati i slijedi 

�x u�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H ovlasti i odgovornosti dijagramom ustroja, matricom 

odgovornosti i opisom poslova 

�x opisivanje procesa �± prethodno ih treba analizirati i racionalizirati radi 

djelotvornosti, osobito onaj �N�O�M�X�þ�Q�L koji je osnovna djelatnost tvrtke 

�x pisanje i primjena postupaka kvalitete, �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L sve potrebne upute, 

planove kvalitete i zapise 

�x pisanje i objavljivanje �S�U�L�U�X�þ�Q�L�N�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H te njegovo stavljanje u funkciju 

�x osposobljavanje internih auditora i auditiranje sustava kvalitete 

�x �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H��ocjene sustava uprave (engl. management review) 

�x p�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H korektivnih akcija i �S�R�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H njihovih djelotvornosti radi 

�X�Q�D�S�U�H�ÿ�Lvanja sustava 

�x prijava sustava za certifikaciju i dobivanje certifikacije od akreditiranog 

tijela 

�x objava certifikacije. 

 

Dobro napravljena priprema u svakom je �V�O�X�þ�D�M�X vrlo �Y�D�å�Q�D�� Najprije treba 

snimiti i definirat�L�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�� �V�W�D�Q�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��te prema dobivenim rezultatima 

krenuti u izradu ciljeva koje organizacija �å�H�O�L �S�R�V�W�L�ü�L�� Pri tome je �Y�D�å�Q�R z�D�G�U�å�D�W�L 

objektivnost, iako se ocjenjuje vlastita organizacija. Kako je kvaliteta proizvoda ili  

usluga �X�P�Q�R�å�D�N kvalitete rada svih funkcija i pojedinaca �X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�K u proces, 

neophodno je definirati poslove za kvalitetu, njihov redoslijed, nositelje te metode 

i tehnike koje �ü�H se koristiti kao alat za �X�V�S�M�H�ã�Q�R obavljanje tih poslova. 
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Nakon �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J stanja �]�D�S�R�þ�L�Q�M�H faza edukacije. Edukacija za 

kvalitetu (engl. Education and Training for Quality �± E&T) bitan je �þ�L�P�E�H�Q�L�N u 

procesu implementacije zahtjeva norme ISO 9001 u �S�R�V�W�R�M�H�ü�L sustav upravljanja 

kvalitetom. Edukacija ima dominantan utjecaj na sve �W�U�H�Q�X�W�Q�H���L���E�X�G�X�ü�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���� 

Sustav kvalitete sukladan normi ISO 9000 dokumentirani je sustav, �ã�W�R 

podrazumijeva izradu takve hijerarhije dokumentacije koja �P�R�å�H opisati 

upravljanje kvalitetom u svim fazama i aktivnostima procesa rada kroz osam 

zahtjeva norme. Racionala�Q�� �L�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�� �S�U�R�F�H�V�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��kvalitetom mora biti 

organiziran tako da sve �þ�L�P�E�H�Q�L�N�H�� �þ�Y�U�V�W�R�� �V�W�D�Y�L�� �S�R�G�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �W�H���R�P�R�J�X�ü�L 

�R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H �Y�R�ÿ�H�Q�M�H, odnosno upravljanje kvalitetom kroz taj proces (time �Y�L�ã�H 

nije dozvoljen rad napamet, odnosno prema usmenoj predaji). 

Procjena kvalitete �S�R�G�X�]�H�ü�D proizlazi iz �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H da je odraz kontinuirane 

i �R�G�U�å�L�Y�H kvalitete �]�D�Y�U�ã�Q�R�J�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�O�L�� �X�V�O�X�J�H�����.�O�M�X�þ�Q�L izazov postavljen pred 

svako �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�G�Q�R�V�L�� �V�H�� �Q�D�� �W�R��kako se kontinuirano �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�W�L�� inovirati, 

mijenjati, oblikovati, kreirati i �X�P�U�H�å�D�Y�D�W�L da bi �S�R�G�X�]�H�ü�H���S�U�H�å�L�Y�M�H�O�R te prosperiralo 

na �W�U�å�L�ã�W�X koje sve �E�U�å�H postaje nepredvidivo, uz prisustvo organizacijske forme 

koje ukazuju na sve �Y�H�ü�X virtualnost i mobilnost, uz tehnologiju koja je sve 

naprednija, te uz zaposlene koji su sve neovisniji i imaju sve �Y�L�ã�H znanja. Vrhunska 

kvaliteta proizvoda te stalne inovacije i �S�U�D�ü�H�Q�M�H svjetskih trendova �S�U�D�N�W�L�þ�N�L je 

jed�L�Q�D�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �R�S�V�W�D�Q�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D na �W�U�å�L�ã�W�X�� �Q�D�U�R�þ�L�W�R ulaskom Hrvatske u 

Europsku uniju, jer �ü�H se zn�D�W�Q�R���S�R�Y�H�ü�D�W�L���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�D���W�H���V�H���P�R�U�D�M�X���X�O�R�å�L�W�L znatni 

napori da se opstane na tom �W�U�å�L�ã�W�X�� �7�D�N�R�ÿ�H�U�� za proboj na zapadnoeuropsko �W�U�å�L�ã�W�H 

neophodna je vrhunska kvaliteta proizvoda. Iz tog se razloga pozornost mora 

posvetiti implementaciji potpunog upravljanja kvalitetom. Kao i druga 

�J�R�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�D���� �L�� �K�U�Y�D�W�V�N�R�� �M�H�� �S�R�G�� �S�U�L�W�L�V�N�R�P�� �G�D�� �S�R�Y�H�ü�D�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W��i �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H 

konkurentnosti proizvodnje. Istodobno pred hrvatskim gospodarstvom stoji 

�R�S�V�H�å�Q�L proces prilagodbe europskim standardima. Hrvatska se �S�R�G�X�]�H�ü�D trebaju 

osposobiti za �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�X konkurenciju �S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H�P �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�K 

organizacijskih struktura, �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P �W�U�R�ã�N�R�Y�Q�H i cjenovne efikasnosti te 

modernim metodama upravljanja. Pitanje kvalitete, koja je �Q�D�M�X�å�H vezana uz 

zadovoljstvo kupaca, glavna je briga �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D svakog �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �1�D�å�D�O�R�V�W�� 

neke ISO norme uvjet su bez kojeg se ne �P�R�å�H plasirati proizvod na �W�U�å�L�ã�W�H 

Europske unije pa postaje jasno koliki  je to problem. Ulaskom Republike Hrvatske 
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u Europsku uniju i pri�K�Y�D�ü�D�Q�M�H�P�� �/�L�V�D�E�R�Q�V�N�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��implementacija 

�P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�K ISO normi �S�U�L�G�R�Q�L�M�H�W�� �ü�H��boljoj suradnji Hrvatske s europskim 

�S�D�U�W�Q�H�U�L�P�D���W�H���ü�H �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L kvalitetu proizvoda i usluga �N�R�M�H���ü�H���V�H���Q�X�G�L�W�L���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X��

Europske unije. Sve to �S�U�D�ü�H�Q�R je �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�R�P da je vrijednost inovativnog 

kapaciteta intelektualnog kapitala, kao komponente ukupne �W�U�å�L�ã�Q�H vrijednosti, 

eksponencijalno porasla. Posljedica je svega situacija u kojoj su potpuno uzdrmane 

osnove tradicionalnog poslovnog �Q�D�þ�L�Q�D �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�����N�D�R���L���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D.  

Bez unaprijed jasno �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H organizacije za upravljanje kvalitete te bez 

definiranih, propisanih i dokumentiranih procedura i uputstava za realizaciju 

poslova kvalitete gotovo je �Q�H�P�R�J�X�ü�H imati racionalan i �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W��proces 

upravljanja kvalitetom. �'�R�N�X�P�H�Q�W�D�F�L�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���P�R�U�D���V�D�G�U�å�D�Y�D�W�L�����/�D�]�L�E�D�W���������������� 

�x dokumentiranu izjavu o politici kvalitete i ciljevima kvalitete, gdje politika 

�N�Y�D�O�L�W�H�W�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���Q�D�þ�L�Q���Q�D���N�R�M�L���ü�H���V�H���L�Vpuniti zadani ciljevi kvalitete 

�x �S�U�L�U�X�þ�Q�L�N�����S�R�V�O�R�Y�Q�L�N�����N�Y�D�O�L�W�H�W�H��koji predstavlja temeljni dokument kvalitete 

organizacije te na jednom mjestu utjelovljuje �V�U�å sustava upravljanja 

kvalitetom 

�x �ãest obveznih postupaka koje zahtijeva norma 

�x ostale dokumente koji su �S�R�G�X�]�H�ü�X potrebni za planiranje, pro�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �L��

upravljanje procesima 

�x zapise kvalitete. 

 

U tu svrhu prilazi se definiranju sustava za upravljanje kvalitetom koji se 

�G�R�N�X�P�H�Q�W�L�U�D���X���R�E�O�L�N�X���3�U�L�U�X�þ�Q�L�N�D���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X�����7�D�M���M�H���3�U�L�U�X�þ�Q�L�N��hijerarhijski �Q�D�M�Y�L�ã�L 

dokument kvalitete i osnova za svu ostalu dokumentaciju kvalitete. U njemu je 

�R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D politika kvalitete organizacije ���Y�D�å�Q�R je isticanje izjave o viziji  i o misiji 

organizacije)6 te je opisan sustav upravljanja kvalitetom u organizaciji. Vizija, 

strategija te politika i ciljevi kvalitete dokumenti su u p�R�G�U�X�þ�M�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L��

�Q�D�M�Y�L�ã�H�J�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �7�D��je odgovornost neprenosiva. Postupci (opisi slijeda 

odvijanja procesa) po pravilu se �Y�H�å�X za pojedinu �W�R�þ�N�X poslovnika i vrij ede za 

                                                 
6 Prema �/�O�R�\�G�¶ Register of Shipping namjera je ovih izjava utvrditi �J�G�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �å�H�O�L�� �E�L�W�L��ili  

kako bi �å�H�O�M�H�O�D da je drugi vide. 
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�M�H�G�D�Q���L�O�L���Y�L�ã�H���R�G�M�H�O�D���L�O�L���V�O�X�å�E�L�� Dokumente u kojima su �S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�L postupci sustava 

kvalitete koriste razni odjeli, dok su radnim mjestima namijenjene upute za rad.  

�,�6�2�� �Q�R�U�P�D�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�� �3�U�L�U�X�þ�Q�L�N��kvalitete kao dokument kojim se iznosi ili  

izjavljuje politika kvalitete i opisuje njezin stat�X�V���� �3�U�L�M�H�� �V�D�P�H�� �L�]�U�D�G�H�� �3�U�L�U�X�þ�Q�L�N�D��

kvalitete treba definirat�L�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�� �V�W�D�Q�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H, te prema dobivenim 

rezultatima krenuti u izradu ciljeva koje org�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �å�H�O�L�� �S�R�V�W�L�ü�L���� �3�U�L�U�X�þ�Q�Lk 

kvalitete �P�R�å�H se odnositi na aktivnost u organizaciji ili  samo na dio tih aktivnosti, 

a mora �V�D�G�U�å�D�Y�D�W�L (HRN EN ISO 8402, 1995):  

�x politiku kvalitete, organizaciju odgovornosti, �Q�D�G�O�H�å�Q�R�V�W�L�� odnose s 

odgovornima za �S�U�R�P�L�G�å�E�X�� verifikaciju i �L�]�Y�M�H�ã�ü�L�Y�Dnje o aktivnostima na 

kvaliteti 

�x planirani sustav kvalitete, postupke i instrukcije 

�x status poslovnika na koji se odnosi sustav. 

 

�3�U�L�U�X�þ�Qikom se �R�G�U�H�ÿ�X�M�X elementi sustava kvalitete. Na temelju njih 

propisuje se gdje i kako se sustavno ovladava kvalitetom te kako se preuzima 

odgovornost. Svaka razina dokumenta u hijerarhiji �P�R�å�H biti zasebna, a �P�R�å�H se 

koristiti s unakrsnim upu�ü�L�Y�D�Q�M�H�P�� �L�O�L�� �N�R�P�E�L�Q�L�U�D�Q�R���� �3�U�L�U�X�þnikom se �R�G�U�H�ÿ�X�Me 

politika �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���]�D���Q�M�X���W�H���V�H���R�S�L�V�X�M�H���V�D�P���V�X�V�W�D�Y���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����3�U�L�U�X�þ�Q�L�N��

�V�D�G�U�å�L opisane postupke usmjerene zadovoljavanju norme. Dopunjuje se 

pravilnicima za pojedina �S�R�G�U�X�þ�M�D i podrobnim radnim uputama. 

�3�U�L�U�X�þ�Q�L�N�R�P��se dokazuje uspostavljenost sustava upravljanja kvalitetom. 

�3�U�L�U�X�þ�Q�L�N���V�O�X�å�L kao osnova za certifikaciju organizacije. Predstavlja vezu �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H 

norme ISO 9000 i sustava kvalitete organizacije, te opisuje �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�H elemente 

�V�X�V�W�D�Y�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �3�U�L�U�X�þ�Q�L�N�� �L�O�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�N�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �V�D�V�W�R�M�L�� �V�H�� �R�G�� �V�O�M�H�G�H�ü�L�K��

elemenata (Lazibat, 2009): 

�x uvodni dio �S�U�L�U�X�þ�Q�L�N�D 

�x predstavljanje �G�U�X�ã�W�Y�D 

�x o�S�ü�H�Q�L�W�L dio 

�x politika kvalitete 

�x sustav upravljanja kvalitetom 

�x odgovornost uprave/poslovodstv 

�x upravljanje resursima 
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�x realizacija proizvoda 

�x mjerenje, analiza i �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� 

 

�6�Y�U�K�D�� �M�H�� �3�U�L�U�X�þnika pripremiti �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L sustav kvalitete tako da on 

istodobno �V�O�X�å�L kao stalna referentna osnova za provedbu i �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H toga sustava. 

Sustavom kvalitete �ã�W�L�W�L se interes organizacije, �X�V�X�J�O�D�ã�D�Y�D se njezin interes sa 

zahtjevima korisnika te se �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�M�X zahtjevi iz normi �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�K za 

organizaciju.  

�3�U�H�G�P�H�W�Q�L�� �V�D�G�U�å�D�M�� �S�R�O�L�W�L�N�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �S�U�H�P�D�� �/�D�]�L�E�D�W�X�� ���������������� �P�R�U�D�� �E�L�W�L��

�S�U�L�P�M�H�U�H�Q���V�Y�D�N�R�M���W�Y�U�W�N�L�����0�H�ÿ�X�W�L�P�����Q�H�N�L���V�X���V�D�G�U�å�D�M�L���W�H�P�H�O�M�Q�L����te ih svaka tvrtka koja 

�V�H���S�U�L�S�U�H�P�D���Q�D�S�L�V�D�W�L���S�R�O�L�W�L�N�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���W�U�H�E�D���U�D�]�P�R�W�U�L�W�L�����7�H���V�X���W�H�P�H�O�M�Q�H���W�H�P�H���V�O�M�H�G�H�ü�H��

(Lazibat, 2009): 

�x �.�R�M�D�� �U�D�]�L�Q�D�� �N�X�S�F�D�� �þ�L�Q�L�� �W�U�å�L�ã�W�H�� �W�Y�U�W�N�H�� ���W�R�� �V�H�� �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R�� �R�G�Q�R�V�L�� �Q�D�� �L�]�E�R�U��

kvalitete za projektiranje ili stupnjevanje)? 

�x Bori li se tvrtka za vodstvo u kvaliteti, za konkurentnost ili za primjerenost? 

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

jedan dio prodaje? 

�x �ä�H�O�L�� �O�L�� �W�Y�U�W�N�D�� �S�U�R�G�D�Y�D�W�L�� �V�Y�R�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�H�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �Y�H�O�L�N�H�� �S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W�L�� �X�]��

�Y�L�ã�X���S�R�þ�H�W�Q�X���F�L�M�H�Q�X���L�O�L���P�D�O�H���S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W�L���X�]���Q�L�å�X���S�R�þ�H�W�Q�X���F�L�M�H�Q�X�" 

�x �7�U�H�E�D�� �O�L�� �Q�D�J�O�D�V�D�N�� �E�L�W�L�� �Q�D�� �R�S�W�L�P�L�]�L�U�D�Q�M�X�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �X�S�R�U�D�E�H�� �L�O�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K��

�W�U�R�ã�N�R�Y�D�" 

�x �7�U�H�E�D�M�X���O�L���Ä�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�³�����S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W�����R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���L�W�G�������E�L�W�L���N�Y�D�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�H�" 

�x Treba li se tvrtka za svoje kontrole osloniti na sustave ili ljude? 

�x Treba li planiranje kvalitete raditi radno osoblje ili linijski ljudi? 

�x �7�U�H�E�D���O�L���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�H���X�N�O�M�X�þ�L�W�L���X���S�R�V�O�R�Y�Q�X���V�N�X�S�L�Q�X�" 

�x �7�U�H�E�D�� �O�L�� �Y�U�K�R�Y�Q�L�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �D�N�W�L�Y�Q�R�� �V�X�G�M�H�O�R�Y�D�W�L�� �X�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�X��i 

osiguravanju kvalitete ili tu aktivnost treba prenijeti na nekog drugog? 

 

Nakon izrade dokumentacije te njezina pregleda i odobrenja dokumentacija 

se �S�R�þ�L�Q�M�H primjenjivati. Ta je primjena u praksi zapravo �X�V�N�O�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�H prakse i 

�Y�D�å�H�ü�L�K zahtjeva iz normi niza ISO 9000, koje se preko dokumentacije sustava 

kvalitete prenose u procese.  
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Mnogi a priori  odbacuju sve novo, posebno norme ISO 9000. �0�R�å�H�E�L�W�Q�L 

komentari odnose se na to da ISO 9000 donosi birokratizaciju odnosa, mnogo 

papirologije, da ima svrhu k�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�W�L���O�M�X�G�H���L���V�O�L�þ�Q�R�����,�6�2���V�H���W�U�H�E�D���G�H�P�L�V�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L���W�H��

se na konkretnim primjerima trebaju razuvjeriti �S�R�M�H�G�L�Q�F�L���W�D�N�R���ã�W�R���ü�H���L�P���V�H��pokazati 

svjetla strana, odnosno perspektiva. 

U normama niza ISO 9000 postavljen je strogi zahtjev za organizacijom 

�S�H�U�L�R�G�L�þ�Q�Lh i sustavnih pregleda. Audit kvalitete sredstvo je kojim poslovodstvo 

procjenjuje, �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H i verificira aktivnosti vezane za kvalitetu. To je pozitivan 

konstruktivan proces koji �S�R�P�D�å�H �V�S�U�H�þ�D�Y�D�Q�M�X problema u organizaciji u kojoj se 

provodi audit jer ustanovljuje aktivnosti koje bi mogle izazvati nevolje u 

�E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���� 

�5�M�H�þ�Q�L�N za ISO 9000 (HRN EN ISO 8402, 1995) definira prosudbu kao 

sustavno i nepristrano ispitivanje da bi se ustanovilo odgovaraju li  kvaliteta i 

�]�D�Y�U�ã�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�R�P����je li  �S�O�D�Q�L�U�D�Q�R�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�R, te mogu li  se 

�W�D�N�R�� �S�R�V�W�L�ü�L�� �F�L�O�M�H�Y�L���� �$�X�G�L�Wom se pregledavaju i procjenjuju djelovanja i odluke 

zaposlenih u organizaciji i �X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�K u sustav kvali�W�H�W�H���X���Q�D�M�ã�L�U�H�P���V�P�L�V�O�X�����$�X�G�L�W��

se odnosi na dokumentaciju i provedbu svih aktivnosti koje �X�W�M�H�þ�X na proizvod, 

usluge ili  p�U�R�F�H�V���N�R�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���R�E�Q�D�ã�D�� 

Sa �V�W�D�M�D�O�L�ã�W�D norme serije ISO 9000 (HRN EN ISO 8402, 1995) audit je alat 

poslovodstva kojim se provodi nadzor nad izgradnjom zahtjeva standarda u 

postupke koji se moraju �S�R�ã�W�L�Y�D�W�L u praksi u vlastitoj organizaciji i organizacijama 

partnerima.  

Interni audit ili  samoocjenjivanje organizacije audit je vlastitog sustava i 

postupaka s ciljem osiguranja �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D i �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D sustava kvalitete. 

Eksterni audit provodi organizacija kod svojih �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D ili  podugovar�D�þ�D s ciljem 

�X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���S�U�L�N�O�D�G�Q�R�V�W�L���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D�����R�G�Q�R�V�Q�R��ocjene pos�W�R�M�H�ü�L�K���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D�����$�X�G�L�W��

�R�Y�O�D�ã�W�H�Q�H�� �D�J�H�Q�F�L�M�H�� �U�D�G�L�� �F�H�U�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�M�D�� �M�H�V�W�� �D�X�G�L�W�� �N�R�M�L��je komercijalno i ugovorno 

neovisan o organizaciji, njegovim kupcima i �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D�� To je �V�O�X�å�E�H�Q�L pregled 

i pregled sustava kvalitete �N�R�M�L���R�E�D�Y�O�M�D���R�Y�O�D�ã�W�H�Q�R���W�L�M�H�O�R. 

Faze audita su (HRN EN ISO 8402, 1995):  

�x planiranje 

�x priprema 

�x �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�H 
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�x �L�]�Y�M�H�ã�ü�L�Y�D�Q�M�H�� 

 

�8�� �I�D�]�L�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��t�U�H�E�D�� �R�G�U�H�G�L�W�L�� �S�R�G�U�X�þ�M�H�� �D�X�G�L�W�D, vrijeme 

�L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�����D�X�G�L�W�R�U�H�����F�L�O�M�H�Y�H���L���N�U�L�W�H�U�L�M�H���D�X�G�L�W�D���W�H���G�X�å�L�Q�X���W�U�D�M�D�Q�M�D�����3�U�L�O�L�N�R�P���S�U�L�S�U�H�P�H��

audita treba pregledati izv�M�H�ã�ü�D���S�U�H�W�K�R�G�Q�L�K���D�X�G�L�W�D���W�H���G�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�X���G�R�N�X�P�H�Q�W�D�F�L�M�X���]�D��

�S�R�G�U�X�þ�M�H���N�R�M�H���V�H���S�U�R�V�X�ÿ�X�M�H�����D���S�U�L�O�L�N�R�P���L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���D�X�G�L�W�D���W�U�H�E�D���S�U�R�Y�M�H�U�L�W�L��postoji  li  

sustav kvalitete, je li cjelovit, rad�L�� �O�L�� �L�V�S�U�D�Y�Q�R�� �W�H�� �M�H�� �O�L�� �X�V�S�M�H�ã�D�Q���� �$�X�G�L�W�R�U�� �W�U�D�å�L��

odgovore na pitanja (HRN EN ISO 8402, 1995):  

�x tko izvodi radnju, tko je odgovoran? 

�x kako i �ã�W�R (upute, instrukcije)? 

�x gdje i kada (radna sredina, ispunjeni uvjeti)? 

�x �þ�L�P�H (sredstva, materijal)? 

 

S obzirom na to da su u primjeni tri normirana sustava upravljanja (ISO 

9001 �± kvaliteta, ISO 14001 �± �R�N�R�O�L�ã i BS 8800 �± zdravlje i �]�D�ã�W�L�W�D na radu), a 

�R�þ�H�N�X�M�X���V�H���L���Q�R�Y�L�����S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���L���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���D�X�G�L�W�D��organizacijama ometa normalan 

tijek rada i �]�Q�D�þ�D�M�Q�R �S�R�Y�H�ü�D�Y�D �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� Zato je dogovoreno da se postupno napravi 

jedna lista za audit koja bi �V�D�G�U�å�D�Y�D�O�D pitanja prema normiranim sustavima 

upravljanja, na koju bi se dodavala pitanja iz lista za pojedina �V�W�U�X�þ�Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�D���L�O�L��

funkcije. To �ü�H �R�P�R�J�X�ü�L�W�L pripremu ciljane liste s pitanjima maksimalno 

�S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�L�P �S�R�G�U�X�þ�M�X rada auditirane organizacijske jedinice ili  funkcije. Takav 

pristup �R�P�R�J�X�ü�L�W �üe planiranje samo jednog audita �J�R�G�L�ã�Q�M�H, i to za svaku 

organizacijsku jedinicu.  

O nedostatcima ili  �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�P�D7 �X�R�þ�H�Q�L�P�� �W�L�M�H�N�R�P�� �D�X�G�L�W�D��odmah se 

raspravlja, a �D�N�R���M�H���P�R�J�X�ü�H�����W�L���V�H���Q�H�G�R�V�W�D�W�F�L���L�O�L���Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L��odmah ispravljaju. 

�=�D�� �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �D�X�G�L�W�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�� �V�X�� �D�X�G�L�W�R�U�L��koji moraju imati znanje u 

�S�R�G�U�X�þ�M�X kvalitete koje �R�E�X�K�Y�D�ü�D izobrazbu i iskustvo, a �S�U�H�S�R�U�X�þ�O�M�L�Y�R je i 

poznav�D�Q�M�H���S�U�R�F�H�V�D���N�R�M�H���V�H���S�U�R�V�X�ÿ�X�M�H�� 

Na kraju audita �R�G�U�å�D�Y�D se �]�D�Y�U�ã�Q�L sastanak na kojem se poslovodstvo 

�R�E�D�Y�M�H�ã�W�D�Y�D o nalazima �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� Nedostatci se svrstavaju u �Y�H�ü�H ili  manje 

nedostatke ili  primjedbe. Za njih se �W�U�D�å�H korektivne akcije i �S�U�H�G�O�D�å�H �Q�D�þ�L�Q �S�U�D�ü�H�Q�M�D 

                                                 
7 Prema ISO 8402 �Q�H�X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W predstavlja nezadovoljenje zahtjeva. 
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i njihovo �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H���� �1�D�� �]�D�Y�U�ã�Q�R�P�� �V�D�V�W�D�Q�N�X�� �W�U�H�E�D��objasniti nalaze kontrole 

njihovih uklanjanja. 

Sustavan i neovisan pristup pregledu neke aktivnosti i dokumenata iz bilo 

kojeg �S�R�G�U�X�þ�M�D uvijek �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D prikupljanje podataka za analizu, �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H 

ocjena i p�U�H�G�O�D�J�D�Q�M�H�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���� �1�D�þ�H�O�R�� �Ä�U�H�ü�L����dokazati �ã�W�R se radi, �]�D�E�L�O�M�H�å�L�W�L i 

pregledati �ã�W�R se �X�þ�L�Q�Llo te preispita�W�L�����L�V�S�U�D�Y�L�W�L���ã�W�R���ü�H���V�H���X�þ�L�Q�L�W�L�³��ostaje kao �Q�D�þ�L�Q 

djelovanja svakog u lancu kvalitete, �W�R�þ�Q�L�M�H svakog zaposlenoga na svojem radnom 

mjestu. 

�$�X�G�L�W�H���S�U�R�Y�R�G�H���N�R�P�S�H�W�H�Q�W�Q�H���R�V�R�E�H���Q�H�R�Y�L�V�Q�H���R���D�X�G�L�W�L�U�D�Q�R�P���S�R�G�U�X�þ�M�X�����þ�L�P�H��

�V�H�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�L�� �W�R�P�H�� �G�D�� �Q�M�L�K�R�Y�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �E�X�G�X�� �P�D�Q�M�H�� �R�S�W�H�U�H�ü�H�Q�H�� �W�H�N�X�ü�R�P��

problematikom. Time se omo�J�X�ü�D�Y�D�M�X���R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�L�M�L���S�R�J�O�H�G�L���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���W�H���O�D�N�ã�H��

�X�R�þ�D�Y�D�Q�M�H�� �Q�H�þ�H�J�D�� �ã�W�R�� �V�X�E�M�H�N�W�L�Y�Q�L�P�� �S�R�J�O�H�G�R�P�� �Q�L�M�H�� �X�R�þ�O�M�L�Y�R���� �7�X�� �S�U�L�S�D�G�D�M�X��

�Q�H�V�X�N�O�D�G�Q�R�V�W�L�����P�R�J�X�ü�H���V�O�D�E�H���W�R�þ�N�H���W�H���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�����/�D�]�L�E�D�W������������������ 

Interni audit provode interni auditori, zaposleni u organizaciji, koji su 

�ã�N�R�O�R�Y�D�Q�L internim programima i koji poznaju proces �ã�W�R se ispituje. �0�H�ÿ�X�W�L�P, oni 

ne smiju biti izravni �L�]�Y�U�ã�L�W�H�O�M�L ili  �X�å�H vezani za ispitivano �S�R�G�U�X�þ�M�H��  

Za provedbu eksternog audita organizacija �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H odabire zaposlene koji 

u svom radu upotrebljavaju robu �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D�� a za provedbu �W�U�H�ü�H strane, 

organizacije za certifikaciju �]�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�M�X ne�R�Y�L�V�Q�H���L���S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�H���D�X�G�L�W�R�U�H��u provedbi 

ispitivanja. 

�1�D���R�V�Q�R�Y�X���U�H�]�X�O�W�D�W�D���D�X�G�L�W�D���W�H���Q�M�L�K�R�Y�H���D�Q�D�O�L�]�H���S�R�N�U�H�Q�X�W���ü�H���V�H���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H��

naknadne radnje koje predstavljaju odziv organizacije na rezultate audita. Norma 

�,�6�2�������������������������S�U�H�S�R�]�Q�D�M�H���V�O�M�H�G�H�ü�H���Q�D�N�Q�D�G�Q�H���U�D�G�Q�M�H���N�R�M�H���ü�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���S�R�G�X�]�H�W�L��

na osnovi rezultata audita kada to bude primjereno (Lazibat, 2009): 

�x korektivne radnje 

�x preventivne radnje 

�x �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� 

 

�'�R�� �F�H�U�W�L�I�L�N�D�F�L�M�H�� ���S�R�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���� �L�]�G�D�Y�D�Q�M�D�� �V�Y�M�H�G�R�G�å�E�H����dolazi ako 

organizacija posjeduje sustav kvalitete �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q sa zahtjevima standarda serije ISO 

9000. Odluku o certifikaciji donosi �Q�D�M�Y�L�ã�H poslovodstvo nakon internih i eksternih 

prosudbi. S obzirom na �V�O�R�å�H�Q�R�V�W pripreme sustava kvalitete za akreditiranu 

certifikaciju i utjecaja brojnih �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D�� vrijeme za cjelokupni proces, od 
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�G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D odluke do dobivanja certifikata, �P�R�å�H potrajati nekoliko mjeseci do 

nekoliko godina. To ovisi o �S�R�þ�H�W�Q�R�P �V�W�D�Q�M�X���� �V�W�D�Y�X�� �L�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�X�� �P�H�Q�D�G�åmenta, 

�U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�L�P resur�V�L�P�D�����]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���W�U�å�L�ã�W�D���L�W�G. Prema pravilima koja su postavile 

sve akreditacije sustav se ne �P�R�å�H certificirati ako nije u uporabi najmanje tri 

mjeseca. To �]�Q�D�þ�L da sustav koji je prethodno postavljen i dokumentiran mora 

proizvoditi zapise najmanje tri mjeseca. Osim toga, cijeli ciklus internih audita 

mora biti obavljen, kao i ocjena na�M�Y�L�ã�H�J���S�R�V�O�R�Y�R�G�V�W�Y�D���Q�D�N�R�Q���W�R�J�D����Organizacija u 

svakom �V�O�X�þ�D�M�X mora zadati rokove za implementaciju sustava jer iskustva nekih 

organizacija pokazuju da �Y�M�H�þ�Q�R �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H sustava rezultira velikim �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D i da 

su efekti certifikacije �O�R�ã�L�� 

�.�D�N�R�� �E�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�O�R�� �V�X�V�W�D�Y�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �L�� �G�R�E�L�O�R��

certifikat za normu ISO 9000, neovisna certifikacijska tvrtka treba utvrditi da to 

�S�R�G�X�]�H�ü�H��zadovoljava zahtjeve te norme u pogledu (Lazibat, 2009): 

�x sustava upravljanja kvalitetom 

�x dokumentacije kvalitete 

�x opredijeljenos�W�L���X�S�U�D�Y�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X 

�x upravljanja resursima 

�x realizacije proizvoda 

�x �P�M�H�U�H�Q�M�D�����D�Q�D�O�L�]�H���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� 

 

Prilikom odabira certifikacijske organizacije treba imati na umu sl�M�H�G�H�ü�H 

kriterije (Bureau Veritas: ISO 9000, 1994): 

�x posjedovanje akreditacije 

�x kvaliteta usluge 

�x cijena usluge 

�x �U�D�V�S�R�O�R�å�Lvost registriranih prosuditelja 

�x �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�V�W lokalnih prosuditelja 

�x konzultantska korist 

�x svjetska reputacij 

�x iskustvo 

�x kompetentnost. 

 



139 

 

Svijet akreditacije i certifikacije vrlo �þ�H�V�W�R unosi zbrku u razumijevanju i 

ispravnom �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�X ovih pojmova. Zbog intenzivnije aktivnosti na �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�X i 

�S�R�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�X sustava upravljanja kvalitetom u �Q�D�ã�L�P organizacijama �R�V�M�H�ü�D se 

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R nerazumijevanje i neispravna interpretacija engleskih pojmova 

(accreditation, certification). U �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�P je normama �P�R�J�X�ü�H �S�U�R�Q�D�ü�L 

definicije �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K pojmova. �7�D�N�R�ÿ�H�U�� mnog�L�� �D�X�W�R�U�L�� �N�R�M�L�� �V�H�� �V�W�U�X�þ�Q�R�� �E�D�Y�H�� �Wom ili  

�V�O�L�þ�Q�R�P temati�N�R�P�� �G�D�M�X�� �V�Y�R�M�H�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�H�� �L�O�L���� �W�R�þ�Q�L�M�H�� �U�H�þ�H�Q�R���� �L�Q�W�H�U�S�U�H�W�D�F�L�M�H�� �W�L�K��

�S�R�M�P�R�Y�D���� �6�O�M�H�G�H�ü�L�� �R�S�L�V�L�� �H�Q�J�O�H�V�N�L�K�� �S�R�M�P�R�Y�D��trebali bi biti dovoljno prihvatljivi i 

razumljivi (Lazibat, 2009): 

�x akreditacija je postupak kojim �R�Y�O�D�ã�W�H�Q�D ustanova formalno priznaje 

�V�W�U�X�þ�Qost organizacija ili osoba koje provode postupke za certifikaciju; 

�x certifikacija je postupak kojim nezavisna �W�U�H�ü�D strana daje pismeno jamstvo 

(certifikat ili potvrdu) da proizvod, proces ili  usluga �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X���W�U�D�å�H�Q�H 

norme, pravila i/ili  zakone. 

 

Akreditaciju mogu provoditi samo �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R �R�Y�O�D�ã�W�H�Q�H organizacije �± 

agencije za certifikaciju koje moraju ispunjavati �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H zahtjeve. Neki od tih 

zahtjeva jesu da organizacije za akreditaciju moraju imati visokokvalificiran 

iskusan kadar, koristiti �Y�D�å�H�ü�H metode, procedure, norme, zakone, ne smiju �S�U�X�å�D�W�L 

druge profesionalne usluge (konzalting), moraju biti neprofitabilne i nezavisne, 

moraju imati vlastiti integritet te primjenjivati nacionalne i internacionalne norme 

za sustave kvalitete. Akreditirane organizacije moraju udovoljiti zahtjevima norme 

EN 45012 (General criteria for certification bodies operating Quality system 

certification). Akreditaciju tih normi provode nacionalna tijela za akreditaciju, tako 

da �Y�H�ü�L�Q�D razvijenih europskih zemalja ima svoja nacionalna tijela za akreditaciju. 

Akreditiranih organizacija danas ima relativno mnogo. One najpoznatije, u 

�S�R�G�U�X�þ�M�X��izdavanja certifikata rade dugi niz godina, te imaju veliko iskustvo i 

uspostavljenu �P�U�H�å�X ureda po �þ�L�W�D�Y�R�P svijetu, a �W�D�N�R�ÿ�H�U su i u Republici Hrvatskoj 

obavile glavninu certificiranja, jesu �/�O�R�\�G�•�V Register Quality Assurance, Bureau 

Veritas Quality International, Det Norske Veritas Certification, �7�h�9 Cert, SGS 

International Certification Services i dr. 

Certifikat je potvrda da je uveden sustav kvalitete. Izdan od nezavisne 

agencije za certificiranje, certifikat je dodatno jamstvo kvalitete kupcima i 



140 

 

poslovnim partnerima. U pravilu vrijedi tri godine pod uvjetom da organizacija 

�R�G�U�å�D�Y�D sustav, �ã�W�R agencija za certifikaciju nadzire redovitim pregledom u 

�ã�H�V�W�R�P�M�H�V�H�þ�Q�L�P intervalima. Svakom �S�H�U�L�R�G�L�þ�Q�R�P provjerom obuhvate se pojedini 

elementi sustava, tako da u razdoblju od tri godine bude provjeren cijeli sustav. Te 

se provjere �R�E�L�þ�Q�R odnose na kratke posjete koje ne �R�E�X�K�Y�D�ü�D�M�X provjeru svih 

zahtjeva norme, �Y�H�ü��samo nekih od njih po �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P planu koji �R�E�L�þ�Q�R nije 

dostupan organizaciji. Dakle, kvaliteta mora biti stalna i kontinuirana. 

Dobivanjem certifikata organizacija ima pravo da joj ime bude uneseno u 

registar koji je otvoren javnosti. Do certifikata nije lako �G�R�ü�L�� ali je njegova korist 

mnogostruka. Organizacija dobiva potvrdu o vlastitoj kvaliteti te time bitno �X�W�M�H�þ�H 

na zadovoljstvo zaposlenih i njihov ponos, te �S�R�M�D�þ�D�Q�L �R�V�M�H�ü�D�M pripadnosti 

organizaciji. Nakon isteka valjanosti certifikata pristupa se recertifikaciji ako 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���å�H�O�L���S�U�R�G�X�å�L�W�L���F�H�U�W�L�I�L�N�D�W����Izvodi se nova prosudba cijelog sustava, ali se 

sada �W�U�D�å�H �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�Ma u odnosu na prvu certifikaciju. Recertifikacija treba pokazati 

zrelost sustava u svim segmentima zahtjeva norme, pa �þ�D�N i �Y�L�ã�H od toga. Certifikat 

koji ima akreditaciju bilo koje �þ�O�D�Q�L�F�H MLA  formalno jednako vrijedi u bilo kojoj 

zemlji �þ�O�D�Q�L�F�L MLA.   

Projekt ne �]�D�Y�U�ã�D�Y�D dobivanjem certifikata, �Y�H�ü se nastavlja u �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X 

kvalitete, �ã�W�R je �P�R�J�X�ü�H samo uz aktivnost svih zaposlenih, a za to je potrebna stalna 

edukacija. Naime, logika upravljanja kvalitetom ne priznaje �]�D�Y�U�ã�H�W�D�N�� �Y�H�ü samo 

�S�R�þ�H�Wak �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���� �'obivanje certifikata za uvedeni sustav 

kvalitete nikako ne treba prihvatiti kao �]�D�Y�U�ã�H�W�D�N puta prema postizanju vrijednosti 

za kupce i osiguravanju �G�X�J�R�U�R�þ�Q�H koristi za �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Y�H�ü samo kao jednu od 

kontrolnih �W�R�þ�D�N�D da se �S�R�G�X�]�H�ü�H nalazi na pravom putu. 

 

 

3.3. Razvoj potpunog upravljanja  kvalitetom  

 

�=�D�ã�W�R je TQM potreban u poslovanju svake organizacije? Ili: Je li  TQM 

�X�R�S�ü�H potreban nekoj organizaciji? �%�H�]���G�Y�R�M�E�H���V�H���P�R�å�H���U�H�ü�L���G�D���G�U�X�J�R���S�L�W�D�Q�M�H���X�R�S�ü�H��

�Q�L�M�H���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�R���W�H���G�D���M�H���7�4�0���Q�X�å�D�Q���M�H�U�����â�L�ã�N�R���.�X�O�L�ã���L���*�U�X�E�L�ã�L�ü������������: 110): 

�x uzima ljude kao najvrjedniju imovinu 

�x o�V�L�J�X�U�D�Y�D���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R���S�R�W�U�R�ã�D�þ�D 
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�x osigurava kvalitetu za konkurentnost 

�x �S�R�G�L�å�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�V�W���N�U�R�]���N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� 

 

U posljednjih nekoliko desetlje�üa �E�U�R�M�Q�D�� �V�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�S�R�]�Q�D�O�D�� �G�D�� �V�H��

�W�U�D�G�L�F�L�R�Q�D�O�Q�L�P���S�U�L�V�W�X�S�R�P���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���Q�H���S�R�V�W�L�å�H���Y�L�V�R�N�D���U�D�]�L�Q�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H����Kao odgovor 

na p�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�L�K�� �S�R�]�L�Fija javilo se novo �J�O�H�G�L�ã�W�H upravljanja 

kvalitetom �± potpuno upravljanje kvalitetom, i to kao odgovor Zapada na vrlo 

�X�V�S�M�H�ã�Q�X japansku poslovnu koncepciju Kaizen. �5�L�M�H�þ���M�H���R��procesno orijentiranom 

�Q�D�þ�L�Qu poslovnog �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D, nasuprot �]�D�S�D�G�Q�M�D�þ�N�R�M usmjerenosti �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R��

prema rezultatima. Potpuno upravljanje kvalitetom postalo je �Q�D�M�M�D�þ�H sredstvo 

postizanja konkurentske prednosti i put koji osigurava postizanje �L�]�Q�D�G�S�U�R�V�M�H�þ�Q�L�K 

rezultata�����3�R�W�S�X�Q�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���S�R�V�W�L�å�H���V�H���X�]���S�R�P�R�ü���O�M�X�G�L���L���W�L�P�R�Y�D���N�R�M�L��

�X�V�Y�D�M�D�M�X�� �L�� �V�D�G�U�å�D�Y�D�M�X�� �S�U�L�Q�F�L�S�H�� �S�R�S�X�W�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�K���R�Y�O�D�ã�W�H�Q�M�D zaposlenih u 

�S�R�G�X�]�H�ü�X�� ostvarenjem korporativne kulture i �X�Q�X�W�U�D�ã�Q�M�H�J modela �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D uz 

�S�R�P�R�ü procesa koji se moraju trajno �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�W�L i uz �S�R�P�R�ü sustava, odnosno 

�V�K�Y�D�ü�D�Q�M�D sustavnog poslovanja, razvijanja i stalnog �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D poslovanja. Na 

�V�Y�M�H�W�V�N�R�P���V�H���W�U�å�L�ã�W�X��konkurentnost �S�R�G�X�]�H�ü�D �R�G�U�H�ÿ�Xje kvalitetom procesa u samom 

�S�R�G�X�]�H�ü�X. Kvaliteta proizvoda jest �å�H�O�M�D i cilj  svakog �X�V�S�M�H�ã�Q�R�J �W�U�å�L�ã�Q�R 

orijentiranog poslovnog sustava. �7�R���]�Q�D�þ�L���G�D���S�R�V�O�R�Y�Q�L���V�X�V�W�D�Y�L���Q�D�V�W�R�M�H���X�U�D�Giti stvari 

�G�R�E�U�R���S�U�Y�L���L���V�Y�D�N�L���V�O�M�H�G�H�ü�L���S�X�W�� 

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

(Lazibat, 2009): 

�x fokusiranje na kupce i ostale zainteresirane strane (stakeholdere) 

�x sudjelovanje i timski rad svih zaposlenika u organizaciji 

�x fokusiranje na procese �S�R�G�U�å�D�Qe kontinuiranim �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P i �X�þ�H�Q�M�H�P�� 

 

�7�D�� �V�H�� �Q�D�þ�H�O�D�� �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M�� �P�M�H�U�L�� �U�D�]�O�L�N�X�M�X�� �R�G�� �W�U�D�G�L�F�L�R�Q�D�O�Q�L�K�� �Srincipa 

upravljanja kvalitetom. �8�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P���S�R�W�S�X�Q�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P��u organizaciju 

nastaju bitne organizacijske promjene, te promjene u organizacijskoj kulturi. 

Mnogobrojna �V�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�� �Q�R�Y�L�M�H�� �Y�U�L�M�H�P�H��usmjerena na �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D veza 

�L�]�P�H�ÿ�X prakse sustav�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� ��engl. Quality Management 

System �± QMS) te dobivenih performansi �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�P rezultata iz prakse (Aron et. 

al., 2008). Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom vezana je uz 
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�]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R���N�X�S�D�F�D�����D�O�L���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����3�U�H�P�D���W�R�P�H�����V�D�P�R���R�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D��

�N�R�M�D���Q�M�H�J�X�M�X�� �G�R�E�U�H�� �R�G�Q�R�V�H�� �V�D�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�� �P�R�J�X�� �R�þ�H�N�L�Y�D�W�L���G�D�� �ü�H��

�L�P�D�W�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�H���L���X�V�O�X�J�H�����þ�L�P�H���ü�H���R�V�L�J�X�U�D�W�L���L���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R���N�X�S�D�F�D�����D�O�L���L��

�V�L�J�X�U�Q�X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X (�$�O�I�L�U�H�Y�L�ü, 2000).  

�1�D�M�W�H�å�L je dio potpunog upravljanja kvalitetom shvatiti i primijeniti 

�Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L dio: kreiranje, njegovanje i �S�R�G�U�å�D�Yanje kulture zasnovane na potpunom 

upravljanju kvalitetom (Sashkin i Kenneth, 1999). Organizacijska kultura 

zaposlenicima �ã�D�O�M�H���Ä�V�L�J�Q�D�O�H�´ o tome �N�D�N�Y�R���M�H���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�����Q�H���S�R�å�H�O�M�Q�R, �W�H���ã�W�R���V�H���X��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L��cijeni i vrednuje (�%�D�K�W�L�M�D�U�H�Y�L�ü-�â�L�E�H�U, 1999). 

P�R�W�S�X�Q�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���X�W�M�H�þ�H���Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�X���N�O�L�P�X���L���N�X�O�W�X�U�X, od 

birokratske kulture, odnosno kulture uloga ka kreativnoj kulturi zadatka, odnosno 

povjerenja, timskog rada, suradnje i �M�D�þ�D�Q�M�D socijalne �S�R�G�U�ã�N�H�� smanjuje izvore 

stresa i njegove negativne posljedice. Temeljne vrijednosti u takvoj kulturi �S�U�X�å�D�M�X 

jasna �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� standarde �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D i �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� dok tim, dobra suradnja, 

�P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R povjeravanje i �X�Y�D�å�D�Y�D�Q�M�H osiguravaju �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�X socijalnu �S�R�G�U�ã�N�X 

koja �S�R�P�D�å�H pojedincima da se �X�V�S�M�H�ã�Q�R i bez velikih frustracija nose i s �Q�D�M�W�H�å�L�P 

problemima ���%�D�K�W�L�M�D�U�H�Y�L�ü-�â�L�E�H�U�� 1999). �3�R�W�S�X�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �W�H�å�L��

�E�X�ÿ�H�Q�M�X�� �V�Y�L�M�H�V�W�L�� �R�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �X�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D����a pretpostavlja 

orijentaciju na kupca, neprestani razvoj i inovacije, timski rad, procesni pristup i dr. 

�3�R�G�X�]�H�ü�D u kojoj su uspostavljeni takvi uvjeti poslovanja mogu prosperirati i 

stvarati proizvode koji se odlikuju kvalitetom �L�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�ã�ü�X���� �1�D�J�O�D�V�D�N�� �Q�D��

ostvarivanje takvih uvj�H�W�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �L�� �R�G�U�H�ÿ�Xje vodstvo �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

�3�R�G�X�]�H�ü�D koje �X�V�S�M�H�ã�Q�R i kontinuirano provode principe potpunog upravljanja 

kvalitetom diferenciraju se na �W�U�å�L�ã�W�X�� stvaraju kvalitetne i prepoznatljive proizvode 

te imaju zadovoljne i vjerne kli jente i motivirane zaposlenike. 

Neke �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�H�� �U�D�]�O�L�N�H�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �W�U�D�G�L�F�L�R�Q�D�O�Q�R�J�� �S�R�J�O�H�G�D�� �Q�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �L��

�J�O�H�G�L�ã�W�D���S�R�W�S�X�Q�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���V�X���V�O�M�H�G�H�ü�H�����/�D�]�L�E�D�W���������������� 

�x produktivnost naspram kvalitete 

�x definiranje kvalitete 

�x mjerenje kvalitete 

�x postizanje kvalitete 

�x odnos prema defektima 

�x kvaliteta kao funkcija 
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�x odgovornost za kvalitetu 

�x �R�G�Q�R�V�L���V���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D�� 

 

Tradicionalno, organizacije su vrlo malo poduzimale kako bi razumjele 

�]�D�K�W�M�H�Y�H�� �Y�D�Q�M�V�N�L�K�� �N�X�S�D�F�D���� �D�� �M�R�ã�� �P�D�Q�M�H�� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�� �X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�K����

�3�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�P���V�X�V�W�D�Y�L�P�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�O�L���V�X���P�H�Q�D�G�å�H�U�L���L���V�W�U�X�þ�Q�M�D�F�L�����D���U�D�G�Q�L�F�L���V�X���U�D�G�L�O�L���R�Q�R��

�ã�W�R���L�P���M�H���E�L�O�R���U�H�þ�H�Q�R���L���N�D�N�R���L�P���M�H���E�L�O�R���U�H�þ�H�Q�R�����7�L�P�V�N�L���U�D�G���S�U�D�N�W�L�þ�N�L���Q�L�M�H���S�R�V�W�R�M�D�R����

�7�R�O�H�U�L�U�D�O�D�� �V�H�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�D�� �U�D�]�L�Q�D�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� �L�� �R�W�S�D�G�D���� �D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �V�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�O�D�� �S�R��

�]�D�Y�U�ã�H�W�N�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�����8�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���M�D�Y�O�M�D���Ve kao rezultat prodora novih 

�W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D���� �D�� �Q�H�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�J�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���� �8�� �R�N�Y�L�U�L�P�D�� �S�R�W�S�X�Q�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H����

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �D�N�W�L�Y�Q�R�� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �S�R�W�U�H�E�H�� �L�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �N�X�S�D�F�D���� �X�J�U�D�ÿ�X�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �X��

�U�D�G�Q�H���S�U�R�F�H�V�H���W�H���N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���X�Q�D�S�U�H�ÿ�X�M�H���V�Y�H���D�V�S�H�N�W�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����/�D�]�L�Eat, 2009). 

 

 

3.3.1. Princip i potpunog upravljanja  kvalitetom 

 

Definiranje principa upravljanja kvalitetom �O�R�J�L�þ�Q�D su posljedica globalne 

konkurencije i globalnog djelovanja sve �Y�H�ü�H�J broja �S�R�G�X�]�H�ü�D. Ona �S�R�P�D�å�H da 

�S�R�G�X�]�H�ü�D usmjerena na kvalitetu neprestano �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�M�X svoje rezultate, �S�U�D�W�H�ü�L 

kupce, ali i ostale zainteresirane. Stoga se u nastavku opisuje osam osnovnih 

principa upravljanja kvalitetom na kojima se temelji norma ISO 9000, a to su 

orijentacija na kupce, liderstvo, �X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W zaposlenika, procesni pristup, sustavni 

pristup upravljanju, kontinuirano �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�þ�Q�L pristup �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X 

odluka te uzajamno korisni odnosi s �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D. 

 

 

3.3.1.1. Orijentacija na kupce 

 

�0�R�å�H se ukratko �U�H�ü�L da se �Q�D�þ�H�O�R usmjerenosti na kupca odnosi na tri 

temeljna zadatka, a �þ�L�M�H su funkcije ���â�L�ã�N�R �.�X�O�L�ã i �*�U�X�E�L�ã�L�ü�� 2010: 82): 

�x �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L odnose s kupcima 

�x �]�D�G�U�å�D�W�L post�R�M�H�ü�H kupce 

�x osvojiti �ã�W�R �Y�L�ã�H kupaca. 
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