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PREDGOVOR

Nerijetko se u danasnjoj praksi hrvatskih poduze¢a s implementiranim i
certifikatom potvrdenim sustavom upravljanja kvalitetom nailazi na razvijenu
procesnu orijentaciju koncepcija upravljanja kvalitetom i upravljanja

marketingom.

Medutim, jo§ uvijek su zavidne dimenzije prostora za poboljSanja njihove
u€inkovite primjene i za daljnja izu€avanja njihovog utjecaja na poslovnu
uspjeSnost poduzeca. Stoga se i istrazivanje za potrebe ove doktorske
disertacije usmjerava upravo u tom pravcu radi predlaganja novih koncepata i
modela upravljanja kvalitetom i upravljanja marketingom, odnosno holisti¢kog
marketinga.

Za profesionalnu pomoé¢, ulozeno vrijeme i znanstveno-struéno usmjeravanje
tijekom pisanja doktorske disertacije upucujem posebnu zahvalu svom
mentoru prof. dr. sc. Ivanu Menceru. Isto tako, zahvaljujem na susretljivosti i
nesebi¢noj suradnji svim menadzerima kvalitete i direktorima marketinga
anketiranih hrvatskih poduzeéa. Iskrenu zahvalu upuc¢ujem svojim kolegicama
i kolegama na struénim savjetima i korisnim informacijama, a posebice dr. sc.
Zagorki Majstorovi¢, mr. sc. Maji Dawidowsky Mamic¢ i dr. sc. Miroslavu

Drljagi.

Naposljetku, najvec¢a zahvala mojim roditeljima i obitelji na razumijevanju,

bezgrani¢noj podrsci i motivaciji, kljuénoj za pisanje ove doktorske disertacije.

Diana Planti¢ Tadié
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SAZETAK

Poslovno okruzenje je u posljednje vrijeme izrazito dinami¢no i obiljezava ga
sve veci broj snaznih promjena, kao $to su globalizacija trzZista, sve jaca

konkurencija i konstantan rast zahtjeva i o¢ekivanja potrosaca.

U cilju opstanka i ja¢anja pozicije ha konkurentnom lokalnom, ali i globalnom
trziStu, hrvatska poduzeca sve viSe nastoje u svojoj trziSnoj orijentaciji
zadovoljiti i premasiti prepoznate i pretpostavljene zahtjeve stvarnih i
potencijalnih potroSaca. Iz tog razloga, sve viSe poduzecéa pribjegava
uvodenju i kontinuiranoj primjeni u€inkovitih poslovnih koncepcija, kao $to su
upravljanje kvalitetom i upravljanje marketingom, odnosno holistiCki
marketing. Svrhovitost navedenih koncepcija ogleda se u pozitivnom utjecaju

na rezultate poslovanja hrvatskih poduzeca.

U poslovanju suvremenih poduzeca filozofija i koncepcija holistickog
marketinga nadopunjuje se djelovanjem integrirane organizacijske funkcije

marketinga, a rasiren je i procesni pristup upravljanju marketingom.

U poduzecCima koja su prihvatila orijentaciju na upravljanje kvalitetom i
medunarodnu normu kvalitete ISO 9001:2008 procesno definiranje poslovnih
aktivnosti pronalazi se kao nuzno ispunjenje zahtjeva norme. Certificiran
sustav upravljanja kvalitetom dokaz je ucinkovite primjene temeljnih nacela
upravljanja kvalitetom u poduzecu, §to potvrduje njegovu orijentaciju na

kontinuirana pobolj$anja u poslovaniju.

Slijedom teorijskih izu€avanja i rezultata provedenog istrazivanja u kontekstu
komplementarnosti koncepcija i procesa upravljanja marketingom i upravljanja
kvalitetom, istiCe se znacaj aktivnosti istrazivanja trzista i kao preliminarnog ili
predprocesnog i kao postprocesnog koraka navedenih koncepcija. Time se

pribavljaju vazne informacijske ulazne i izlazne veli€ine procesa, odnosno

5
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informacije o zahtjevima i razini zadovoljstva korisnika. Dakle, osiguravaju se
neophodne informacijske podloge za donoSenje menadzerskih odluka u
poduzedu.

S obzirom na rezultate istrazivanjem utemeljene analize razvijenosti i utjecaja
upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom na uspjeSnost poslovanja
certificiranih hrvatskih poduzeéa, predlaze se spiralni procesni model, kao i
sinergijska matrica nacela upravljanja kvalitetom i dimenzija holistiCkog
marketinga. UcCinkovita primjena navedenog modela u funkciji je razvoja i
jaCanja  konkurentnosti poduzeé¢a certificiranih prema  zahtjevima
medunarodne norme ISO 9001:2008.

Zaklju¢no se prikazuju rezultati testiranja potencijalne prihvacenosti
predlozenog koncepta u primjeni certificiranih hrvatskih poduzeéa te

razmatraju nove mogucénosti za njegovu daljnju nadogradnju.



SUMMARY

SUMMARY

Today's business environment is extremely dynamic and affected by many
strong trends, such as market globalization, more and more intense
competition and the constantly growing requirements and expectations of

consumers.

It is towards existence and the strengthening of local and global market
position that Croatian companies should tend, within their market orientation,
to meet and exceed the recognized and assumed requirements of their real
and potential consumers. Therefore, more companies decide to implement
and continually use effective business conceptions, such as quality
management and marketing management or holistic marketing.
Purposefulness of the mentioned conceptions is noticed in positive influence
on the business results of Croatian companies.

In modern companies’ business holistic marketing philosophy and conception
is complemented by acting of integrated marketing organizational function.
Moreover, the process approach of marketing management is widely spread

in doing business.

In the companies which have focused on quality within the international
quality standard 1SO 9001:2008, the process defining of business activities is
regarded as necessary in order to meet the standard requirements.
Implemented and certified quality system proves the effective use of basic
quality management principles in the company. Thus, the company confirms

its orientation to continual improvements in everyday’s business.

Further to theoretical study and the results of the conducted research
concerning marketing management and quality management conceptions and
processes being complementary, the importance of market research activities

is emphasized as the pre-phase and the post-phase of the mentioned
7



SUMMARY

conceptions. In that way, companies provide valuable information about its
process inputs and outputs, that is the requirements and satisfaction of its
users. Hence, necessary information platforms are provided for the business

decision making of company management.

Regarding the results of the research based analysis of marketing and quality
management development and influence on certified Croatian companies’
business, spiral process models as well as synergy matrix are being
suggested with holistic marketing dimensions and quality management
principles. The effective use of the mentioned model would serve the purpose
of development and increasing competitiveness of the companies certified by
the international standard ISO 9001:2008 requirements.

In conclusion, the results of testing its potential acceptance when applied by
in the practice of certified Croatian companies are being represented. Also,
new possibilities for further model upgrades and improvements are being
considered.
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1.1.  PROBLEM, PREDMET | OBJEKT ISTRAZIVANJA

Poslovni subjekti' sve vise paZnje pridaju proudavanju stalnih trzignih
promjena u sve konkurentnijem okruzZenju, bilo da iniciraju vlastite ili se
prilagodavaju promjenama koje poti¢u njihovi konkurenti ili poslovni partneri.
Tako pokuSavaju opstati i pronaci naju€inkovitiji nacdin za jacanje svoga

konkurentskog polozaja.

Vaznost orijentacije poduzeca na trziste i trziSne promjene potvrduju i brojna
istrazivanja u posljednjih nekoliko desetlie¢a (Kotler, 1984; Levitt, 1960;
Webster, 1988; u Narver, Slater, 1990, str. 20). Navedeni autori smatraju kako
orijentacija na trziSte i potroSace unapreduje poslovanje poduzeca. Stoga se
smatra znacajnim proucavanje potroSaca i istrazivanje njihovih zahtjeva i
zadovoljstva, bilo s marketindkog aspekta, bilo s aspekta upravljanja
kvalitetom.

Dakle, €ini se jasnim i opravdanim razlog izbora problematike vaznosti
informacija dobivenih istraZivanjem trziSta, i za proces upravljanja
marketingom i za sustav upravljanja kvalitetom, radi detaljnijeg teorijskog i
prakti€nog istrazivanja. To ujedno namecée obvezu i marketinSkom sustavu i
sustavu upravljanja kvalitetom da kao polaziSte za svoje procese i aktivnosti
prihvaéaju informacije o korisnicima®, dobivene istraZivanjem trzista, u cilju

oblikovanja daljnjih poslovnih odluka.

' Za potrebe ove doktorske disertacije koriste se izrazi poslovni subjekt, kao pravni naziv
poslovne organizacije, registrirane za obavljanje gospodarske djelatnosti u skladu s utvrdenim
propisima, i poduzece, kao izraz koji se najéeS¢e upotrebljava u nesluzbenoj komunikaciji.
Pojedini izraz se u doktorskoj disertaciji koristi ovisno o stupnju njegove primjerenosti u
kontekstu pojedine re€enice i/ili odlomka.

% U radu se spominje izraz korisnici ako obuhvaéa i interne korisnike, odnosno zaposlenike, a

ne samo potrosace ili vanjske korisnike.

9



1. UVOD

Naime, u istrazivanju ove problematike treba nastojati pronac¢i odgovor na

pitanje:

Na koji nacin poduzece treba osigurati kontinuirano pracenje aktualnih trzisnih
kretanja, kao i zadovoljenje prepoznatih trzisnih zahtijeva i ostvarenje
zadovoljstva svojih korisnika u cilju postizanja boljih poslovnih rezultata?

Upravo marketindke informacije s trziSta trebaju osigurati podlogu koja ce
pronaci odgovore na mnoga otvorena pitanja, posebice ona pitanja koja se
javljaju u, jo$ uvijek nedovoljno istrazenom, podrucju upravljanja kvalitetom.
Time je potrebno osigurati i ispunjenje zahtjeva koji proizlaze iz postupka
certificiranja poduze¢a prema ISO normama kvalitete, a uvjetuju, izmedu
ostalog, i procesni pristup. Prihva¢anjem procesnog pristupa i ukazivanjem na
kljuénu ulogu trzisnih informacija o korisnicima, kao prioritetnim ulazima i
izlazima poslovnih procesa, dobivaju se informacije neophodne za jaCanje

trziSne pozicije poduzeca.

Upravo ucinkovitost primjene upravljanja marketingom i kvalitetom, kao i
kontinuirano i svrhovito provodenje istrazivanja trziSta, postaju predmet
preispitivanja u hrvatskim poduzeéima s certificiranim sustavom upravljanja
kvalitetom. Time se ukazuje na potrebitost novih spoznaja glede ucinkovitosti
navedene koncepcije, ali isto tako i konkurentnosti takvih poduzeéa u

Republici Hrvatskoj.

U kontekstu navedene problematike definiran je znanstveni problem
istrazivanja koji se odnosi na nedostatnu provjeru razvoja i ucinkovitosti
aktivnosti upravljanja marketingom i kvalitetom, odnosno njihov utjecaj na
poslovnu uspjesnost certificiranih hrvatskih poduzeca. Isto tako, postavija se
upitnim razvijenost, ucinkovitost i redovitost provedbe aktivnosti istrazivanja
trziSta kao klju€ne odrednice procesa upravljanja marketingom i kvalitetom u

takvim poduzec¢ima.

10



1. UVOD

Sukladno takvoj problematici i problemu istraZzivanja definiran je i predmet
istrazivanja koji ukazuje na potrebu istrazivanja aktualne teorijske i prakti¢ne
spoznaje o koncepciji upravljanja marketingom, o koncepciji upravljanja
kvalitetom i o njihovim zna&ajkama. Dakle, spoznaje o njihovom razvoju, ulozi,
svrsi, cilievima, nacelima i ucincima. Takoder ukazuje i na potrebu
sagledavanja znacaja istrazivanja trzista kao klju¢ne pretpostavke za procesni
pristup upravljanja marketingom i kvalitetom. Potom upucuje na potrebu
temeljitog, sustavnog i jasnog izlaganja rezultata provedenog istraZzivanja o
stupnju razvijenosti aktivnosti istrazivanja trzista, upravljanja marketingom i
upravljanja kvalitetom u hrvatskim poduzecima, certificiranim prema normi
ISO 9001:2008.

Predmet istraZivanja ukazuje i na potrebu utvrdivanja meduodnosa
upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom kroz procesni pristup
poslovanja. Isto tako, ukazuje i na potrebu oblikovanja procesnog modela
upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom koji bi bio u funkciji razvoja

hrvatskih poduzeca s certificiranim sustavom upravljanja kvalitetom.

Znanstveni problem i predmet znanstvenog istraZivanja odnose se na dva
bitna objekta znanstvenog istrazivanja, a to su, dakle, upravljanje

marketingom i upravljanje kvalitetom.

1.2.  ZNANSTVENA HIPOTEZA | POMOCNE HIPOTEZE

PredoCeni znanstveni problem, predmet i objekti znanstvenog istraZzivanja
postavili su temelje i okvire za definiranje temeljne znanstvene hipoteze ove

doktorske disertacije:

Ho Upravijanje marketingom i upravijanje kvalitetom u uvjetima stvarne

primjene certificiranih  sustava upraviljanja kvalitetom, a temeljem
11



1. UVOD

provodenja aktivnosti istraZivanja trZista, pridonose ostvarivanju pozitivnih
rezultata poslovanja i povecanju konkurentnosti poslovnih subjekata
Republike Hrvatske.

Postavljena temeljna hipoteza dodatno se elaborira sljede¢im pomoénim
hipotezama:

H: Nuzan preduvjet za uspjeSnu primjenu koncepcije upravljanja kvalitetom i
uCinkovito upravljanje procesima u poduzecu pronalazi se u
odgovarajucoj identifikaciji trziSnih zahtjeva, odnosno potreba i Zelja
korisnika poslovnog subjekta, kao i utvrdivanju razine njihovog

zadovoljstva.

Ho U cilju ispravnog definiranja korisnikovih zahtjeva i zadovoljstva
neophodno je u certificiranom poduzecu primjenjivati marketinSku
koncepciju, odnosno implementirati i razvijati aktivnosti istraZzivanja

trzista u okviru upravljanja marketingom.

Hs; Primjena procesnog pristupa, koji nalaze koncepcija upravljanja
kvalitetom, omogucuje postavljanje zahtjeva korisnika kao klju€nih
informacijskih ulaznih, a zadovoljstva korisnika kao klju¢nih izlaznih

veli¢ina procesa u svakom poduzecu.

Hs Zahtjevi korisnika i utvrdivanje stupnja njihovog zadovoljstva predstavljaju
polaznu i zavr$nu toCku za obje poslovne koncepcije — i upravljanje

marketingom i upravljanje kvalitetom.

Hs Pravovremeno i toéno prepoznavanje zahtjeva, ali i reakcija s trzista
nuzna je karakteristika uspjednih poduzeca orijentiranih na kvalitetu, kao i
vazan c&imbenik koji znacajno doprinosi uspostavi i odrzavanju

mehanizma kontinuiranih poboljSanja.

12
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Brojni argumenti potkrepljuju navedenu temeljnu hipotezu i njezine pomoc¢ne

hipoteze, a medu najvaznijima su sljedeci:

= U suvremenim uvjetima poslovanja trziSna globalizacija namece sve
veéu konkurentnost i zahtjev podizanja razine kvalitete poduzeca i
njihovih proizvoda; dakle, sve jaa orijentacija na trziSte, odnosno na

stvarne i potencijalne potrosace;

= rezultati istrazivanja o sustavima upravljanja kvalitetom potvrduju
teorijske postavke o njihovoj ucinkovitosti u poslovnim subjektima
Republike Hrvatske;

= za uspjeSnu primjenu sustava upravljanja kvalitetom i upravljanja
marketingom nuzno je poznavati ¢imbenike koji utjeCu na njihovu
u€inkovitost, a samim time i u potpunosti, na odgovarajuéi nacin,

provoditi aktivnosti istrazivanja trzista;

= upravljanje marketingom i kvalitetom, kao koncepcije orijentirane na
trziste i korisnike, potrebne su hrvatskim poduzeéima radi dugoro¢nog
unaprjedivanja poslovnih rezultata, a posljedi¢no i radi pobolj$anja
njihove konkurentnosti, odnosno konkurentnosti njihovih roba i usluga

na lokalnom i globalnom trzistu.

1.3.  SVRHA | CILJEVI ISTRAZIVANJA

lzravno i u najuzoj vezi s problemom i predmetom istraZivanja, kao i
postavljenom hipotezom determiniraju se svrha i ciljevi istrazivanja. Naime, bit
predmetnog istraZzivanja pronalazi se u sagledavanju i analizi relevantnih
znacajki o upravljanju marketingom i upravljanju kvalitetom, potom o znacaju
istrazivanja trziSta za uspjeSno upravljanje poslovnim procesima, odnosno u

utvrdivanju i analizi stupnja razvijenosti koncepcija upravljanja marketingom i
13
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upravljanja kvalitetom, kao i meduodnosa upravlijanja marketingom i
kvalitetom u hrvatskim poduzec¢ima certificiranim prema normi ISO
9001:2008.

Navedeno omogucéuje predlaganje procesnog modela upravljanja
marketingom i upravljanja kvalitetom, kao i njihovog sinergijskog djelovanja,
koji bi bili u funkciji razvoja i poveéanja konkurentnosti hrvatskih poduzeca s

implementiranim sustavom upravljanja kvalitetom.

Kako bi se primjereno rijeSio problem istrazivanja, ostvario predmet
istrazivanja, dokazala postavljena hipoteza i postigli svrha i ciljevi istrazivanja,
potrebno je sa znanstvenom utemeljeno$éu odgovoriti na brojna pitanja, kao

primjerice:

> Koja je uloga kvalitete u trziSno orijentiranim poduzeéima?

> Koje su vaznije znaCajke procesa upravljanja marketingom i

kvalitetom?

> Koje su osnovne pretpostavke za primjenu koncepcija upravljanja

marketingom i upravljanja kvalitetom?

> Koji su ucinci primjene koncepcija upravljanja marketingom i

upravljanja kvalitetom u suvremenom poslovnom okruzenju?

> Kakvo je znacenje istrazivanja trzista u poduzec¢ima koja su

prihvatila koncepciju upravljanja kvalitetom?
> Koji je stupanj razvijenosti marketindkih aktivnosti i aktivnosti

upravljanja kvalitetom u hrvatskim poduzec¢ima certificiranim prema
normi ISO 9001:20087?

14
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> Koji je stupanj razvijenosti i primjene aktivnosti istrazivanja trzista u
hrvatskim poduzec¢ima certificiranim prema zahtjevima norme ISO
9001:20087?

» Kako oblikovati procesni model upravljanja marketingom i kvalitetom
te njihovog medudjelovanja u funkciji razvoja hrvatskih poduzeca

koja primjenjuju nacela upravljanja kvalitetom?

IznalaZzenje mogucih odgovora na postavljena pitanja osigurava znanstvena
potvrda i praktiCna primjenjivost postavljene hipoteze. Time se omoguéava

ostvarenje primarnog cilja ovog istrazivanja — dokazati postavljenu hipotezu.

1.4. PRIKAZ DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

Brojna istrazivanja i studije, posebice stranih znanstvenika, provode se u cilju
utvrdivanja utjecaja sustava upravljanja kvalitetom (Hendricks, Singhal, 1997)
i upravljanja marketingom (Narver, Slater, 1990) na poslovanje poduzeca.
Medutim, neznatna je literatura nekolicine autora (Krpan, Ivanci¢, 2000; Lai,
Cheng, 2005; Mencer, 2000a, 2001b; Planti¢, 2004) koji se bave zajednic¢kim
ucincima upravljanja kvalitetom i marketingom, iako se navedene koncepcije
smatraju komplementarnim poslovnim pristupima poboljSanju poslovanja (Lai,
Weerakoon, 1998).

Stoga se dosada$nja istrazivanja prikazuju zasebno u okviru izu€avanja
upravljanja marketingom, a zasebno na podrucju upravljanja kvalitetom. Tako
se mogu realnije procijeniti dosadasSnja postignu¢a za svako pojedino

podrudje.

U marketinSkoj teoriji i praksi viSe se ne smatra zadovoljavaju¢om

tradicionalna primjena marketinSkih koncepata. Sve se &e8¢e nailazi na
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suvremenu koncepciju holistickog marketinga koji prepoznaje Sirinu i

medusobnu povezanost marketinskih aktivnosti.

Dakle, Kotler i Keller pojasnjavaju kako je koncepcija holistickog marketinga
zasnovana na razvoju, dizajnu i provedbi marketindkih programa, procesa i
meduovisnih aktivnosti (2008, str. 17). Naime, autori isticu kako uspjesSna
poduzeca primjenjuju holisticki marketing kako bi uspjeli prilagodavati svoje
programe i aktivnosti stalnim promjenama na trziSnom prostoru (2009b, str.
34).

Upravo u pristupu holistickog marketinga poduzece pronalazi jo$ jedan alat za
iniciranje i/ili praéenje aktualnih trziSnih dogadanja i izazova, primjerice
izgradnje i jacanja intenziteta dugoro¢nih odnosa s potroSacima i ostalim
dionicima. Marketing se holistickim pristupom kroz koncept internog
marketinga promatra i s aspekta odnosa zaposlenih, koji podrazumijeva
prihvacanje nacela holistickog marketinga od strane svih organizacijskih

jedinica u poduzecu.

Isto tako, u novije se vrijeme iznimna vaznost pridaje drustveno odgovornom
poslovanju i drustveno odgovornom marketingu poduzeéa (lvankovi¢, Tadic,
2010, str. 34). Time se naglaSava razumijevanje druStvene zabrinutosti te
etiCki, pravni, okolisni i drustveni kontekst marketindkih programa, procesa i

aktivnosti.

U sklopu holistickog marketinga pronalazi se i integrirana perspektiva
marketingkih aktivnosti u paradigmi integriranog marketinga. Sve se vise
nastoji da se svaka marketinska aktivnost provodi u koordinaciji sa svim

ostalim aktivnostima radi postizanja maksimalnog zajedni¢kog ucinka.

Navedene znacajke novijeg holistickog pristupa marketingu proizlaze kao
odgovor na niz promjena u suvremenom trziSnom okruzenju, koje su rezultat
sve intenzivnijeg procesa globalizacije, informatizacije i novih tehnoloskih

dostignuc¢a te jacanja uloge i znac€aja potroSaca i njihovih zahtjeva. Time se
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nastoji zadrzati i/ili povecati konkurentnost poduzeca koji prihvaéaju holisti¢ki

pristup upravljanju marketingom.

U tom smjeru razmisljaju i Grbac i Lon&ari¢ navodeci da je "posljedica
uspjesno provedenih marketingkih aktivnosti razvoj poduzec¢a na mikro razini,
Sto kasnije utjeCe i na ekonomski razvoj na makro razini" (2007, str. 10).
Dakle, znacaj marketinske koncepcije prepoznaje se pri sagledavanju
poslovne uspjesnosti i konkurentnosti pojedinog poduzeéa na lokalnom, ali
isto tako i na globalnom trzistu.

Glede kvalitete i upravljanja kvalitetom, na hrvatskom trzistu se posljednjih
desetak godina zamjec€uju znacajna nastojanja i napori ulozeni u podizanje
kvalitete poslovanja poduzeca, prvenstveno u kontekstu uvodenja i
certificiranja sustava upravljanja kvalitete prema zahtjevima medunarodne
norme ISO 9001:2008. Posljednji sluzbeni i javno dostupni podaci upuéuju na
trenutno izdana i vazeca 2695 certifikata 1SO 9001:2008 u Republici
Hrvatskoj. S obzirom da je primjetan konstantan trend rasta broja vazecih
certifikata ISO 9001:2008°, moze se pretpostaviti da je osvijestenost hrvatskih
poduzecéa o znacaju sustava upravljanja kvalitetom za njihovo poslovanje sve

veda.

Osli¢ podrzava miSlijenje o vaznosti upravljanja kvalitetom za poslovnu
uspjesnost i tvrdi da "uslijed sve vece i globalnije konkurencije ucinkovito
upravljanje kvalitetom postaje sve znacajnijim c&imbenikom vaznim za

opstanak i osiguranje buducénosti poduzecéa“ (2008, str. 70).

No, najznacajniji ucinci takvih napora uo€avaju se u principu u duljem

razdoblju pove¢anom prodajom proizvoda, veéim brojem potroSaca te boljim

® Podaci o ukupnom broju vazeéih certifikata i godi$njem broju novoizdanih certifikata 1SO
9001:2008 dostupni su za razdoblje od 2004. do 2009. godine u kojem se svake godine
provodilo istrazivanje HR Survey (Hrvatsko drustvo za kvalitetu,

http://www.hdkvaliteta.hr/Default.aspx).
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financijskim pokazateljima poslovanja. Time se treba osigurati i bolja

konkurentska pozicija poduzec¢a na lokalnom i globalnom trzistu.

1.5.  ZNANSTVENE METODE

U znanstvenom istrazivanju, formuliranju i prezentiranju rezultata istrazivanja
u ovoj doktorskoj disertaciji koriste se odgovaraju¢e kombinacije razlicitih
metodoloskih postupaka, odnosno znanstvenih metoda, kao §to su metoda
analize, metoda sinteze, induktivha metoda, deduktivna metoda, statistiCka
metoda obrade rezultata istrazivanja putem S.P.S.S. programa, metoda

modeliranja te metoda intervjua i anketiranja kao vrste metoda ispitivanja.

1.6. STRUKTURA RADA

Sadrzaj ove doktorske disertacije izlaze se u sedam poglavija koje
predstavljaju jednu smisleno povezanu cjelinu te se dijele logi¢nim slijedom u

manije strukturalne elemente, kao $to su potpoglavlja i odlomci.

Ponajprije se u Uvodu utvrduju problem, predmet i objekt istrazivanja. Potom
se postavljaju osnovna i pomocne znanstvene hipoteze, utemeljene na
prouc¢avanju domace i strane literature, dosadasnjim vlastitim saznanjima

istraziva€a i iskustvima iz podrucja upravljanja kvalitetom i marketinga.

U istom poglaviju definiraju se svrha i ciljevi istraZivanja i prikazuju
dosadasnja istrazivanja s aspekta upravljanja marketingom i aspekta
upravljanja kvalitetom. Potom se navode metode koje se koriste u ovoj

doktorskoj disertaciji u svrhu Sirenja granica postojecih spoznaja.
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Na kraju prvog poglavlja prikazana je struktura rada radi potpunijeg pregleda
redoslijeda pojedinih koraka istrazivanja i nacina njihova svladavanja, bilo s
teorijskog, bilo s prakticnog aspekta.

Upravijanje marketingom — poslovna koncepcija i proces drugi je dio ove
disertacije. Ponajprije se elaboriraju pojmovi marketinga i upravljanja
marketingom, a potom se analizira upravljanje marketingom kroz prizmu
poslovne filozofije, poslovne funkcije i kao paradigme poslovanja. Potom se
potpunije sagledava koncepcija holistitkog marketinga i sve njezine
dimenzije: marketing odnosa, integrirani marketing, interni i drustveno
odgovoran marketing. Na kraju se kroz procesni pristup prou¢ava upravljanje

marketingom u suvremenim poduzec¢ima.

Temeljne znacajke kvalitete i upravijanja kvalitetom naslov je treée cjeline
rada u kojoj se analizira pojam i razvoj kvalitete i upravljanja kvalitetom s vise
aspekata, posebice s procesnog aspekta. Potom se prikazuju temeljna nacela
upravljanja kvalitetom, a u konacCnici utvrduje znacaj primjene koncepcije

upravljanja kvalitetom u uvjetima suvremenog poslovanja.

U Cetvrtom dijelu disertacije, pod naslovom IstraZivanje trzista kao kljuéna
pretpostavka upravijanja marketingom | kvalitetom, obraduje se pojam i
klasifikacija pojma istrazivanja trzista. Takoder se analizira meduodnos
istrazivanja trzista i marketinSkog informacijskog sustava, a potom elaborira
istrazivanje trziSta kao proces vazan za odlu€ivanje u suvremenom

poslovanju.

Konaéno se ispituje znacaj i uloga aktivnosti istrazivanja trzista za procese
upravljanja marketingom i kvalitetom u poduzecima s certificiranim sustavom

upravljanja kvalitetom.

IstraZivanje razvijenosti i utjecaja upraviljanja marketingom i kvalitetom na

uspjesnost poslovanja hrvatskih poduzeca naslov je pete cjeline rada. U ovoj
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se cjelini ponajprije definiraju temeljne odrednice istrazivanja, kao Sto su
vrsta, instrument, uzorak i faze procesa istrazivanja. Potom se prikazuju i
interpretiraju rezultati provedenog istrazivanja o razvijenosti upravljanja
marketingom i upravljanja kvalitetom u hrvatskim poduze¢ima koja su
certificirana prema normi ISO 9001:2008. Posebna se paznja pridaje utjecaju
upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom na poslovnu uspje$nost

hrvatskih certificiranih poduzeca.

Sesti dio disertacije ima naslov Prijedlog procesnog modela upravijanja
marketingom i upravijanja kvalitetom u hrvatskim poduzecima certificiranim
prema ISO 9001:2008. U toj se cjelini rada detaljno obraduju temeljne
odrednice i struktura procesa upravljanja marketingom i upravljanja
kvalitetom. Potom se objasSnjava medudjelovanje navedenih koncepcija pri
¢emu se posebice naglasava njihova sinergija. U tom kontekstu se koncipira
sinergijska matrica upravljanja kvalitetom i holistickog marketinga kao

najrazvijenije koncepcije upravljanja marketingom.

Isto tako, prikazuju se i rezultati testiranja predlozene sinergijske matrice u
hrvatskim certificiranim poduzec¢ima. Naposljetku se oblikuje koncept
spiralnog procesnog modela upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom
za poduzeca koja su certificirana prema normi ISO 9001:2008.

U posljednjem sedmom dijelu, Zaklju¢ak, sustavno se i koncizno formuliraju i
prezentiraju najvazniji rezultati znanstvenog istrazivanja, kojima se dokazuje

postavljena hipoteza u ovoj disertaciji.

Posljednje strukturalne elemente doktorske disertacije predstavljaju popis
koristene literature, popis slika, tablica i grafikona. Prilozi ovoj disertaciji su
upitnik o poslovnim procesima upravljanja marketingom i upravljanja
kvalitetom,  koriSten za anketiranje poduze¢a za potrebe predmetnog
istrazivanja, i upitnik za testiranje sinergijske matrice i spiralnog procesnog
modela upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom u hrvatskim

certificiranim poduzecéima.
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2. UPRAVLJANJE MARKETINGOM - POSLOVNA KONCEPCIJA |
PROCES

2.1. MARKETING | UPRAVLJANJE MARKETINGOM — POJMOVI |
ASPEKTI

Suvremena trziSna kretanja 21. stolje¢a, obiljeZzena sve jacom globalizacijom i
konkurencijom na svjetskom i lokalnim trzistima, nameéu poduzecima
prilagodavanje novim promjenama i razvojnim koncepcijama u poslovnhom
okruzenju. Takve snazne promjene i sve zahtjevnije okolnosti zahvacaju i
hrvatsko trziSte te sve viSe segmenata poslovanja hrvatskih poduzeca,

uklju€ujuéi i marketing.

2.1.1. Pojmovno odredenje marketinga

Brojne definicije razli¢itih autora, sustinski fokusirane na iste postavke —
trziSte, razmjenu i potroSace, stvaraju potrebu preciznijeg i potpunijeg
sagledavanja pojma marketinga.

Medu prvim sluzbenim definicijama marketinga zasigurno se smatra definicija
koju daju autori Kinnear, Bernhardt i Krentler jo§ 1961. godine, a marketing su
poimali kao "akciju na ftrzistu" (1995, str. 5). Potom slijede razlicite
interpretacije pojma marketinga u puno preciznijem izricaju. No, sustina
"trziSne akcije ili aktivnosti" ostala je prisutna u vecini danadnjih definicija

marketinga.

Opceprihvac¢enom i jednom od najobuhvatnijih definicija smatra se pojmovno
odredenje marketinga koje daje Ameri¢ko udruzenje za marketing AMA,
American Marketing Association. Pocetna definicija marketinga, udruzenja
AMA, promatra marketing kao “proces planiranja i provodenja koncepcije,

cijena, promocije i distribucije ideja, roba i usluga kako bi se ostvarila
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razmjena kojom se zadovoljavaju cilijevi pojedinaca i poduzeca" (Bennett,
1995, str. 5). Medutim, evolucija marketinga odrazava se i na evoluciju
njegovog pojmovnog odredenja. Stoga AMA redefinira marketing 2004.
godine kao “organizacijsku funkciju i skup procesa kojima se stvara,
komunicira i isporu€uje vrijednost kupcima te kojima se upravlja odnosima s

kupcima na nacin da koristi organizaciji i njezinim dionicima® (AMA, 2004).

Nestabilnost u trziSnom okruZenju rezultirala je ponovnom revizijom pojma
marketinga pa 2007. godine udruzenje AMA preoblikuje svoju sluzbenu
definiciju, navodedi kako je “marketinska aktivnost, skup institucija i procesa
za stvaranje, isporuku i razmjenu ponude koja ima vrijednost za kupce,

klijente, partnere i drustvo u cjelini“ (AMA, 2007).

Upravo ovakav pristup pojmovnog odredenja marketinga, koji nudi udruzenje
AMA, prihvacaju i akademici suvremenog marketinga Kotler i Keller u svojoj
definiciji marketinga: “Marketing je drustveni proces kojim pojedinci i grupe
dobivaju ono Sto im je potrebno ili §to Zele stvaranjem, ponudom i razmjenom
proizvoda od vrijednosti s drugima” i dodaju kako je “vjest marketing

beskonacna potraga“ (2009a, str. 5).

Prema Roccu, "suvremeni marketing oznacuje poslovnu aktivnost koja
povezuje proizvodnju s potroSnjom tako da se maksimalno, i to profitabilno,
zadovolje potrebe drustva koje se na trziStu pojavljuju kao potraznja” (2000,
str. 16). | ova definicija se isto tako vrlo ¢esto smatra referentnim polazistem u
pojadnjenju marketinga i marketinSke koncepcije, posebice u domacoj

literaturi.
Ovakvim odredenjima marketinga obuhvacaju se pojmovi potreba i Zelja,

trzista, razmjene i zadovoljstva potrosaca, $to se kasnije u disertaciji detaljnije
elaborira.
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Ipak, prema Simkinu, koji u Sirem kontekstu sagledava marketing, u vecini
objasnjenja marketinga i marketinSkih aktivnosti pronalaze se pojedine
zajedniCke teme i aktivnosti, od kojih bi se mogle izdvoijiti sljedece:

moguénost zadovoljenja potroSaca
razmjena proizvoda za neku drugu vrijednost

identificiranje povoljnih marketinskih prilika

D N N NN

profiti ili financijski visSkovi koji ¢e poduzecu osigurati podlogu za buduce

poslovanje

<

cilj poveéanja udjela poduzeca na prioritetnim ciljnim trzistima i
v koriStenje resursa na nacin da se ojac¢a trziSna pozicija poduzeéa (2000,
str. 157).

Medutim, razli€ito videnje definicije marketinga daje Nonveiller tvrdeéi da
“marketing nije umije¢e prodavanja, nego slozena umjetnost” (2001, str. 47).
Umijetnost da se prepoznaju povoljne trziSne prilike, da se ispravno odaberu
potencijalni potrosaci i da im se ponudi optimalan odabir pojedinih elemenata
marketinga - proizvoda, cijene, distribucije i promocije, poznatijih kao

marketinski miks.

Opceprihvaceni koncept marketinskog miksa utemeljio je akademik Neil
Borden jo§ 1964. godine (1964, str. 4), predstavljajuéi op¢i okvir od 12
sastavnica. No, marketinski miks se ve¢ viSe desetlie¢éa pojavljuje u
znanstvenim i struénim publikacijama u populariziranom izdanju kao
McCarthyev 4P model: product, price, place, promotion (McCarthy, 1960, str.
21-40).

Vecina navedenih definicija marketinga izravno ili neizravno obuhvacaju
elemente marketinskog miksa. Dakle, obuhvacaju razvoj i upravljanje
proizvodom koji ¢e zadovoljiti identificirane trziSne potrebe i Zelje. Isto tako,
odnose se na odredivanja odgovaraju¢e cjenovne politike za razvijeni
proizvod, osiguravanje pravovremene dostupnosti proizvoda odredenim

cilinim skupinama na trzistu, informiranje javnosti o poduzeéima i njihovim
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ponudenim proizvodima, kao i poticanje pojedinaca i poduze¢a na kupnju tih

proizvoda.

Unato€ tomu, potrebno je sagledati i novije definiticije i stajaliSta marketinskih
struénjaka, kao i naglasiti, kako tvrde PrevisSi¢ i Ozreti¢ DoSen, da se “podjela
definicija na one koje marketing odreduju kao koncepciju i one koje marketing
odreduju kao proces zadrzala do danas“ (2004, str. 9), Sto se detaljnije
obraduje kasnije u ovoj cjelini disertacije (Poglavlja 2.1.7., 2.2.1 2.3.).

2.1.2. Marketinsko polaziste u trziSnim potrebama i zeljama

Svaka marketinska aktivnost €ini dio “hranidbenog lanca” kojim se, u pravilu,
zadovoljavaju pojedine, prepoznate ili predvidene, potrebe i zelje s trzista.
Prema Kotleru, potreba se definira kao stanje neispunjavanja nekih osnovnih
ljudskih zadovoljstava (2001, str. 9), a Zelja predstavlja specifiCno ispunjenije
opce potrebe, odnosno oblik potrebe koji je rezultat utjecaja kulture i
osobnosti potroSaca (Previsi¢, Ozreti¢ DoSen, 2004, str. 4).

Kotler kasnije definira potrebu i zZelju i kao "stanje dozivljene uskraéenosti"
(potreba), odnosno Zelju kao "ljudsku potrebu uobli¢enu kulturom i osobno$céu
pojedinca” (2006, str. 8). |z danih definicija uvida se da su ljudske Zelje
promjenjive i nastaju kao rezultat vanjskih utjecaja, dok su potrebe odraz
samog ljudskog bi¢a i stanja toga bicéa.

Osnovna karika takvog “hranidbenog lanca” su potro8adi Ciji su zahtjevi
polaziSte suvremenog marketinga. Takve zahtjeve viSe nije dovoljno samo
prepoznati na vrijeme, ve¢ pojedine i pravodobno anticipirati. Svako
oCekivanje potroSaca poduzece treba u potpunosti ispuniti i, po mogucnosti,
premasiti te time stvoriti potroSadu dodatno zadovoljstvo. Tako se
marketinSkom orijentacijom poduzeéa osigurava potraznja za vlastitim

proizvodom. Dakle, conditio sine qua non takve orijentacije jest podmirenje
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potreba i potraznje uz maksimalan financijski u€inak kao rezultat zadovoljenja

potreba potroSaca (Seneci¢, Vukovi¢, 1997, str. 2).

2.1.3. Trziste, razmjena i zadovoljstvo

Radi boljeg razumijevanja pojma zadovoljstva potro$aca, €ini se neophodnim
ponajprije pojasniti danasnje poimanje pojmova trzista i razmjene. Dakle,
trziste Cine svi potencijalni potrosaci koji imaju istu potrebu ili Zelju te su voljni
i sposobni ukljuciti se u €in razmjene kako bi je zadovoljili. Time pojam trziste
ne obuhvaéa samo mijesto, ve¢ i ljude, vrijeme, informacije i institucije te

ostale elemente marketinskog okruzenja (Kotler, Keller, 2008, str. 6).

S druge strane, pojam trzista moze se promatrati kao odredenje strukture
trziSnih sudionika, kao primjerice potencijalnih kupaca, dobavljaca i
konkurenata, koji su ukljueni u trziSne aktivnosti ili praksu (Storbacka,
Nenonen, 2011, str. 241). U tom kontekstu, kupac je taj koji stvara vrijednost
(Grénroos, 2008, str. 299). Naime, prema Storbacku i Nenonenu, “vrijednost
se mjeri temeljem razmjene koja se dogodi kada dobavlja¢ prodaje, a kupac
kupuje proizvod” (2011, str. 241).

Dakle, u tom smislu je potrebno ukazati na trziSnu razmjenu koja se ostvaruje

ukoliko su ispunjeni odredeni uvjeti, a osnovni uvjeti za razmjenu su sljedeci:

v postoje najmanije dvije strane u razmjeni
v svaka strana razmjene posjeduje nesto Sto je od vrijednosti drugoj strani te
je voljna odreéi ga se

v svaka strana u razmjeni sposobna je komunicirati i dostavljati

<

svaka strana je slobodna prihvatiti ili odbiti ponudenu razmjenu
v' svaka strana vjeruje da je pozeljno poslovati s drugom stranom (Kotler,
Keller, 2008, str. 6-7).
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Svrha razmjene jest stvaranje zadovoljstva svih strana koje u njoj sudjeluju.
Posljedi¢no, marketinSke aktivnosti se moraju fokusirati na poticanje stvaranja
i zadrZzavanja zadovoljavaju¢ih odnosa u razmjeni. Ukoliko je razmjena

uspjesna, potrosa¢ zadovoljava svoju potrebu ili Zelju odredenim proizvodom.

Zadovoljstvo predstavlja emocionalnu reakciju prema razlici u onome $§to
potroSaci oCekuju i onome $to dobiju, s obzirom na ispunjenje pojedine
potrebe ili Zelje (Oliver, 1999, str. 34). Zadovoljstvo potro$aca, naime, donosi
brojne koristi, primjerice potro$aci su manje cjenovno osjetljivi, kupuju druge
proizvode poduzeca, manje su pod utjecajem konkurentskih proizvoda i ostaju
duze vremena lojalni poduze¢u (Hansemark, Albinsson, 2004, str. 41).

Upravo stvaranje zadovoljstva potroSaca predstavlija sustinu u koncepciji
marketinga. |z navedenoga proizlazi da je osnovna svrha marketinga
razumjeti i zadovoljiti potroSaceve zahtjeve, bilo potrebe bilo Zelje. Upravo u
tom kontekstu Grbac istiCe kako je marketinSki pristup onaj koji polazi od
potreba trzista (1996, str. 20).

2.1.4. Marketing i upravljanje marketingom

S vremenom se pojam marketinga u poslovnoj praksi ¢e$¢e sagledava u
kontekstu slozenije paradigme upravljanja marketingom. Naime, tijekom
nekoliko desetlijeca sustinski cilj marketinga se ne mijenja — "poznavati i
razumjeti potroSaca toliko dobro da mu proizvod u potpunosti odgovara, tako
da proizvod sam sebe prodaje...marketing treba rezultirati potroSacem koiji je
spreman na kupnju“ (Drucker, 1973, str. 64-65).

Prema tumacenju institucije U.K. Chartered Institute of Marketing, "marketing
je proces upravljanja koji identificira, predvida i zadovoljava zahtjeve
potroSaca ostvarujuéi pritom profit" (u Dibb, 1995, str. 4). U navedenoj

definiciji se mozZe uociti Sirina procesnog sagledavanja marketinskih
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aktivnosti, a dana$nje trziSne promjene nalazu poduzecé¢ima upravo takav

obuhvatniji pristup koncepciji upravljanja marketingom.

Upravljanje marketingom se u Sirem smislu promatra kao "umjetnost i znanost
odabira ciljnih trzista te nalazenje, zadrzavanje i povecanje broja korisnika
kreiranjem, isporukom i komuniciranjem superiorne vrijednosti za korisnika“
(Kotler, Keller, 2009b, str. 25).

Ovakvim se pristupom marketing sagledava u Sirem, potpunijem kontekstu i
stoga se u daljnjem tekstu ove disertacije koristi pojam upravijanje

marketingom.

2.1.5. Upravljanje marketingom kao poslovna funkcija

Kao rezultat velike dinami¢nosti okruzenja u kojemu posluju, poduze¢a mu se
imperativno moraju prilagodavati kako bi opstali na konkurentnom trzistu.
PrimjeCuje se potreba Cestih reorganizacija i restrukturiranja poslovanja ne
samo u vecéim, nego i manjim poduzecima. Logi¢no je zakljuciti da se
organizacijske promjene u ukupnom poslovanju odrazavaju i ha
reorganizaciju marketinga, bilo kao sektora, odjela, sluzbe ili poslovne jedinice

nekog drugog naziva.

Prema klasi¢nim teorijama marketinga (Grbici¢, 2001, str. 268), svim
marketindkim aktivnostima treba upravljati iz zajedni¢kog izvora, Sto je
opravdano u smislu jednostavne, azurne upravljacke centralizacije. No, s
vremenom se javlja problem lociranja marketindkih aktivnosti jer se u
danasnjem slozenom poslovanju marketin§ka funkcija i marketinSke aktivnosti
nuzno integriraju s ostalim poslovnim funkcijama i aktivhostima poduzecéa u

cilju postizanja vece sinergije zajednic¢kog, interaktivnog djelovanja.

U sloZenim organizacijskim strukturama i marketindka funkcija gubi rigidne,

Cvrste granice svoje organizacijske jedinice, a marketindke aktivnosti
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prozimaju cijelo poduzece u svim njegovim segmentima i elementima. Kako i
Grbi¢i¢ navodi, time se i organizacijska jedinica za marketing utapa u
definirane procese u kojima se stvaraju vrijednosti za korisnika pa Citava

struktura poduzeca postaje marketindka (2001, str. 274).

Takvo poimanje marketinga i marketinskog upravljanja kao poslovne funkcije
pronalazi se u paradigmi transakcijskog marketinga (Poglavlje 2.1.7.), koji se

sve vi§e marginalizira u suvremenom poslovanju.

2.1.6. Upravljanje marketingom kao filozofija poslovanja

U razmatranju marketinga i upravljanja marketingom s aspekta poslovne
filozofije, sustinski se polazi od shvac¢anja pristupa poslovanju. Stoga se, s tog
aspekta, marketing definira kao “specifi€an nacin na Kkoji se pristupa
osmiSljavanju, operacionalizaciji i realizaciji poslovanja poduzec¢a" (PreviSic,
Ozreti¢ Dosen, 2004, str. 9).

U tom kontekstu, filozofija poslovanja definira se kao posebni misaoni i
operativni pristup u koncipiranju i realizaciji poslovanja, koja je odredena
uvjetima koji vladaju u poslovnom Zivotu, odnosno uvjetima djelovanja u

okruzenju gospodarskih i drugih subjekata (Grbac, 2005, str. 37).

U fokusu aktivnosti upravljanja marketingom kao poslovne filozofije stalno je
orijentacija na potroSaca, odnosno korisnika i njegove zahtjeve prema kojima
se oblikuju potrebni marketinski programi. Takvo stajaliSte podrzava i Grbac
objasnjavajuéi izvoriste i evoluciju marketinga, "prema prvim pocecima nove
filozofije poslovanja nazvane marketing, paznja gospodarskih i drugih
subjekata usmijerena je prema potrosnji, odnosno u ZzariStu je interesa

zadovoljavanije potreba i Zelja potroSaca uz ostvarenje dobiti" (2005, str. 1).

Naime, u vremenu jacanja globalizacije, kao i sve intenzivnijih tehnoloskih

promjena i sve zahtjevnijih potroSaa neophodno je istaknuti primarnu
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vaznost marketinga kao upravljacke filozofije poslovanja. U prilog tome,
pojedini autori podrzavaju Winda i njegovo stajaliSte da se upravljanje
marketingom, kao upravljacka filozofija koja se prihvaca i primjenjuje u
¢itavom poduzecu, smatra klju¢nim za uspjeh bilo kojeg trziStu orijentiranog
subjekta (u Moorman, Rust, 1999, str. 181).

U konacénici, moderno okruzenje namece uvjete koji su uzrok i posljedica
promjena i marketindke poslovne filozofije, ali i koncepcije poslovanja. Stoga
je potrebno imati na umu kako filozofiju poslovanja €ine upravo ti uvjeti koji
vladaju poslovanjem, a koncepciju ¢ini nacin djelovanja u klimi stvorenoj
filozofijom poslovanja (Grbac, 1996, str. 20). Iz tog razloga detaljnije se

analizira pojam i razvojni put marketinga kao koncepcije poslovanja.

2.1.7. Marketinska koncepcija poslovanja — pojmovno odredenje i
razvojne paradigme

Koncepcija marketinga javlja se kao poslovna koncepcija* sredinom pedesetih
godina dvadesetog stoljeéa (PreviSi¢, Ozreti¢ DoSen, 2004, str. 14)
postavljajuéi orijentaciju poslovanja na istrazivanje potreba i zelja na trzistu,

kao i na njihovo potpuno zadovoljavanije.

Ve¢ u pocecima ove koncepcije pojedini autori naglaSavaju vaznost
maksimalnog zadovoljavanja zahtjeva i oCekivanja korisnika, kao $to Keith
zakljuCuje da je “paznja preSla s problema proizvodnje na probleme
marketinga, s proizvoda koji moZzemo napraviti na proizvod koji korisnik zeli
da napravimo, sa same kompanije na trziste”, a istu koncepcijsku sustinu
pronalazi i Shaw izjavljujuéi da se dobra proizvode prije da bi postigla
zadovoljstvo potroSaca (u Svensson, 2001, str. 95-96).

4 Koncepcija poslovanja definira se kao stav gospodarskih subjekata prema njihovoj ulozi u

gospodarstvu i drustvu (Grbac, 2005, str. 37).
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Marketindka koncepcija se, u nacelu, razvija kroz tri osnovna razli€ita okvira
koji se u literaturi pronalaze kao tri paradigme marketinga — transakcijski,
odnosni i indukcijski (Guido, Marcati, Peluso, 2011, str. 5). lako sve tri
navedene paradigme jo$ postoje u marketindkoj praksi i mogu se
komplementarno  koristiti U poduze¢ima, temele se na razliCitim
pretpostavkama i nacelima, a svaka od njih stavlja marketing na razli€itu
organizacijsku razinu, primjerice kao funkciju, strategiju ili kao sveukupnu
orijentaciju poduzec¢a (Coviello et al, 2002, str. 35; Fruchter, Sigué, 2005, str.
18-19).

Kronoloski promatrano, transakcijski marketing je prvi pristup razvijen u
marketindkoj teoriji. Naziv "transakcijski" potjeCe od njegove usmijerenosti
prema konceptu razmjene, a uspostavlja se kroz paradigmu marketindkog
miksa (Poglavlje 2.1.1.). U posljednjih nekoliko desetlje¢a transakcijski
marketing je predmet ozbiljnih kritika, primjerice ograni¢enosti na elemente 4P
modela i zanemarivanje ostalih marketinskih aktivnosti (Hyman, 2004), svoje
funkcijske, a ne strateSke uloge u poduzecéu (Grénroos, 2002) te usmjerenosti
isklju€ivo na kupovnu fazu procesa potrosSnje (Dobscha, Foxman, 1998). Zbog
navedenih ograni€enja, tijekom 80-ih godina 20. stolje¢a predlaze se novi
pristup — relationship marketing.

Paradigma poznata pod engleskim nazivom relationship marketing prevodi se
najéeSce kao koncepcija marketinga odnosa, a u pojedinoj literaturi nailazi se
na potpuniji izraz koncepcija marketinga odnosa i suradnje, kao $to isticu
Singi¢ (u Previsi¢, Ozreti¢ DoSen, 2004, str. 425) i Doroti¢ (2005, str. 14).

Naime, korijeni koncepcije vezu se uz predindustrijsko razdoblje, dakle do
pocetka 20. stolje¢a, prema Sheth i Parvatiyar, kada su obje strane razmjene
tezile njegovanju dugoro¢nih odnosa (1995, str. 398). No, koncepcija je
ponovo osnazena u marketinskoj misli i praksi tijekom posljednja dva
desetlje¢a 20. stolijeca kada se sve CeS¢e u fokus stavlja razvoj odnosa
poduzec¢a i njihovih dionika, prije svega potro$aca te potom poslovnih

partnera. U tom razdoblju marginalizira se znacaj transakcijskog marketinga,
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usmjerenog prvenstveno na proizvodaCa i prodavada nego na Kkrajnjeg
potroSaca, koji naglasava svoju kratkoro¢nu dimenziju razmjene i funkcijsku

perspektivu.
Osnovne razlike izmedu tradicionalnog transakcijskog marketinga i

marketinga odnosa prikazane su u tablici 1.

Tablica 1. Osnovne razlike izmedu transakcijskog marketinga i
marketinga odnosa

Transakcijski marketing Marketing odnosa

Fokus na pojedina¢nu Fokus na zadrZavanje potroSaca

transakciju/prodaju

>

>

>

povremen kontakt s potroSacem
kratkoro€na orijentacija

fokus na karakteristike proizvoda
slabo naglasavanje usluge za
potroSaca

limitirano obvezivanje na
zadovoljavanje ocekivanja
potroSaca

kvaliteta je briga proizvodnog

osoblja

kontinuiran kontakt s potro§acem
dugoroc¢na orijentacija

fokus na vrijednost za potrosaca
jako naglasavanje usluge za
potroSaca

visokorazvijena svijest o potrebi
zadovoljavanja potroSacevih
ocekivanja

kvaliteta je briga svih zaposlenih

Izvor: Payne, A. (2000) Relationship Marketing: Managing Multiple Markets, Marketing
Management: A Relationship Marketing Perspective, Cranfield School of Management,

Macmillan Press, Houndmills, str. 19.

Upravo se iz prethodnog prikaza mogu lako is€itati kljucne rije€i na kojima
poCiva koncepcija marketinga odnosa: zadovoljstvo pojedinog potro$aca,
dugoroc¢nost odnosa te znacaj kvalitete, $to u konacnici rezultira ostvarenjem

postavljenih ciljeva svih zainteresiranih strana.
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Trzidni trendovi danas$njice primoravaju poduzeéa na sve vece napore glede
njegovanja dugoro¢nih odnosa s potroSaima, odnosno zadrzavanja
postojecih potro$aca i izgradnje njihove lojalnosti jer je opéepoznata Cinjenica
kako treba uloziti pet do Sest puta vise resursa u privlacenje novih, nego u
zadrzavanje starih potro$aca, Sto empirijski utemeljeno tvrdi i Payne (2000,
str. 110).

Unato€ tome, marketing odnosa pokazuje u svojoj primjeni odredene slabosti.
Naime, paradigmu marketinga odnosa trebao bi prihvatiti svaki zaposlenik u
poduzeéu radi unaprjedenja odnosa poduzeca sa svojim dionicima. Dakle,
osim obrazovanih marketinskih stru¢njaka, svi zaposleni u poduzeéu trebaju
provoditi marketinSke aktivnosti kao dodatne poslovne zadac¢e (Gummesson,
1998, str. 242-243). Navedena “dvojna zadaca“ svih zaposlenih u poduzecu
teSko se moze ostvariti u vecini poduzec¢a zbog brojnih razloga (Guido,
Marcati, Peluso, 2011, str. 7).

Prije svega, ovakav pristup zahtijeva znac€ajna sredstva, bilo financijska bilo
vremenska (Blois, 1996, str. 165), a buduéi da za dodatne marketindke
aktivnosti zaposlenike treba dodatno obuc€avati, ulaganja u njihovu
marketin§ku obuku mogu biti zna¢ajna i nepotrebna ako zaposlenik ne ostane
u poduzecu (Coviello, Brodie, 1998, str. 179).

Guido, Marcati i Peluso napominju kako, iz prethodno navedenih razloga,
marketing odnosa nije nikada u potpunosti zamijenio paradigmu
transakcijskog marketinga te se najCeS¢e koriste istovremeno kao
komplementarni pristupi (2011, str. 7).

Medutim, tijekom posljednjeg desetlje¢a rekoncepcija marketinSke paradigme
postaje nuznost zbog novih trziSnih kretanja u dinami¢énom, sve
konkurentnijem okruzenju. MarketinSki akademici predlazu odredene modele
prema kojima se marketing koristi kako bi potaknuo krajnje potroSace i ostale
dionike poduzeca, primjerice dobavljace i distributere, na profitabilnu suradnju

s poduzeéem u procesu stvaranja vrijednosti (Firat, Dholakia, 2006).
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Prema takvoj novoj paradigmi marketinga, indukcijskom marketingu, svakog
dionika poduzec¢a, kao $to je potrosac, dobavlja¢ i ostali dionici, treba uvjeriti u
suradnju s poduze¢em u smislu aktivnog uklju€ivanja u njegove upravljacke
procese. Prema nacelima ove paradigme, marketing ne treba vise promatrati
niti na funkcijskoj razini, kao u transakcijskom marketingu, niti na strateskoj
razini, kao u marketingu odnosa, ve¢ na sveopcoj razini koja obuhvaca

cjelokupnu orijentaciju poduzeca.

Medutim, temeljem prethodno navedenih razmatranja o sva tri pristupa, moze
se zakljuciti kako dominantnu marketinsku paradigmu marketinga odnosa
treba nadopunjavati odgovaraju¢im elementima transakcijskog i indukcijskog
marketinga radi vece ucinkovitosti marketinske orijentacije poduzeca.

Dakle, u konacnici se pronalazi razumno opravdanje stajalista kako je
marketing odnosa "prisutan da bi se zadrzao, bez obzira je li prepoznat kao
dominantna marketinska paradigma“ (Harker, Egan, 2006, str. 239). Stoga se
u daljnjem tekstu ova marketinska paradigma elaborira u Sirem kontekstu kao
koncepcija holistiCkog marketinga.

2.2. KONCEPCIJA HOLISTICKOG MARKETINGA

Marketinska koncepcija se u razvijenijim oblicima javlja kao koncepcija
drustvenog, a, u novije vrijeme, kao najslozenija marketinSka paradigma -
holistiCki marketing. "Koncepcija holistickog marketinga zasniva se na razvoju,
dizajnu i provedbi marketinskih programa, procesa i aktivnosti koji prepoznaje
njihovu Sirinu i meduovisnost, odnosno prepoznaje koncept sve je vazno u
marketingu" (Kotler, Keller, 2009, str. 19-20). Preduvjet za takvu marketinsku
orijentaciju, odnosno holisti¢ki pristup ispunjen je kada usmjerenost na
potroSaca prozima cCitavo poduzece i kada su sve organizacijske jedinice

uklju¢ene u marketinske aktivnosti.
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Prema istim autorima, holistiCki marketing obuhvaca cetiri dimenzije:
marketing odnosa, integrirani marketing, interni marketing i drustveno

odgovoran marketing (2008, str. 18), $to je detaljnije prikazano na slici 1.

Slika 1. Dimenzije holistickog marketinga

odjel visoki ostali komunikacije proizvodi kanali
marketinga menadzment odjeli
Intkertr-ll Integrirani
marketing marketing
HOLISTICKI
MARKETING
Drustveno Marketing
odgovoran o T
marketing
etika okolis zakon zajednica potrosaci distributeri partneri

Izvor: Kotler, P., Keller, K. L, Upravijanje marketingom, 12. izd., Mate, 2008, str. 18.

U daljinjem tekstu zasebno se elaborira svaka od navedenih dimenzija
holistickog marketinga.

2.2.1. Marketing odnosa

Pojam relationship marketing prvi sluzbeno uvodi u marketinsku literaturu
akademik Berry (1983), iako zna€ajan doprinos popularizaciji toga pojma daje
Grdnroos koji istice kako je osnovna svrha marketinga odnosa "uspostaviti,
odrzati i ojaCati odnose (naj¢es$ce dugorocne, ali ne isklju€ivo) s potrosacima i
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ostalim partnerima u marketingu, uz ostvarivanje profita, i to tako da se
ostvare ciljevi i zadovoljstvo svih uklju¢enih. Ovo se postize medusobnom

razmjenom i ispunjavanjem obecanja“ (1990, str. 138).

U tom smislu, moze se utvrditi kako marketing odnosa pociva na osnovnom
principu koji glasi: $to je vec¢a razina zadovoljstva potroSaca s odnosom koji
ima s odredenim poduzecem, a ne samo proizvodom, to je veca vjerojatnost

zadrZavanja potrosaca (Payne, 2000, str. 1).

Mnogi autori uvidaju vaznost zadrzavanja potro$aca tvrdeci kako se ocituje u
postojanju snazne veze izmedu zadrzavanja potroSaca i povecanja
profitabilnosti poduzeéa (Reichheld, Sasser, 1990, str. 105-106; Reinartz,
Kumar, 2000, str. 17; Grant, Schlesinger, 1995, str. 60; Rosenber, Czepiel,
1984, str. 45).

Paradigma marketinga odnosa prethodno se detaljnije elaborira u ovoj cjelini
disertacije (Poglavlje 2.1.7).

2.2.2. Integrirani marketing

Koncepcija holistitkog marketinga obuhvaca i koncepciju integriranog
marketinga koji pronalazi teziSte u potpunoj integraciji svih marketinskih
programa kako bi osmislila, prenijela i isporucila vrijednost za potroSace. Kako
i autori Kotler i Keller objasnjavaju, marketinski program &ine brojne odluke o
odabiru i primjeni marketinskih aktivnosti koje povecavaju vrijednost za
potroSaca (2008., str. 19.).

Dakle, polaziSne teze integriranog marketinga jesu koordinacija svih
marketindkih aktivnosti radi postizanja maksimalnog sinergijskog ucinka, kao i
primjena brojnih marketinskih aktivnosti u cilju komunikacije i isporuke
vrijednosti korisnicima. Drugim rije€ima, svaka marketinSka aktivhost mora se

provoditi na nacin da se uvazavaju i sve ostale aktivnosti koje je nadopunjuju.
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Medutim, u Sirem kontekstu, primjecuju se poteSkoce u primjeni integriranog
marketinga, odnosno integriraju¢e marketinSke funkcije koja treba, izmedu
ostalog, suradivati i sa svim ostalim organizacijskim jedinicama te opskrbljivati
ih s potrebnim informacijama o trzistu (Grénroos, 1994, str. 353-354).

2.2.3. Interni marketing

Znacajna dimenzija koncepcije holistickog marketinga je svakako i interni
marketing koji zahtijeva prisutnost i prihvaéanje odgovaraju¢ih marketinskih
nacela u svim segmentima poslovanja i u svim strukturama poduzeca. Bit
internog marketinga ogleda se u pretpostavci da poduzece, ako Zeli uspjesno
poslovati, nuzno treba shvatiti potrebu uvodenja i primjene marketinga prema
vlastitim ljudskim potencijalima, odnosno, kako istice Ozreti¢ DoSen, "uspjeh
marketinga prema potroSacima i/ili korisnicima na eksternom trZistu bitno je
odreden uspjehom marketinga na internom trzistu" (u PreviSi¢, Ozreti¢ DoSen,
2004., str. 555.). Drugim rijeCima, kvaliteta marketinga na vanjskom trzistu
jest rezultat napora svakog zaposlenog i svake organizacijske jedinice

poduzeda.

Koncepcija internog marketinga mora se primjenjivati na razini svih
marketingkih organizacijskih jedinica, primjerice oglasavanja, odnosa s
javnoscu, istrazivanja trziSta i upravljanja proizvodom. Medutim, njezina
primjena se odnosi i na ostale sektore/odjele, kao $to su prodaja, ljudski
potencijali i financije, koji bi trebali koncepciju marketinga prihvatiti kao opc¢u

filozofiju poslovanja svoga poduzeca.

2.2.4. Drustveno odgovoran marketing

Holisticki marketing obuhvaéa i ¢etvriu komponentu — koncepciju drustveno
odgovornog marketinga Cija se posebnost pronalazi u neprekidnoj brizi o
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drustvenoj prihvatljivosti, odnosno o odrzavanju i/ili poveéanju dobrobiti

drustva u cjelini (Previsi¢, Ozreti¢ Dosen, 2004., str. 16.).

Smisao drustvene odgovornosti navedene koncepcije ogleda se u etiCkom,
pravnom, okoliSnom i drustvenom aspektu marketinskih programa i aktivnosti,

koji danas postaju imperativi ponasanja u dinami¢nim trziSnim odnosima.

Povezivanje marketinga, odnosno marketinskih aktivnosti poduze¢a s opcom
dobrobiti otvara moguénosti osnazivanja njezinog imidza, podizanja svijesti
potroSaca o marki, poveéanju potroSaceve lojalnosti marki ili, pak, jac¢anju
pozitivnog publiciteta samoga poduzeca. U danasnje vrijeme sve jacih
pritisaka brojnih trziSnih institucija i udruga potro$aca, primjerice za zastitu
okolisa ili za zastitu potroaca, neminovno se moraju imati na umu i zahtjevi

drustveno odgovornog marketinga.

Osim kroz prizmu koncepcije ili paradigme, marketing i upravljanje
marketingom sagledava se i s procesnog aspekta, $to je posebice znacajno u
poduzec¢ima koja prihvacaju procesnu orijentaciju u svom poslovanju, kao

primjerice poduzeca certificirana prema normi ISO 9001:2008.

2.3. PROCESNI PRISTUP UPRAVLJANJU MARKETINGOM

Upravljanje marketingom se, osim kao koncepcija i filozofija poslovanja te
poslovna funkcija poduzeéa, moze definirati i kao proces. Proces je ,ukupnost
radnji koje se obavljaju da se dobije odredeni rezultat, npr. proizvod® (Anic,
Goldstein, 2007., str. 1053.). Na sli€an nacin proces pojmovno odreduje i
medunarodna ISO norma kao ,skup uzajamno povezanih ili medusobno
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ovisnih radnji koje ulazne veli¢ine pretvaraju u rezultate*

, dok procesni
pristup definira u kontekstu primjene sustava procesa u poduzecu, njihovo
utvrdivanje, medusobno djelovanje i njihovo upravljanje®. Ukoliko trZigno
orijentirano poduzece utvrdi i imenuje procese u svom poslovanju, zasigurno
je identificiralo i proces marketinga koji u ovom kontekstu proSiruje svoje

koncepcijske okvire na proces upravljanja marketingom.

Upravljanje marketingom predstavlja nesto Siri pojam od samog marketinga te
podrazumijeva proces planiranja, organiziranja, primjene i kontrole/nadzora
marketindkih aktivnosti kako bi se omogucila i ubrzala u€inkovita razmjena
kojom ce se posti¢i zadovoljstvo potroSaca i organizacijski ciljevi (Dibb, 1995,
str. 21-22). Takoder se definira i kao “proces koji se sastoji od analize trzisnih
mogucnosti, istraZzivanja i odabira ciljnih trZiSta, razvijanja marketinskih
strategija, planiranja marketinskih taktika te primjene i kontrole marketinskih
napora” (Talvinen, 1995, str. 10), ili u suvremenijem izri¢aju, "umjetnost i
znanost odabiranja ciljnih trzista te privlaenje, zadrzavanje i povecanje broja
klijenata kroz kreiranje, isporuku i komunikaciju izuzetne vrijednosti za
klijenta" (Kotler, Keller, 2009, str. 5).

Takvim procesnim sagledavanjem upravljanje marketingom mora predstavljati
zaokruzenu cjelinu koja c¢e, pretvaraju¢i svoje ulazne veliCine u Zeljeni
proizvod, stvoriti odgovarajucu vrijednost za potro$aca. Kao i ostali poslovni
procesi, i proces upravljanja marketingom sastoji se od niza logi¢ki povezanih
faza ili koraka, odnosno aktivnosti koje se sukcesivho obavljaju radi
ostvarivanja prethodno definiranih procesnih ciljeva. Jedan od mogucih
koncepata tijeka odvijanja pojedinih koraka procesa upravljanja marketingom

daje se na idu¢em prikazu (Slika 2).

® Norma HRN EN ISO 9000:2009, Sustavi upravijanja kvalitetom — Temeljna nacela i

® Norma HRN EN ISO 9001:2009, Sustavi upravijanja kvalitetom — Zahtjevi, Hrvatski zavod

za norme, Zagreb.
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Slika 2. Dijagram tijeka procesa upravljanja marketingom
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......................
..............................................................

Istrazivanje zadovoljstva korisnika

: A R trzista
(ispunjenim potrebama i zeljama) : (postfaza) :

A

E Primjena plana

| Primjena i

| ¢ kontrola

E Kontrola plana plana

E Ostvareni NE

i planirani

! ciljevi? v

E Utvrdivanje

i DA uzroka

: odstupanja

E Korektivne Korektivne
E aktivnosti aktivnosti i
! < ! poboljsanja
E Planiranje

: poboljsanja

E M

Izvor: Rad autorice

Iz slike 2. uodljiv je tijek odvijanja procesa upravljanja marketingom po
pojedinim koracima ili fazama: predfaza istrazivanja trzista, analiza okruzenija,
definiranje STP odrednica, planiranje marketinskog programa, primjena i
kontrola plana, korektivne aktivnosti i poboljSanja te postfaza istrazivanja

trzista.
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Prije svega, vidljivo je da, kao i svaki proces, pocinje s odredenim ulaznim, a
rezultira odgovarajuéim izlaznim veli¢inama. U prikazanom konceptu kao
kliju¢ne ulazne procesne veli¢ine javljaju se informacije o potrebama i zeljama
korisnika, prvenstveno potroSaca, a njihovo zadovoljstvo predstavlja konaéne
izlazne veliCine prikazanog procesa. | jedne i druge navedene informacije

osiguravaju se provedbom istrazivanja trzista.

U preliminarnoj ili predfazi istrazuju se postoje¢e potrebe i Zelje korisnika,
odnosno potroSaca, dok se u postfazi istrazivanjem trzista ispituje razina
ostvarenog njihovog zadovoljstva ispunjenjem istrazenih potreba i zelja. Time
aktivnosti istrazivanja trziSta dobivaju srediSnju poziciju u procesu, jer svojim

informacijama osiguravaju kontinuirano odvijanje procesa.

U prvoj procesnoj fazi provodi se detaljna analiza marketin§kog okruzenja u
dva segmenta - mikro i makrookruzenje. Analiza ¢imbenika mikrookruzenja
obuhvaca potroSace, samo poduzece, dobavljace i posrednike kao poslovne
partnere, konkurenciju i javnost (Kotler, 2006, str. 88), dok se unutar makro-
okruzenja ponajprije analizira demografsko, drustveno-kulturno, prirodno,
tehnolosko, gospodarsko i politicko-pravno okruzenje. Ako obje analize
okruzenja rezultiraju pozitivnim ishodom, ulazi se u drugu procesnu fazu.
Medutim, ako je barem jedna analiza negativna, proces se ponovo pokrece iz

preliminarne faze istrazivanja trzista.

Sliedeca faza je faza u kojoj se temeljito definiraju odrednice u okviru STP
pristupa — segmentation, targeting i positioning. Dakle, nakon podjele trzista
na pojedine segmente prema odgovarajuéim varijablama, odabire se ciljna
skupina, odnosno trziste. Zadnja odrednica je pozicioniranje, nakon ¢ega se
ponovno prilazi odlu€ivanju o prihvac¢anju navedenih odrednica. Ako se STP
elementi nisu dovoljno dobro definirali, ponavljaju se sve aktivnosti te faze.

No, ako se prihvati njihovo prvotno odredenje, proces ulazi u narednu fazu.

U treCoj fazi procesa upravljanja marketingom kreira se odgovarajuci

marketindki program temeljem prethodno definiranih elemenata. Dakle, razvija
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se proizvod, odreduje cjenovna politika, utvrduju distribucijski kanali i oblici
marketinSke komunikacije. Ako se ne odobri tako isplaniran marketinski
program, ponavljaju se aktivnosti planiranja sastavnica marketinskog miksa.

Ako se plan odobri, slijedi procesna faza njegove primjene i kontrole.

Naredna procesna faza obuhvaca primjenu i kontrolu planiranih marketinkih
aktivnosti pri ¢emu se utvrduje jesu li planirani ciljevi ostvareni i u kojoj mjeri.
Ako je rezultat zadovoljavajuci, proces prelazi u postfazu istrazivanja trzista.
No, ako je kontrola ukazala na propuste i odstupanja od planiranih ciljeva,
aktivnosti se usmjeravaju na utvrdivanje uzroka tih odstupanja te daljnji
postupak provedbe korektivnih aktivnosti. Korektivne aktivnosti i poboljSanja
jest posliednja procesna faza u kojoj se pojedine aktivnosti, planiranje
poboljSanja, odvijaju nakon istrazivanja zadovoljstva korisnika, naj¢eSce

potroSaca.

U postfazi istrazivanja trzista ispituje se razina zadovoljstva Kkorisnika,
odnosno u kojoj mjeri su ispunjeni njihovi prethodno postavljeni zahtjevi u
smislu prepoznatih potreba i Zelja. Nakon provedbe postprocesne faze
istrazivanja zadovoljstva proces se nuzno mora nastaviti odvijati u kontekstu
planiranja daljnjih poboljSanja, §to se izravno povezuje s ponovnim
istrazivanjem potreba i Zelja korisnika idu¢eg procesnog ciklusa. Time je
potrebno osigurati kontinuitet i podizanje razine kvalitete odvijanja procesa

upravljanja marketingom.

Konac¢no, nakon detaljnijeg sagledavanja marketinga i upravljanja
marketingom s viSe razli¢itih aspekata, moze se =zaklju€iti kako i razvoj
marketinSke paradigme uvelike ovisi o razvoju i promjenama dinami¢nog
trziSta, odnosno poslovnog okruzenja. No, ve¢ u ranijim radovima autori
upucuju na nuznu orijentaciju poslovanja na potroSaca, Sto je okosnica
marketindke koncepcije, primjerice Shaw koji izjavljuje da se dobra proizvode

radi zadovoljstva, prije nego radi prodaje (1912, str. 736).
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| Keith kasnije zakljuCuje kako je "naSa paznja preSla s problema proizvodnje
na probleme marketinga, s proizvoda koji mozemo proizvesti na proizvod Koji
potroSac Zeli da proizvedemo, sa samog poduzeca na trziste” (1960, str. 35)
te dodaje kako "nema ni¢ega $to je stati¢no u marketindkoj revoluciji“ (str. 38).

Prate¢i dinamiku trZiSnih promjena, sve je prihvaéenije stajaliste kako je
"potrebna alternativna paradigma marketinga, paradigma koja moze objasniti
stalnu narav odnosa izmedu svih sudionika marketinga" (Sheth, Parvatiyar,
2000, str. 140), Sto se pronalazi u paradigmi marketinga odnosa, ali i u

ostalim dimenzijama holistiCkog pristupa marketingu.

ZakljuCuje se kako potrebe i Zelje, kao i zadovoljstvo korisnika, dakle
zainteresiranih strana poduzeca, predstavijaju fokus svih marketinkih
aktivnosti i napora bilo da se promatraju kroz prizmu koncepcijskog ili
procesnog pristupa. Potonji pristup marketingu posebice je naglasen u
procesno orijentiranim poduzeéima, kao primjerice u poduzeéima Kkoja
prihvacaju koncepciju upravljanja kvalitetom ¢iji je jedan od osnovnih

postulata upravo procesna usmjerenost u poslovanju.
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U vremenu sve vece globalizacije trzista, ubrzanog razvoja visokih tehnologija
i njihove sve vece primjene u poduzec¢ima, znacaj kvalitete za poslovanje i
konkurentnost poduzeca postaje sve vecéa (Drlja¢a, 2005a; Evans, 2008; Lali,
Cheng, 2005; Lazibat, 2009). Prije svega, potrebno je detaljno sagledati
pojam i razvoj kvalitete i upravljanja kvalitetom kao koncepcije poslovanja.

3.1. POIMANJE | RAZVOJ KVALITETE | UPRAVLJANJA KVALITETOM

Kvaliteta se u novije vrijeme smatra jednom od najznacajnijin koncepcija
Zivljenja i poslovanja uz sve veéi znacaj i za pojedinca i za svako trziSno
orijentirano poduzece. Primjetno je da se sve CeSce javlja u kontekstu nuzne
reakcije na sve jaCu globalizaciju i ubrzan tehnoloski napredak. U tom
kontekstu se kvaliteta sve viSe isti¢e kao prioritetno konkurentsko sredstvo u
poslovanju. Medutim, kvaliteta je stari pojam i pojava Ciji se korijeni vezu za

davnu pro$lost.

3.1.1. Definicije pojma kvalitete
Brojna su razli¢ita tumacenja pojma kvalitete, od izjave da je kvaliteta nesto

dobro do suvremenih definicija orijentiranin prema korisnicima, odnosno

potroSacdima i njihovim zahtjevima. Sustina rije€i dolazi od rijeci latinskog
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podrijetla qualitas’, §to znadi izvrsnost, vrsnoéa, sposobnost, karakteristika,

obiljezje, svojstvo, odlika, znacajka.

Na pocetku je vazno ukazati na ¢eSc¢e citirane i koristene definicije kvalitete.
Prema hrvatskom izdanju medunarodne norme HRN EN ISO 9000:2008,
kvaliteta je stupanj do kojega skup svojstvenih karakteristika® pojedinog
entiteta ispunjava zahtjeve®. Pri tome pojam entitet obuhvaéa sve ono $to
moze biti pojedinaéno opisano ili razmatrano, kao §&to su proizvod,

organizacija'®, proces, osoba i svaka njihova kombinacija.

Tablica 2. pokazuje kako se vremenom mijenjala sustina definicije kvalitete sa
stajalista nekolicine pionira kvalitete, kao Sto su Crosby, Juran, Feigenbaum i
Deming. Od tumacenja "prilagodljivost” razvija se definicija "redukcija unutar

varijacija“, jer se varijacije ne javljaju u idealnoj situaciji.

” Prema Websterovom rieGniku (1999, str. 1099), u Sirem kontekstu qualitas znaci: od ¢ega,
od kojih karakteristika, spremnost, sposobnost za upotrebu, stupanj izvrsnosti koji posjeduje
neki predmet, biti kvalificiran na osnovi Cinjenice da je pojedinac ili sustav uspio dostici
trazene zahtjeve.

® Prema tocki 3.5.1. norme HRN EN ISO 9000:2008, Sustavi upravijanja kvalitetom —
Temeljna nacela i terminoloski rie¢nik, karakteristika je svojstvo na osnovi kojega se pravi
razlika.

® U to&ki 3.1.2. norma HRN EN ISO 9000:2008, Sustavi upravijanja kvalitetom — Temeljna
nacela i terminoloski rje¢nik, definira zahtjev kao potrebu ili o€ekivanje koje je navedeno, koje
se opcenito podrazumijeva ili je obvezno.

' Prema Rjeéniku stranih rijeéi, (Ani¢, Goldstein, 2007, str. 948) pod pojmom organizacija
podrazumijeva se radna ili potporna cjelina veéeg broja ili vise grupa ljudi uspostavljena radi
koordiniranog ostvarivanja zacrtanih namjena, zadataka i cilieva te obuhvac¢a i profitne i
neprofitne trziSne organizacije. Pojam organizacija se u ovoj doktorskoj disertaciji nacelno

pojavljuje u citatima pojedinih autora u kontekstu obuhvata i neprofitnih organizacija.
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Tablica 2. Definicije kvalitete pionira sustava kvalitete

AUTOR DEFINICIJA
Crosby Prilagodljivost
Juran Spremnost za uporabu
Feigenbaum Zadovoljenje oCekivanja klijenata
Deming Redukcija unutar varijacija

Izvor: Avelini Holjevac, I. (2002), Upravijanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji,

Fakultet za turisticki i hotelski management Opatija, Opatija, str. 8.

Prethodno navedene definicije pronalaze se u razli¢itim verzijama u radovima
ostalih stru€njaka iz podrucja kvalitete. Primjerice, Wild definira kvalitetu kao
stupanj do kojega proizvod zadovoljava zahtjeve, odnosno potrebe potroSaca
(1989, str. 589). Isto tako, Stevenson kvalitetu tumacdi kao sposobnost
proizvoda da konzistentno zadovoljava ili ¢ak premasuje ocekivanja kupca

(1993, str. 96), Sto je u nacelu sustina i marketinske koncepcije.

Marketinski teoreticari Kotler i Keller podrzavaju definiciju kvalitete Americ¢kog
drustva za kontrolu kvalitete, American Society for Quality Control, koja je
globalno prihvaéena u kontekstu kvalitete proizvoda. Kvalitetom proizvoda
smatraju sveukupnost znacajki i karakteristika proizvoda koje se iskazuju
njegovom moguénoscu zadovoljavanja iskazanih ili pretpostavljenih potreba
(2008, str. 146). Istu definiciju koristi i Europska organizacija za kontrolu

kvalitete, European Organisation for Quality Control.

No, bliskost pojmovnog odredenja kvalitete i marketinSke koncepcije pronalazi
se najbolje u neformalnoj definiciji Johna F. Welcha, bivSéeg predsjednika
uprave tvrtke General Electric: "Kvaliteta je najsigurnije osiguranje kupcCeve
privrzenosti te najja¢a obrana od inozemne konkurencije, i jedini put odrzivog
rasta i zarade." (u Kotler, 2001, str. 54).
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Promatrajuci raznolikost mnogobrojnih definicija kvalitete, moze se zakljuditi
da nema jedinstvene definicije kvalitete i da je pojam kvalitete vrlo dinami¢na
kategorija. Takve promjenjive definicije najbolje se mogu protumaciti ako se
razumije i razdoblje iz kojega potje€u. Danas se kvaliteta postavlja kao jedno
od najvaznijih konkurentskih oruda poduzeca.

S druge strane, poznavanje kvalitete je danas samo temeljno polaziste za
upravljanje kvalitetom, pristupom kojim se nadograduju jednostavnije
koncepcije kontrole i osiguranje kvalitete.

3.1.2. Kontrola, osiguranje i upravljanje kvalitetom — evolucija pojma
kvalitete

U pocecima znacajnijeg proucavanja kvalitete prevladavalo je misljenje kako
je kvaliteta pojam koji se odnosi isklju€ivo na proizvod i njegove specifikacije,
prvenstveno tehni¢ke prirode, pa se kvaliteta proizvoda sagledavala samo u
kontekstu njezine kontrole, odnosno inspekcije. Naime, smatralo se da je
dostatna kontrola na kraju proizvodnog procesa kako bi se utvrdila kvaliteta
gotovog proizvoda. Dakle, sve aktivnosti kontrole u nacelu su se svodile na
krajnje utvrdivanje odgovarajuceg, dobrog ili loSeg, stanja proizvedenog
proizvoda.

Takvo videnje kvalitete istiCe i VraneSevi¢ navodeci da se "kvaliteta razli¢ito
dozivljava. Donedavno, pod kvalitetom se podrazumijevala tehni¢ka kvaliteta
proizvoda koja je u svojoj biti upucivala na odredenu ¢vrstocu, konzistentnost
ili manju vjerojatnost kvara proizvoda. U potvrdi kvalitete tehnicki ili
proizvodno usmjerene tvrtke smatraju da je dovoljno da proizvod zadovolji
odredene zakonom propisane standarde. Po njihovu misljenju mala stopa
neispravnih proizvoda na kraju proizvodnog procesa ili mali broj kvarova
tijekom upotrebe dovoljno je jamstvo kvalitete njihovih proizvoda® (2000, str.
124).
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Poceci sustavnog pristupa kontroli kvalitete vezu se uz 1924. godinu kada se
prvi put podela primjenjivati Shewhartova'' kontrolna karta za praéenje
procesa proizvodnje (Osli¢, 2008, str. 16), ¢ime se u kontrolni proces uvode
statistiCki alati. Time se pocinje ozbiljnije pristupati procesu kontrole kvalitete
pa se uskoro sve viSe primjenjuje statisticka podrska, kao $to su tablice za

kontrolu uzorkovanjem, analize pogreSaka i statisticki izracuni.

U novije vrijeme kontrola kvalitete se u takvom obliku jo$ uvijek moze pronadi
u pojedinim proizvodnim poduzecéima, a kao poslovna jedinica (odjel, ured,
odsjek) najcesce se nalazi u proizvodnom sektoru jer je sustinski povezana s
procesom proizvodnje, bilo da se radi o ulaznoj, medufaznoj ili zavrSnoj
kontroli kvalitete proizvoda. | Lazibat naglasava kako se "kontrola kvalitete
brine iskljuivo za nadzor nad proizvodnim procesom tijekom njegova
odvijanja tako da se i rezultati ovog procesa ustvari koriste na proizvodnoj
razini“ (2009, str. 53).

Krajem prve polovice 20. stolje¢a, po zavrSetku Drugog svjetskog rata, pojava
i razvoj vrlo sloZenih proizvoda zahtijeva nove pristupe kvaliteti jer statisticka
kontrola viSe ne moze osigurati trazenu sve viSu kvalitetu (Osli¢, 2008, str.
64). Time se veci znacaj pridaje Feigenbaumovoj koncepciji potpune kontrole
kvalitete (Feigenbaum, 1961) koja se na razli¢itim trzistima pojavljuje pod

razli€itim nazivima, primjerice osiguranje kvalitete.

Pojmovi osiguranje kvalitete i kontrola kvalitete imaju razli€ito znacenje.
Prema Americkom udruZzenju za kvalitetu, American Society for Quality,
osiguranje kvalitete predstavlja planirane i sustavne aktivnosti,
implementirane u sustav kvalitete kako bi zahtjevi u pogledu kvalitete
proizvoda bili ispunjeni. S druge strane, kontrola kvalitete podrazumijeva

" Walter Andrew Shewhart (1891-1967), americki fiziCar, inzenjer i statisti€ar, poznat kao
otac statistiCke kontrole kvalitete; Wikipedia, (2010),
http://en.wikipedia.org/wiki/Walter_A._Shewhart; 17.10.2009.
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aktivnosti i tehnike opazanja koje se koriste kako bi se zadovoljili zahtjevi za

kvalitetom'2.

Dakle, osiguranje kvalitete obuhvaca cijeli niz planiranih i sustavnih aktivnosti
koje su usmjerene na postizanje kvalitete i zahtijeva koordinirano sudjelovanije
svih organizacijskih jedinica u ostvarenju ciljeva kvalitete. |z navedenog
tumacenja vidljive su ukljuéenost i aktivnosti polaziSne kontrole kvalitete pa se
moze zakljuCiti kako je koncepcija osiguranja kvalitete svojevrsna
nadogradnja procesa kontrole kvalitete. Rezultat je uvodenje pojedinih
aktivnosti koje su fokusirane na trziSte i potroSaca, kao §to su istrazivanje
zahtjeva trzista i razvoj proizvoda u odnosu na zahtjeve trziSta (Bakija, 1993,
str. 36).

Znacajnu definiciju osiguranja kvalitete daju Juran i Gryna (1999, str. 565).
Prema navedenim autorima, osiguranje kvalitete je djelovanje za pribavljanje
potrebnog dokaza radi izgradivanja povjerenja izmedu svih zainteresiranih, da

su djelatnosti vezane uz kvalitetu izvrSene uspjesno.

Ista sustina definicije pronalazi se u definiciji hrvatskog izdanja medunarodne
norme HRN EN ISO 9000:2008: "Osiguravanje kvalitete je dio upravljanja
kvalitetom usmjeren na osiguranje povjerenja da ¢e zahtjevi za kvalitetu biti

ispunjeni".

Radi detaljnije analize prethodne definicije potrebno je sagledati i narednu
fazu u razvoju kvalitete — upravljanje kvalitetom. Norma HRN EN ISO
9000:2008 definira upravljanje kvalitetom kao uskladene aktivnosti za
usmjeravanje organizacije na kvalitetu i upravljanje organizacijom s obzirom

na kvalitetu.

> Definiciie  preuzete iz  Rjeénika  Americkog  drutva za  kvalitetu,

http://asq.org/glossary/q.html, 01.12.2010.
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Prema Juranu i Gryni, "upravljanje kvalitetom je proces koji prepoznaje i
upravlja aktivnostima potrebnim da se dostignu ciljevi kvalitete poduzeca“
(1999, str. 13). Dakle, pojam upravljanja kvalitetom promatra se u okvirima
svih aktivnosti kojima se odreduje politika kvalitete, ciljevi i odgovornosti, kao i
njihovo ostvarivanje sustavnim planiranjem, prac¢enjem, osiguravanjem i

poboljSavanjem kvalitete.

Prema iskustvu hrvatskih savjetnika za uvodenje sustava upravljanja
kvalitetom (BeSker, 1998; Drljaca, 2002b; Lazibat, 2009), nerijetko se na
hrvatskom trziStu primjeéuje zabluda poistovjecivanja koncepcije upravljanja
kvalitetom s osiguranjem kvalitete. Skoko upozorava kako je "upravljanje
kvalitetom sastavni dio funkcije upravljanja, Cija je uloga ostvarivanje ciljeva
kvalitete koji se ogledaju ne samo u osiguranju, ve¢ i poboljSavanju kvalitete
putem upravljanja aktivnostima S$to proizlaze iz utvrdene politike i planova
kvalitete“ (2000, str. 10).

Temeljem norme ISO 9001:1987, usmjerene na osiguranje kvalitete, i
njezinog revidiranog izdanja iz 2000. godine, koja prvi put medunarodno
normira upravljanje kvalitetom, Osli¢ ukazuje na osnovne razlike tih

koncepcija (Tablica 3).
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Tablica 3. Koncepcija osiguranja kvalitete i

koncepcija upravijanja kvalitetom

Osiguranje kvalitete Upravljanje kvalitetom
Ciljevi Kya_litetniji proizqui Zad_ovoljni potrq$aéi
poduzeca Minimalni troSkovi Bolja organizacija
Optimalne serije proizvodnje Kratki rokovi
N . . Na trziste (potroSace) i
Orentaca | Naprowvod ] proces
Organizacija | Snazna organizacija za kvalitetu u | Kvaliteta je dio svih
za kvalitetu poslovnim sustavima aktivnosti
Pronalazenje i uklanjanje Neprekidna pobolj$anja
pogreSaka procesa
Mjerenja procesa i proizvoda Nadzor procesa
Znacajniji Kontrolor Samokontrola zaposlenog
pristupi za Kvaliteta je skuplja Kvaliteta je jeftinija
kvalitetu Kvaliteta je tehnicka Kvaliteta je upravljacka
kategorija kategorija
Zadovoljavanje zahtjeva iz Neprekidno poboljSavanje
specifikacija

Izvor: Osli¢, I. (2008) Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P, Zagreb, str. 69.

Usporedbom osiguranja i upravljanja kvalitetom prema pojedinim parametrima
uvida se sve veci znacaj potro$aca i njegovog zadovoljstva, $to je i orijentacija
i cilj poslovanja u upravljanju kvalitetom. Osiguranjem kvalitete naglasava se
poslovna usmjerenost na sam proizvod i kvalitetu proizvoda uz $to nize
troSkove te korektivno djelovanje u smislu pronalaZzenja i uklanjanja nastalih
propusta. Upravljanje kvalitetom se viSe orijentira na preventivne aktivnosti
sprjeCavanja propusta uz kontinuiran nadzor procesa i samokontrolu svakog
zaposlenog radi osiguranja neprekidnih pobolj$anja poslovnih procesa.

Isto tako, upravljanjem kvalitetom, koje uklanja ili smanjuje broj pogresaka,
kvaliteta je jeftinija jer procesi nisu optereéeni dodatnim troSkovima nastalim
zbog uklanjanja nastalih pogre$aka. S druge strane, nije viSse dostatno samo
ispuniti zadane zahtjeve iz specifikacija proizvoda, kao za koncepciju
osiguranja kvalitete. Upravljanje kvalitetom, koje se temelji na uvodenju

stalnih poboljSanja, nastoji nadmasiti o¢ekivanja potroSa¢a na nacin da mu
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osigura dodatnu vrijednost nudeci vise, nego §to je zahtjevom postavljeno u
proizvodnoj specifikaciji. Time se nastoji osigurati zadovoljstvo i lojalnost
potroSaca.

Upravo Demingov imperativ stalnih poboljSanja, koji je ugraden u normu ISO
9001:2000 i njezinu revidiranu normu 9001:2008'3, prosiruje promisljanja o
kvaliteti na sve funkcije upravljanja poslovnim procesima. Time se osigurava
mogucénost pokretanja novog poslovnog ciklusa uz viSe postavljene pocetne
zahtjeve i vecu kvalitetu. No, stalna poboljSanja moraju biti prisutna u svim

poslovnim procesima, proizvodima i svim upotrijebljenim sredstvima.

Dakle, razvojni put kvalitete od kontrole kvalitete do upravljanja kvalitetom
moze se prikazati slikom 3.

Slika 3. Evolucija kvalitete

POTROSAC

Osiguranje
kvalitete

Kontrola
kvalitete

PROIZVOD

Izvor: Rad autorice

" Norma HRN EN ISO 9000:2008 definira neprekidno poboljsanje kao stalni

rad na povecanju sposobnosti zadovoljavanja zahtjeva.
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Prikaz na slici 3. zorno predoCava evoluciju koncepcije kvalitete koja se
objasnjava prethodno u tekstu. Jednostavan evolucijski oblik kontrola kvalitete
usmjerava se, kao i njezin razvijeniji oblik osiguranje kvalitete, prema samom
proizvodu i njegovim karakteristikama. S druge strane, slozenija koncepcija
upravljanje kvalitetom prerasta sustinu osiguranja kvalitete te se fokusira na
trzite i potroSaca. Medutim, svaku novu razvojnu koncepciju treba promatrati
kao nadogradnju postojece koncepcije koja se usavrSava pojedinim dodatnim
aktivnostima, kao $to su planiranje, uvodenje stalnih poboljSanja i provedba

preventivnih aktivnosti.

3.1.3. Upravljanje kvalitetom kao uredeni sustav ISO normizacije

Ozbiljniji  pristup koncepciji upravljanja kvalitetom predstavija njezina
medunarodna ISO normizacija. Medunarodna organizacija za normizaciju ISO
utemeljena je u Genevi 1947. godine sa svrhom donos$enja, izdavanja,
revidiranja i povlaCenja medunarodnih normi. Zbog svoje opcenitosti,
medunarodne ISO norme mogu se Siroko primjenjivati u svim organizacijama
razli¢itin industrija i kulturoloskih dimenzija. Medu njima se pojavljuju i norme
iz niza 9000 za sustav kvalitete, posebice norma ISO 9001 prvotno izdana
1987. godine. ISO 9001 propisuje minimalne zahtjeve koje mora zadovoljiti
organizacijski sustav kvalitete, a u cilju (Evans, 2008, str. 87-88):

e "Postizanja, odrZzavanja i potrage za kontinuiranim unaprjedivanjem

kvalitete proizvoda u odnosu na postavljene zahtjeve,

e PoboljSanja kvalitete operacija usmjerenih ka kontinuiranom ispunjenju
potroSacevih i proizaslih potreba ostalih dionika,

e Pruzanja povjerenja menadZzmentu organizacije kako se zahtjevi

kvalitete ispunjavaju i
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e Pruzanja povjerenja potro$acima i ostalim dionicima kako se zahtjevi

kvalitete nalaze ugradeni u isporu¢enim proizvodima®“.

Norma ISO 9001:1987 prvi put podlijeze reviziji 1994. godine, ¢ime postaje
primjenjiva samo u poduzecéima s potpunim zivotnim ciklusom proizvoda — od
njegovog dizajniranja do servisa. Medutim, norma ISO 9001:1994 pokazuje u
narednom razdoblju niz manjkavosti, kao Sto su prejaka povezanost s
materijalnom proizvodnjom, nedostatna orijentiranost na potroSaca i
nepostojanje sustavnog poboljSanja (Lazibat, 2009, str. 166). Stoga norma
podlijeze drugoj velikoj reviziji 2000. godine. Revidirana norma ISO
9001:2000 predstavlja skup temeljnih zahtjeva za izgradnju sustava
upravljanja kvalitetom, a smjernice za daljnja unaprjedenja sustava pronalaze
se u normi ISO 9004:2000.

Zahtjevi norme 1SO 9001:2000 odnose se na:

e Sustav upravljanja kvalitetom
e (Odgovornost uprave

e Upravljanje resursima

¢ Realizaciju proizvoda i

e Mijerenje, analize i poboljSanja.

Posljednja revizija norme ISO 9001:2000 provodi se 2008. godine uz manje
izmjene i dopune kojima se jo$ viSe naglasava procesni pristup, kontinuirana

poboljSanja sustava i orijentiranost na potrosaca.

3.1.4. Upravljanje kvalitetom kao proces

U poduzeéima s certificiranim sustavom upravljanja kvalitetom uvida se

potreba, ali i obveza, koju nalaze norma ISO 9001:2008, procesnog
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definiranja aktivnosti upravljanja kvalitetom. Jedno od rjeSenja grafickog
prikaza tijeka tih aktivnosti moze se vidjeti na slici 4. kao cjeloviti proces

upravljanja kvalitetom s pojedinim procesnim koracima.
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Slika 4. Dijagram tijeka procesa upravljanja kvalitetom

........................
...............................................................

: S : e i Istrazivanje :
________ > Istrazivanije zahtjeva korisnika : P trzista
peooessn i : (predfaza)
v v -
Analiza zahtjeva Analiza zahtjeva
unutarnjih korisnika vanjskih korisnika

Analiza
NE zahtjeva

~~

Analize ukazuju
na opravdanost
zahtjeva?

DA

>
<

Planiranje aktivnosti sustava kvalitete

NE
Plan odobren?

/ Planiranie

DA i
I prevencija

Provedba preventivnih aktivnosti {}

v

Uspjesna prevencija?

DA

Potreban novi
zapis/dokument?

Izrada novog dokumenta/zapisa Upravljanje
< dokumentima
\ 4 i zapisima
NE kvalitete

Potrebna revizija
zapisa/dokumenta?

~

Revizija dokumenta/zapisa
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Priprema unutarnje prosudbe

\ 4
Provedba unutarnje prosudbe

Upravina ocjena sustava upravljanja

< Unutarnje i
y vanjske
Provedba korektivnih aktivnosti prosudbe

Odobrena provedba N\

vanjske prosudbe?

Pruzanje podrske vanjskoj prosudbi

A

Kontrola plana sustava kvalitete

v

Kontrola,
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?
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.
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Izvor: Rad autorice
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Dijagram tijeka procesa upravljanja kvalitetom zapoc€inje istrazivanjem
zahtjeva unutarnjih i vanjskih korisnika u predfazi procesa nakon c¢ega se
ulazi u prvu fazu analiziranja istrazenih zahtjeva. Ukoliko se analizom utvrdi
neopravdanost pojedinih zahtjeva, proces se vra¢a na pocetak u predfazu.
Medutim, ako analize zahtjeva i jednih i drugih korisnika ukazuju na njihovu
opravdanost, prilazi se izradi plana sustava upravljanja kvalitetom. Time se na
godisSnjoj osnovi temeljito planiraju sve aktivnosti upravljanja kvalitetom dok se
plan ne usvoji. Po odobrenju plana pocinju se planirati i provoditi preventivhe
aktivnosti u cilju ostvarenja definiranih ciljeva plana. Jednom kada se ostvari
uspjeSna prevencija, ulazi se u fazu upravljanja dokumentima i zapisima

kvalitete.

U tre¢éem procesnom koraku upravlja se dokumentima i zapisima kvalitete na
nacin da se, ako je uocena potreba, kreiraju novi dokumenti i/ili zapisi, a
potom pristupa reviziji postojec¢ih. Slijedom uocenih potreba ukidaju se
nepotrebni dokumenti i/ili zapisi, a izmjenjuju i dopunjavaju samo vazeci
dokumenti. Potom se pristupa narednom koraku pripreme i provedbe
unutarnje prosudbe, nakon &ega slijedi izrada upravine ocjene sustava
upravljanja. Tek kada su provedene u cijelosti sve korektivne aktivnosti,
odobrava se vanjska prosudba. U tijeku vanjske prosudbe, koju provodi
nezavisna certifikacijska organizacija, osiguravaju se zahtijevane aktivnosti

podrske realizaciji same prosudbe.

Procesni korak kontrole, korektivnih aktivnosti i poboljSanja podrazumijeva
upravljanje nesukladnostima i korektivnim aktivhostima ako kontrola ukaze na
odstupanja od planiranih ciljnih veli€¢ina. U postfazi se provodi istraZivanje
zadovoljstva korisnika ispunjenjem njihovih zahtjeva. Temeljem dobivenih
informacija planiraju se poboljSanja, $to se nuzno provodi na kraju svakog
ciklusa procesa upravljanja kvalitetom. Planirana poboljSanja, kao dio
procesnog koraka kontrole, korektivnih aktivnosti i poboljSanja, izravno se
povezuju s ponovnim istrazivanjem zahtjeva korisnika u smislu osiguravanja

neophodnih informacijskih ulaznih veli€¢ina za naredni procesni ciklus.
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3.2. OSNOVNA NACELA UPRAVLJANJA KVALITETOM

Posljednja dva desetlje¢a poslovni subjekti u Republici Hrvatskoj poceli su
pronalaziti sve viSe koristi od prihvacanja ispravnog stajalista o kvaliteti i
upravljanju kvalitetom, kao i njihovoj primjeni u svom poslovanju (Budiseli¢,
2000; Bunjevac, 2002; Cvitkovié, 1996; Culo, Dolagek, 2001; Drljada, 2002a;
Gazi-Paveli¢, Buntak, 2008; Kondi¢, 2002; Lazibat, 2003). No, potrebno je pri
tome stalno imati na umu da ¢ée samo konzistentna primjena upravljanja
kvalitetom poluciti oCekivane rezultate (Drljaca, 2003, str. 366). Stoga, uvida
se nuznost osiguranja prepoznatih pretpostavki za primjenu takve poslovne

orijentacije.

Osiguranje navedenih pretpostavki podrazumijeva osiguranje temeljnih nacela
upravljanja kvalitetom koja su implementirana u medunarodnoj normi ISO
9001:2008. Univerzalna primjena navedenih nacela omogucila je njihovu
integraciju u poslovanju subjekata razli¢itih djelatnosti.

Temeljnih osam nadela upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001:2008"
su sljedeca:

usmjerenost na potrosace
vodenje

ukljucivanje zaposlenih
procesni pristup

sustavni pristup upravljanju
stalna poboljSanja

¢injeniéni pristup odlucivanju i

vV V. V V V V V V

obostrano korisni odnosi s dobavlja¢ima.

" Nacela upravijanja kvalitetom je prvi put objavio ISO tehnicki komitet ISO/TC
176/SC2/WG15 u svibnju 1997. godine u dokumentu Nacela upravijanja kvalitetom. Nacela
su integrirana u normi ISO 9001:2000, a kasnije i u normi ISO 9001:2008.
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Osnovni zajednic¢ki cilj navedenih osam nacela upravljanja kvalitetom jest
pouzdanije zadovoljavanje zahtjeva svih zainteresiranih strana: potro$aca,

zaposlenih, vlasnika, poslovnih partnera i drustvene zajednice u cjelini.

Zbog znacdaja tih nagela za poslovanje poduzeca s implementiranim sustavom
upravljanja kvalitetom i moguc¢nosti njihove Sire primjene u medudijelovaniju,
odnosno sinergiji komplementarnih poslovnih koncepcija, kao §to je
upravljanje marketingom i holisticki marketing (Poglavlje 6.2), daje se njihov
kraci prikaz u nastavku teksta.

3.2.1. Usmjerenost na potrosace

Sva poduzeca, bez obzira na veli€inu i djelatnost kojom se bave, uvelike ovise
0 svojim potroSacima pa, posliediéno, moraju poznavati njihove trenutacne i
buduce potrebe i Zelje, zadovoljiti ih i nastojati nadmasiti njihova o¢ekivanja.
Kao $to je jo$ i Keith najavio da ¢e "koncepcija potroSaca u sredidnjoj ulozi
ostati valjanom® (1960, str. 38). Usmjerenost poduzeca, odnosno njegovog

poslovanja na potroSace moze se graficki prikazati slikom 5.
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Slika 5. Usmjerenost na potrosace
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Izvor: Rad autorice

Ako se u poslovanju primjenjuje nacelo usmjerenosti na potroSace, poduzece
sustavno provodi aktivnosti utvrdivanja potreba i Zelja svojih potroSaca. Isto
tako, nastoji ih u cijelosti razumijeti i upoznati s njima sve svoje organizacijske
jedinice i zaposlene, Sto je tvrdio i Keith: "Uskoro ée postati toc¢no je da svaka
aktivnost poduzeca usmjerena na zadovoljavanje potreba i Zelja potroSaca“
(1960, str. 38). Orijentiranost na potrosace poduzece dokazuje i sustavnim
rieSavanjem primljenih reklamacija, kao i mjerenjem zadovoljstva svojih
potroSaca. Sve navedene aktivnosti provode se u cilju stvaranja i dugoro¢nog
njegovanja dobrih odnosa s postoje¢im potrosacima.
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3.2.2. Vodenje

Osnovna zadaca voda jest uspostaviti i odrzavati unutarnje okruzenje u kojem
se svi zaposleni mogu potpuno uklju€iti u ostvarenje postavljenih ciljeva
poduzeca. Uspjesno vodenje ogleda se u uspostavi jasne vizije poduzeca,
uvazavanju potreba svih zainteresiranih strana, proaktivnom pristupu i
otvorenoj komunikaciji, postavljanju izazovnih ciljeva i odabiru odgovarajuéih
strategija za njihovo ostvarenje. Osim toga, uspje$ne vode moraju poticati
zaposlene na razvoj vlastitih kompetencija, znanja i vjestina te im osigurati

uvjete i resurse potrebne za ostvarenje tog razvoja.

3.2.3. Ukljucivanje zaposlenih

Primjena nacela ukljuivanja zaposlenih ogleda se u njihovom prihvaéanju
odgovornosti za rezultate svojih radnih zadataka, kao i proaktivnom pristupu
vlastitom usavrSavanju. Isto tako, ukljucivanje zaposlenih podrazumijeva
njihovu usmjerenost na stvaranje veée vrijednosti za potroSace, razvijanje
njihovog osjecaja pripadnosti poduzecu i ostvarenje vlastitog zadovoljstva u
radu.

3.2.4. Procesni pristup

Zelieni rezultati poslovanja ostvaruju se udinkovitie ako se pojedinim
aktivnostima pretvorbe ulaza u izlaze, kao i pripadajuéim sredstvima
poduzeca, upravlja kao procesima. Dakle, medunarodna norma ISO
9001:2008 "potiCe procesni pristup pri razvoju, primjeni i poboljSavaniju
ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom, kao preduvjeta za ucinkovitije
zadovoljavanje zahtjeva korisnika i time za povecavanje njegova

zadovoljstva".
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Primjena procesne orijentacije u poduzecu pretpostavlja definiranje, mjerenje i
unaprjedivanje procesa uz jasnu podjelu ovlasti i odgovornosti za upravljanje
svakim pojedinim procesom. Osim toga, prepoznaju se i mjere ulazne i
izlazne veli€ine iz procesa, a potrebno je i identificirati sve zainteresirane

strane za rezultate procesa poduzeca.

Glavne znacajke procesnog pristupa u poslovanju mogu se is¢itati na slici 6.

Slika 6. Znacajke procesnog pristupa

Postavljanje zahtjeva
potrosaca u fokus
poslovania

Suradnicki odnos
menadzmenta sa
zanoslenima

Primjenjivost u
svim poduzecima

Precizno definirane
odgovornosti za sve
procesne aktivhosti

Logi¢no odvijanje

procesnih aktivnosti PROCESNI

PRISTUP

Mjerenje
procesa

Nuznost stalnih
poboljsSanja
poslovnih procesa

Uspostavljanje
medufunkcijskog
upravliania (timovi)

Izvor: Rad autorice

Prije svega, potrebno je uoditi kako procesni pristup karakterizira opca
primjenjivost u svim poduzec¢ima, bez obzira na veliinu ili djelatnost koju
poduzecCe obavlja, i uspostava medufunkcijskog upravljanja u procesnim
timovima. Procesi se odvijaju utvrdenim logi¢nim slijedom definiranih
aktivnosti i pripadaju¢ih odgovornosti u cilju kontinuiranog mjerenja i uvodenja

stalnih poboljSanja u svaki proces.
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Isto tako, slika 6. ukazuje na znacajku procesnog pristupa koja ga povezuje s
trziSnom orijentacijom — postavljanje zahtjeva potroSaca u fokus poslovanja.
Od ostalih glavnih znacajki istice se suradniC¢ki odnos procesnog
menadzmenta sa zaposlenima u pojedinom procesu, $to povecava njihovu

motiviranost i zadovoljstvo.

3.2.5. Sustavni pristup upravljanju

Nacelo sustavnog pristupa upravljanju naglasava sagledavanje medusobnog
djelovanja pojedinih poslovnih procesa, ¢ime se povecava ucinkovitost
poduzeca u realizaciji definiranih ciljeva poslovanja. Naime, sustavni pristup
upravljanju podrazumijeva upravljanje povezanim procesima kao sustavom i
razumijevanje meduovisnosti izmedu procesa i sustava (ISO 9001:2008,
Upute za procesni pristup sustavima upravljanja kvalitetom, str. 8-9).

3.2.6. Stalna poboljsanja

Prihva¢anjem orijentacije na upravljanje kvalitetom, poduzec¢a se dugoro¢no
opredjeljuju na uvodenje stalnih poboljanja svojih proizvoda, procesa i
cjelokupnog poslovnog sustava.

Nacelo stalnih pobolj8anja temelji se na PDCA modelu "plan-do-check-act”
(1ISO 9001:2008, tocka 0.2), kojeg je dvadesetih godina proslog stolje¢a razvio
Walter Shewhart, a poslije ga popularizirao William Edwards Deming. Norma
ISO 9001:2008 pojasnjava primjenu PDCA ili Demingovog kruga kvalitete na

sljedeéi nacin:

P — Utvrdi cilieve i procese potrebne za dobivanje rezultata u skladu sa

zahtjevima korisnika i politikom organizacije;

D — Primijeni te procese;
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C — Prati i mjeri procese i proizvod prema politici, ciljevima i zahtjevima za

proizvod i izvjeScuj o rezultatima;

A — Poduzimaj radnje za neprekidno poboljavanje djelotvornosti procesa’.

3.2.7. Cinjeniéni pristup odluéivanju

Ucinkovito odlucivanje temelji se na ispravnoj analizi i interpretaciji
odgovarajucih informacija. U tu svrhu potrebno je osigurati svrhovita mjerenja
i prikupljanja pouzdanih, to€nih i relevantnih podataka i informacija, za $to je
izrazito vazna uloga marketinskih aktivnosti istraZivanja trzista. Isto tako,
analiza tih informacija mora se bazirati na uporabi vazec¢ih metoda, a

donoS$enje konacnih odluka na rezultatima takve analize.

3.2.8. Obostrano korisni odnosi s dobavlja¢ima

Medusobna ovisnost poduzeéa i njegovih dobavljaca upucuje na potrebitost
stvaranja povjerenja i uzajamno korisnih odnosa, ¢ime se povecéava njihova
sposobnost stvaranja vrijednosti za potro$ace. | poduzece i dobavljaci trebaju
poticati zajedniCki razvoj proizvoda, kao i jasno, potpuno razumijevanije

zahtjeva potroSaca.

SazZeti prikaz opéeprihvacenih nacela upravljanja kvalitetom (Avelini Holjevac,
2000; Arsovski, 2002; Crosby, 1996; Juran, Godfrey, 1999; Hele, 2003) u
funkciji je analize obveznih postulata poslovanja za svako poduzece s

certificiranim sustavom kvalitete. Naime, svako certificirano poduzece

' Norma 1SO 9001:2008 u svojim uputama definira djelotvornost procesa kao sposobnost
procesa da postize zeljene rezultate, za razliku od ucinkovitosti procesa koja predstavlja

odnos izmedu postignutog rezultata i upotrijebljenih sredstava.
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neminovno se izlaze pritiscima kontinuiranih poboljSanja svojih procesa i

poslovanja opcenito, koja su u funkciji daljnjeg razvoja poduzeca.

Medutim, uspjeSnu prakti€nu primjenu nacela upravljanja kvalitetom treba
potvrditi i ostvareni rezultat poslovanja poduzeéa (Drlja¢a, 2005b; Fadic,

2008), o cemu se raspravlja kasnije u ovoj disertaciji (Poglavlje 5).

3.3. ZNACAJ PRIMJENE KONCEPCIJE UPRAVLJANJA KVALITETOM U
UVJETIMA SUVREMENOG POSLOVANJA

U danasnjim uvjetima neophodne orijentacije na trziste i potroSace poduzeca
moraju napustiti zastarjele paradigme poslovanja, kao $to je orijentacija na
proizvod ili prodaju, ako Zele postati i/ili ostati konkurentnija. Osim navedene
orijentacije, sve veéu paznju kao konkurentsko orude zadobiva orijentacija na

kvalitetu.

S tog aspekta promatrano, Drljac¢a primjeéuje da, "kada je rije€ o poslovnim
subjektima, kvaliteta sporo, ali sigurno nalazi svoje mjesto u hrvatskom
gospodarstvu i usvaja se kao poslovna filozofija i pragmaticki pristup" (2005a,
str. 39). Isto tako, Skoko tvrdi kako je "u borbi za trziste i potroSace
osiguravanje kvalitete i upravljanje njome postalo neminovnost i, u skladu s

tim, u ta se podrucja mora uloZziti odlu¢an napor” (2000, str. 5).

Naime, sve je raSirenije uvjerenje kako je kvaliteta metoda kojom se
u€inkovito pripomaze stvaranju uvjeta za porast proizvodnosti i trajni opstanak
poduzeca na konkurentskom trzistu (Mencer, 2000b, str. 143). Autor dodaje
kako je unaprjedenje kvalitete, kao trajni zadatak, dugotrajan proces i stvara
pretpostavke za kontinuirani porast proizvodnosti i konkurentnosti (2001a, str.
1230).
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Opravdanost za Mencerovo stajaliSte pronalaze i drugi autori koji navode
kako rezultati njihovih istraZivanja ukazuju na visoku korelaciju i
komplementarnost orijentacije na kvalitetu i trziSne orijentacije poduzeca i
kako je uspjeSnost poduzeca veca ako je u poduzecu prisutna znacajna
trziSna orijentacija (Lai, Cheng, 2005, str. 453). Na takve zaklju¢ke Lai
upucuje i u drugim svojim radovima te istiCe da je veca vjerojatnost prihvatljive
implementacije sustava upravljanja kvalitetom i boljih poslovnih rezultata u
onim poduzec¢ima koja su sasvim prihvatila trziSnu orijentaciju (2003, str. 27).

U pojedinim radovima ukazuje se na zajedni¢ku ulogu upravljanja kvalitetom i
upravljanja marketingom (Lai, Weerakoon, 1998; Mencer, 2000a) u
ostvarivanju poslovne uspjesnosti. Lai i Cheng nude empirijske dokaze i time
dolaze do =zaklju¢ka kako su upravljanje kvalitetom i marketingom
komplementarni poslovni pristupi u cilju poboljSanja poslovanja trziSno
orijentiranog poduzeca (2005, str. 452). Medutim, preliminarna istrazivanja
predstavljaju samo okosnicu za daljnja prikupljanja empirijskih dokaza u tom
podrucju radi konac¢nog i Sireg prihvac¢anja takvog stajalista.

Naime, i ova doktorska disertacija usmjerava se na sinergijsko djelovanje
navedenih koncepcija poslovanja i njihov utjecaj na poslovnu uspjesnost, no,
isklju€ivo u segmentu hrvatskih poduzec¢a s certificiranim sustavom kvalitete.
Isto tako, u disertaciji se pronalazi spojnica marketindke i koncepcije
upravljanja kvalitetom u podruéju istrazivanja trzista te se po prvi put istiCe
znacaj tih aktivnosti za obje koncepcije (Poglavlje 4.4).

Vaznost navedenih koncepcija u funkciji trziSne orijentacije poduzeca s

implementiranim sustavom upravljanja kvalitetom pokuSava se predociti

slikom 7.
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Slika 7. Upravljanje kvalitetom i upravijanje marketingom

u funkciji trzisne orijentacije poduzeca

Trzisna
o orijentacija

Izvor: Rad autorice

Na prethodnom prikazu jasno se uoCava temeljno podrucje "presjeka" ili
preklapanja komplementarnih koncepcija upravljanja kvalitetom i marketingom
u smislu postizanja zadovoljstva korisnika, primarno krajnjih potroSaca. Obje
koncepcije su u potpunosti u funkciji trziSne orijentacije poduzeca jer u fokusu
svojih aktivnosti imaju korisnike i njihovo zadovoljstvo. Time se potvrduje i
sustina holistiCkog pristupa marketingu, kojim se obuhvacaju i potro$adi, i
zaposleni, i dobavljagi, odnosno poslovni partneri, ali i drustvo u cjelini.

Napominje se kako iste dionike prepoznaje i sustav upravljanja kvalitetom.

Prema prikazu na slici 7, uvida se kako je poduzece trziSno orijentirano
upravo u mjeri u kojoj zajedni¢kim djelovanjem navedene upravljacke
koncepcije ostvare zadovoljstvo korisnika, dakle potroSata i ostalih
zainteresiranih strana. Dakle, $to je veca interakcija i sinergija upravljanja
kvalitetom i marketingom, to je poduzec¢e s implementiranim sustavom

kvalitete viSe trziSno orijentirano.
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Medutim, najCeSce se istrazivaCi bave zasebnim utjecajem pojedine
koncepcije na ostvarivanje poslovne uspjeSnosti. Prethodno navedeni autori
nisu medu rijetkima koji se u svojim studijama i istrazivackim radovima bave
utjecajem koncepcije upravljanja kvalitetom na poslovnu uspje$nost
poduzeca, Sto podrazumijeva povjerenje potroSaca, stabilnu trziSnu poziciju,
kao i znacajne financijske pokazatelje. U tom smislu, u srediStu njihovih
izu€avanja bili su sustavi upravljanja kvalitetom potvrdeni medunarodnim
certifikatom 1SO 9001:1994 i/ili certifikatom 1SO 9001:2000, koji u danasnjem

poslovanju nisu viSe valjani.

Jedno takvo istrazivanje provedeno je u Spanjolskoj i Sjedinjenim Amerigkim
Drzavama (Corbett et al, 2002) na zna€ajnom uzorku certificiranih poduzeca
prema zahtjevima norme ISO 9001'®. Detaljnom analizom i usporedbom
financijskih pokazatelja prije i nakon uvodenja i -certificiranja sustava
upravljanja kvalitetom (u razdoblju od nekoliko godina), doSlo se do znacajnih
zaklju¢aka, od kojih je glavni zakljuCak bio da su poduzeéa netom nakon
dono$enja odluke o certificiranju sustava kvalitete uvela u svoje poslovanje
promjene koje su izravno ili neizravno dovele do relativnog porasta

profitabilnosti poslovanja, bolje trziSne pozicije i konkurentnosti poduzeca.

U srediSte svog izu€avanja i Evans postavlja meduodnos kvalitete i
profitabilnosti poslovanja (2008, str. 115), kojom se pojasnjava kako
poboljSana kvaliteta dizajna proizvoda i veéa konformnost kvalitete imaju u
konachnici pozitivan utjecaj na profitabilnost poslovanja poduzec¢a (Slika 8).

'® U radu su obuhvacena poduzeca certificirana prema ISO 9001:1994 i prema njezinoj
revidiranoj inacici ISO 9001:2000.
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Slika 8. Utjecaj kvalitete na poslovanje poduzeca

pobolj$ana
kvaliteta dizajna '
proizvoda veca konformnost
¢ kvalitete
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vrijednost  [®| ViSe cijene
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poveéani .. nizi troskovi
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prihodi servisa
veca

profitabilnost [

Izvor: Evans, J. R. (2008) Quality & Performance Excellence: Management, Organization and
Strategy, 5th ed, Thomas South Western, Mason, OH, str.115.

Dakle, iz prethodne ilustracije uodljivo je kako poboljSana kvaliteta dizajna
samog proizvoda rezultira ve¢om percipiranom vrijednosti tog proizvoda od
strane potro$aca. Takva veca vrijednost omogucuje definiranje visih cijena, a
istovremeno osigurava povecani trzisni udio poduzecu. | viSe cijene i vedi

trziSni udio dovode do povecanih prihoda od prodaje.

Isto tako, razmatra se i poboljana konformnost'” kvalitete koja vodi
sniZzavanju troskova proizvodnje proizvoda i njegovog naknadnog servisiranja.
Upravo nizi tro8kovi s jedne i povecani prihodi s druge strane osiguravaju visu

stopu profitabilnosti poslovanja poduzeca.

Dokaze pozitivne korelacije primjene kvalitete i poslovne uspjesSnosti

poduzeca pronalaze i domaci autori u svojim istrazivanjima, kao sto Mencer

' Konformnost kvalitete proizvoda predstavlja potvrdnu indikaciju ili procjenu da je proizvod
ispunio zahtjeve relevantne specifikacije, ugovora ili odredbe. (http://asq.org/glossary/c.html,
06.12.2010.)
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ukazuje na vjerovanje da implementacija i unaprjedenje sustava kvalitete

utjeCe na rast proizvodnosti i konkurentnosti poduzeca (2001a, str. 1239).

Isto tako, i Drljaéa u svom kontinuiranom istrazivanju o konzistentnosti
implementiranog sustava kvalitete i poslovnih rezultata upucuje na pozitivhu
korelaciju izmedu sustava upravljanja kvalitetom i poslovne uspjesnosti
poduzeca (2005a, str. 39). Medutim, dodatno istic¢e kako poduzeée moze biti
poslovno uspjesno i ako nema izgraden, implementiran i certificiran sustav
kvalitete sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO 9001:2000 (2005a,
str. 34).

Na odredena ograniCenja u kontekstu korelacije kvalitete i profitabilnosti,
odnosno poslovne uspjeSnosti upozorava i Foster istiCu¢i kako visoka
kvalitete nije garancija uspjeha jer na profitabilnost, osim kvalitete, utjecu
mnoge varijable, primjerice cijene, troskovi i produktivnost. Isto tako, dodaje
Foster, mnoga poduze¢a implementiraju nepravilno sustav upravljanja
kvalitetom pa je potrebno dosta vremena za nuzna poboljSanja (2010, str.
145).

U svakom slu€aju, neophodno je zakljuCiti kako poslovna orijentacija na
kvalitetu i konzistentna primjena sustava upravljanja kvalitetom mogu
poboljSati poslovne rezultate poduzeca, ako se stalno vodi briga i o utjecaju
drugih relevantnih Cimbenika. Isto tako, komplementarnost upravljanja
kvalitetom i marketindke koncepcije ukazuje na podrucje brojnih zajednickih
koncepata i aktivnosti, kao $to su aktivnosti istrazivanja trziSta koje se u
daljnjem tekstu promatraju kao klju¢na pretpostavka i spona navedenih

poslovnih pristupa.
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Polazedi od Cinjenice da suvremeni poslovni subjekti djeluju u okruzenju koje
obiliezavaju svakodnevne, viSe ili manje predvidive promjene, za ocekivati je
da su konkurentnija ona poduzeca koja se brze prilagodavaju novim trziSnim
zahtjevima. O toj pozitivnoj korelaciji trziSne usmjerenosti i poslovnih rezultata
poduzeca raspravljaju brojni autori dana$njice (McNaughton, Osborne,
Morgan, Kutwaroo, 2001; Moorman, Rust, 1999), §to jo§ viSe naglasava

znacaj trziSne orijentacije u poslovanju poduzeca.

Opcenito je poznato da se ekonomist Peter Drucker smatra zacetnikom takve
orijentacije istaknuvsi jo§ 1954. godine kako je stvaranje zadovoljnog
potroSaca jedina valjana svrha poslovanja (1954, str. 21).

| Day je, u svojoj definiciji trZziSne orijentacije kao posebnih vjestina za
razumijevanje i zadovoljavanje potroSaca, fokusiran na trziste i potro$aca

(1994, str. 37). IstiCu se osnovna obiljezja takve orijentacije:

= skup uvjerenja koja na prvo mjesto stavljaju potroSacev interes
(Deshpandé et al, 1993, str. 24);

= koordinirana primjena medufunkcijskih resursa radi stvaranja vece

vrijednosti potro§acu (Narver, Slater, 1990, str. 22) i

= sposobnost poduze¢a da prikuplja, koristi i distribuira znacajne
informacije o potro$acima (Kohli, Jaworski, 1990, str. 2).

Upravo posljednje obiljezje potvrduje i vaznost samoga istrazivanja trzista za
uspjeSnu primjenu trziSne orijentacije u poslovanju poduzeéa. Znacaj
istrazivanja trziSta pojasnjava se u daljnjem tekstu.
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4.1. ISTRAZIVANJE TRZISTA — POJAM | KLASIFIKACIJA POJMA

Za potrebe sagledavanja pojma istraZivanja trziSta potrebno je, prije svega,
ukazati na pojavu razli¢itin tumacenja tog pojma u hrvatskoj literaturi. Naime,
pojam marketing research prevodi se kao marketindko istrazivanje, odnosno
istrazivanje marketinga kojeg pojedini autori (Keller, Kotler, 2001; Rocco,
2002) promatraju kao krovni izraz za sve oblike istrazivanja, ukljucujuéi i
istrazivanje trzista (Kotler, 2001, str. 114). Medutim, Marusi¢ i VraneSevi¢
naglasavaju da se takvim prijevodom, koji je najéeSc¢e u upotrebi, moze doci
do krivog zakljuCka kako je predmet istrazivanja marketing, a ne razlicite
pojave i utjecaji na trzidtu, vazni za oblikovanje strategije poslovanja, odnosno

marketinga (2001, Predgovor, str. VIII).

Isto tako, takvo stajaliSte se podrzava argumentom kako je marketinsko
istrazivanje fokusirano samo i isklju€ivo na istraZzivanje pojava marketinske
prirode. Medutim, Cesto se u praksi provode i istraZivanja Ciji je predmet
pojava drugacijeg profila, primjerice socijalna istrazivanja, odnosno
istrazivanja javnog mnijenja. Takva istrazivanja ne pripadaju kategoriji
marketinskih istrazivanja. No, s obzirom na ¢injenicu kako su to sve pojave na
koje se nailazi na trzistu u nekoj od strukturnih elemenata trzista, kao $to su
javnost, potrosaci, poduzeée, druStvena zajednica u cjelini i sli¢no, sva se
istrazivanja mogu promatrati kao oblici pojma istrazivanja trzista, promatranog
u Sirem kontekstu. Takvo stajaliSte podrzava i Seneci¢ koji smatra da se
"danas djelokrug istraZzivanja trziSta proteze na S8iri pojam istrazivanja
marketinga“ (1997, str. 1).

Maru8i¢ i VraneSevi¢ istiCu kako upotrijebljeni izraz “istraZivanje trZista ne
suzava neizbjezno opseg sadrzaja i ne postavlja granice njegovoj primjeni*.
Autori koriste naziv istraZivanje trZista “podrazumijevajuci pri tome obuhvat
svih trziSnih utjecaja koji su vazni u planiranju, provedbi i kontroli trziSnoga
poslovanja, odnosno marketinga” (2001, Predgovor, str. VIII.-1X.).
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Jedna od najcesc¢e koristenih definicija u marketindkoj literaturi jest definicija
Ameri¢ke udruge za marketing, American Marketing Association, prema kojoj
je istrazivanje trziSta "funkcija koja povezuje potro$aca, kupca i javnost s
prodavacem informacijama, a informacije sluze da bi se pomocu njih
identificirale i definirale trziSne mogucnosti i problemi; stvorile, poboljSale i
ocijenile aktivnosti marketinga; nadziralo djelovanje marketinga i poboljSalo
razumijevanje procesa marketinga" (u Churchill, lacobucci, 2005, str. 7).

lzvedenicu takve definicije daje i Europska udruga istrazivackih agencija,
European Society for Opinion and Marketing Research (ESOMAR):
"IstraZzivanje trzista je klju¢ni element na podrucju marketinskih informacija.
Povezuje potrosaca, kupca i javnost s marketerom informacijama koje se
koriste radi prepoznavanja i definiranja marketinskih prilika i problema; radi
stvaranja, unaprjedenja i procjene marketinskih aktivnosti te radi boljeg
razumijevanja procesa marketinga i nacina kako bi odredene marketinske
aktivnosti bile ucinkovitije" (u Malhotra, Birks, 2007, str. 6).

VranesSevi¢ i Mandi¢ definiraju istrazivanje trzista kao "unaprijed osmisljen
(planiran) proces prikupljanja i analiziranja podataka, u svrhu pruzanja
informacija bitnih za donosenje odluka o upravljanju marketingom” (u Previsi¢,
Ozreti¢ Dosen, 2004, str. 81). lli, sazeto, istrazivanje trzita je sustavan,
standardiziran i objektivan postupak dobivanja informacija koje sluze
odluc¢ivanju u marketingu (Marusi¢, VraneSevi¢, 2001, str. 7). Poblize se
objasnjavaju dijelovi navedene definicije radi ukazivanja na pojedine sustinske

elemente istrazivanja trzista.

Standardiziran, sustavan postupak predstavlja prikupljanje podataka na
jedinstven i dosljedan nacin od svih jedinica istrazivanja temeljem jednakog,
standardiziranog instrumenta istrazivanja. Drugim rijeCima, primarni podaci se
prikupljaju uz pomo¢ jedinstvenih obrazaca - upitnika, jednakih pitanja,

promatranjem to¢no odredenih parametara na jednak nacin, i sli¢no.

74



4. ISTRAZIVANJE TRZISTA KAO KLJUCNA PRETPOSTAVKA UPRAVLJANJA
MARKETINGOM | KVALITETOM

Kako se naglaSava i u potonjoj definiciji, svrha istraZivanja trzista jest
dobivanje informacija temeljem kojih se donose poslovne odluke. Medutim,
potrebno je istaknuti da su informacije rezultat analize prikupljenih podataka i
da valja razlikovati podatak od informacije.

Podatak je definiran kao "broj ili rije¢ koja sluzi za obiljezavanje nekoga
dogadaja, odnosno zabiljezena veli¢ina nekoga dogadaja... Informacija je
rezultat odredenog postupka obrade i analize podataka, predstavljena u
obliku prikladnom za odlu€ivanje. U poslovnom svijetu vaznu razliku ¢ini
upravo Ccinjenica 8to se na temelju informacije odlucuje." (Marusic,
Vranesevi¢, 2001, str. 8-9). Pri tome je informacija, kako i autori naglasavaju,
samo podloga za poslovno odlu€ivanje, odnosno pomo¢ u rjeSavanju

problema zbog kojega je istrazivanje provedeno.

Nadalje, mora se ukazati i na osnovnu Kklasifikaciju istrazivanja trzista,
utemeljenu na dva klju¢na razloga zbog kojih se istrazivanje provodi, prema
definiciji ESOMAR-a — identificiranje prilika i problema, kao i generiranje i
unaprjedivanje marketinSkih aktivnosti (u Malhotra, Birks, 2007, str. 11).

Istrazivanije trZiSta se moze klasificirati kao na slici 9.
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Slika 9. Klasifikacija istraZivanja trZista

Istrazivanie trzista

Istrazivanje radi Istrazivanje radi
identificiranja problema rieSavanja problema
Primjeri:
e istrazivanje trziSnog potencijala e segmentacijsko istraZivanje
e istraZivanje trziSnog udjela e istrazivanje proizvoda
e istrazivanje imidza e istrazivanje cijena
e istraZivanje trzidnih obiljeZja e istrazivanje promocije
e istrazivanje prodajnih analiza e istrazivanje distribucije

e istrazivanje predvidanja

e strazivanie trendova poslovania

Izvor: Malhotra, N.K, Birks, D.F (2007) Marketing Research: An Applied Approach, 3rd ed.,

Pearson Education Limited, str. 11.

Prikaz na slici 9. jasno upucuje na dvije osnovne kategorije istrazivanja trzista
s odgovaraju¢im primjerima. Pojedina istrazivanja provode se radi utvrdivanja
postojecih problema koji nisu nuzno primjetni "na povrSini“, ili utvrdivanja
problema za koje postoji vjerojatnost nastanka u buduénosti. Primjeri takvih
istrazivanja uklju€uju marketinsko istrazivanje trziSnog potencijala ili udjela,
imidza poduzec¢a ili marke, karakteristika trziSta, prodajnih analiza,
kratkoro¢nih ili dugoro€nih predvidanja i istraZivanje poslovnih trendova. Time
se osiguravaju informacije o marketinSkom okruzenju i pomaze identifikaciji

problema.
S druge strane, na prikazu se uo€ava i kategorija istrazivanja koja se provode

radi iznalazenja rjeSenja za identificiran problem ili priliku, primjerice

istrazivanje radi segmentacije trzista, istrazivanje proizvoda, cijene, promocije
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i distribucije. Rezultati takvih istrazivanja koriste se kao podrska odlucivanju o

specificnom problemu ili situaciji.

Slijedom navedenoga, oc€ita je vaznost istrazivanja trzista za donoSenje
marketingkih, ali i ostalih poslovnih odluka koje utje€u na oblikovanje poslovne

strategije poduzeca.

4.2. MEDUODNOS ISTRAZIVANJA TRZISTA | MARKETINSKOG
INFORMACIJSKOG SUSTAVA

Marketindki menadzeri se s vremenom suoCavaju sa sve zahtjevnijim
marketinskim okruzenjem u kojem svakodnevno dolazi do znacajnih

promjena, kao $to su:

> ProSirenje lokalne na globalnu usmjerenost poduzec¢a, Cime se
proSiruje njihovo trziste djelovanja i povecava brojnost izvora trzisnih

informacija;

» Povecanje slozenosti poslovanja koje zahtijeva viSe podataka i

informacija, kao i u€inkovito odlucivanje;

» Sve brzi razvoj informacijskih tehnologija koje olak$avaju i ubrzavaju
informacijske tijekove, iako nije nuzno da su marketinski informacijski

sustavi u potpunoj ovisnosti 0 uporabi rac¢unala;

» Povecanje brzine dono$enja poslovnih odluka, $to uvjetuje razvoj
marketindkih informacijskih sustava koji ¢e pravovremeno opskrbiti

donositelje odluka azurnim informacijama.
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Time se stvorila neizbjezna potreba za sustavnim organiziranjem tijeka
informacija do svih razina upravljanja radi poboljSanja kvalitete poslovnog

odlucivanja.

4.2.1. Marketinski informacijski sustav — pojam, uloga i struktura

Prema Kotleru i Kelleru, "marketinski informacijski sustav (MIS) sastoji se od
ljudi, opreme i postupaka potrebnih za prikupljanje, razvrstavanje, analizu,
procjenu i distribuciju potrebnih, pravovremenih i to¢nih informacija do onih
koji donose odluke o marketingu” (2008, str.73).

Dakle, marketin8ki informacijski sustavi promatraju se kao okvir za
svakodnevno strukturiranje informacija koje se prikupljaju iz razli€itih izvora iz
okruzenja i unutar poduzeca, sustavno obraduju i pohranjuju za odgovarajuéu
namjenu. Isto tako, sluze kao okvir menadzerima marketinga pri odabiru
informacija koje su relevantne i svrsishodne za donoSenje odredene odluke u

pojedinoj poslovnoj situaciji.

Sveobuhvatnost i uloga marketinSkog informacijskog sustava ogleda se

ponajprije u njegovim trima temeljnim funkcijama (Kotler, 2001, str. 111):

v’ utvrdivanje potreba marketin§kih menadzera za informacijama
v’ razvoj potrebnih informacija i
v' pravovremena distribucija, odnosno prosljedivanje informacija

marketinskim menadzerima.

U svrhu razvoja, a radi daljnje analize informacija poduze¢e moze koristiti
interna izvjeS¢a, marketinsko obavjeS¢ivanje i istrazivanje trzista, kako
pojedini autori definiraju strukturne jedinice marketinskog informacijskog
sustava (Kotler, Keller, 2008, str. 73).
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Podsustav internog izvjesc¢ivanja odnosi se na interna izvjeSéa poduzeca,
primjerice izvjeSéa o narudzbama, cijenama, prodaji, pla¢anju, primicima,
potrazivanjima i ostala izvjeS§¢a raCunovodstvene i drugih organizacijskih
jedinica. Interne organizacijske jedinice mogu se koristiti za brzo pribavljanje
pojedinih informacija jer veéina poduzec¢a prati prodajne, odnosno osnovne
pokazatelie o poslovanju na tjednoj ili mjesecnoj osnovi radi olakSanog

upravljanja financijskim poslovanjem poduzeca.

Podsustav marketinskog obavjescivanja svakodnevno prikuplja podatke o
trziSnim kretanjima i promjenama u marketinSkom okruzenju opéenito. Time
se dobiva pregled stvarnih vanjskih dogadaja u odredenom, vrlo kratkom
vremenskom okviru, ali i omogucéava anticipiranje buducih dogadanja u

okruzenju poduzeca.

IstraZivanje trZista predstavlja tre¢i podsustav marketinSkog informacijskog
sustava, koji se u tom odnosu detaljnije analizira u daljnjem tekstu ove

disertacije.

4.2.2. Istrazivanje trzisSta kao podsustav marketinskog informacijskog

sustava

Pri sagledavanju pojma istrazivanja trziSta potrebno je pridati paznju i
njegovom odnosu s cjelokupnim marketinSkim informacijskim sustavom.
Naime, u cilju sagledavanja odnosa neophodno je definirati istrazivanje trzista
kao istrazivacke projekte usmjerene na pojedinu, specificnu problematiku ili

situaciju.

Za razliku od istraZivanja trzista, marketinski informacijski sustav ne fokusira
se na pojedini problem, ve¢ osigurava stalnu studiju marketinskih ¢imbenika

vaznih za poslovanje poduzecéa. S tom svrhom se, po potrebi, moze ukljuciti
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proces istrazivanja trzista radi osiguravanja dotoka primarnih podataka o
aktualnom problemu ili promatranoj situaciji, dok ostali podsustavi
marketinskog informacijskog sustava predstavljaju izvore sekundarnih

podataka iz poduzeca i njegovog okruzenja.

Osnovna prednost navedenog informacijskog podsustava pronalazi se u
njegovoj znanstvenoj utemeljenosti jer predstavlja sustavno i empirijsko
istrazivanje hipoteza o pretpostavljenim odnosima medu prethodno
definiranim pojavama. Slijedom navedenoga, mogu se identificirati osnovne tri
zadace istrazivanja trzista (VraneSevi¢, Mandi¢, u Previsi¢, Ozreti¢ DoSen,
2004, str. 103):

e "Spoznaja problema i relevantnih podataka i &injenica vezanih uz
problem — spoznajna zadaca;

e Prikupljanje, razmatranje, obrada i objasSnjavanje podataka -
raspoznajna zadaca;

e Procjena kretanja i posljedica poduzetih akcija — predvidajna zadaca“.

Znacaj istrazivanja trzista, koji se ogleda i u njegovim, prethodno navedenim
osnovnim zadaéama, posebice se razmatra u kontekstu osiguravanja
primarnih podataka, odnosno informacijske podloge za donoSenje poslovnih
odluka. Sam tijek odvijanja aktivnosti istrazivanja trziSta elaborira se u
sljedeéem poglavlju disertacije.

4.3. PROCESNI ASPEKT ISTRAZIVANJA TRZISTA

Gledano s procesnog stajalista, istrazivanje trzista se promatra kao to¢no
utvrden slijed pojedinih istrazivackih aktivnosti koje su strukturirane u

odgovarajuce procesne korake ili faze. Broj faza istrazivatkog procesa
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razlikuje se od autora do autora, no, uvijek sadrzi sve elemente koji su
potrebni za cjelovito i pravilno provodenije istrazivanja. Tako Seneci¢ navodi 7

procesnih faza (1997, str. 22):

Oblikovanje problema i ciljeva istrazivanja
Razmatranje vec¢ postojecih informacija

Definiranje koncepcije istrazivanja, varijabli i hipoteza
Odredivanje izvora podataka i vrste istrazivanja

Izbor metoda i tehnika za prikupljanje podataka

Identifikacija objekata ispitivanja

N o Ok~ b

Prikupljanje, obrada i analiza podataka.

Navedene procesne aktivnosti prema Seneci¢u pronalaze se nacelno i kod
drugih autora koji sagledavaju odvijanje istrazivackog procesa u Sest koraka
(Marusi¢, Vranes$evi¢, 2001, str. 78):

Definiranje problema i ciljeva istrazivanja

Odredivanje izvora podataka i vrste istrazivanja
Odredivanje metoda i obrazaca za prikupljanje podataka
Odredivanije vrste uzorka i prikupljanje primarnih podataka
Analiza podataka i interpretacija rezultata

o ok w -

Sastavljanje izvjes¢a.

Primjetno je kako se Seneci¢eve procesne faze istrazivanja trzista pronalaze i
u koracima koje navode Marusi¢ i VraneSevi¢ te ih dopunjuju sastavljanjem
konacénog izvjeS¢a o rezultatima istraZivanja. Jo$ detaljniju razradu procesa
daju Burns i Bush u svom shematskom prikazu jedanaest koraka
istrazivaCkog procesa (Slika 10).
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Slika 10. Koraci istraZivackog procesa

Korak 1: Definiranje potrebe za istrazivanjem trzista
Korak 2: Definiranje problema
Korak 3: Definiranje ciljeva istrazivanja
Korak 4: Utvrdivanje dizajna istrazivanja
Korak 5: Identificiranje vrste informacija i izvora
Korak 6: Utvrdivanje metoda za pristup podacima

Korak 7: Dizajniranje obrazaca za prikupljanje podataka

Korak 8: Odredivanje plana uzorkovanja i veli¢ine uzorka

Korak 9: Prikupljanje podataka

Korak 10: Analiziranje podataka

Korak 11: Priprema i prezentiranje zavrsnog izvieS¢a

Izvor: Burns A. C. i R.F. Bush (2003) Marketing Research, 4th ed, New Jersay, Pearson
Education, str. 28.

Bez obzira koje se stajaliSte u identificiranju procesnih koraka istrazivanja
trzista Cini prihvatljivije u prakti¢noj primjeni, vjeruje se kako se, u principu,
sve aktivnosti istrazivanja trzista mogu objediniti u Cetiri osnovna procesna
koraka istrazivackog procesa. No, takve osnovne korake neophodno je
nadopuniti s dodatnim, "pozadinskim“ koracima i time smisleno zaokruziti

proces istraZivanja trzista (Slika 11).
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Slika 11. Proces istraZivanja trZista

Definiranje problema i
ciljeva istrazivanja

!

Utvrdivanje
potreba za
informacijama

Razvijanje plana
istrazivanja

Povratne informacije o
uspjesnosti istrazivanja i

donesenih odluka

Provedba plana
istrazivanja

7 g .
. 4 Odluéivanje
Izvl.esmyanjg_o ) 1 temeljeno na
rezultatima istrazivanja il X rezultatima
A Y

istrazivanja

Legenda: osnovni procesni koraci
"pozadinski" procesni koraci

Izvor: Rad autorice

Na slici 11. mogu se jasno uoditi pojedine faze ili koraci procesa istrazivanja,
bilo da se radi o osnovnim ili "pozadinskim" koje procesni koncept cine

potpunijim. Dakle, temeljni procesni koraci su:
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definiranje problema i ciljeva istrazivanja
razvijanje plana istrazivanja

provedba plana istrazivanja i

o np

izvjeScivanje o rezultatima istrazivanja.

Svrha prvog procesnog koraka jest definiranje problema i ciljeva istraZivanja,
¢ime se nastoji otkriti uzrok i granice specificne situacije. Isto tako, definiraju
se ciljevi istrazivackog procesa, $to uklju€uje i postavljanje osnovne hipoteze
utemeljene na prijasnjim istrazivackim iskustvima i na o¢ekivanim rezultatima

istrazivanja.

Razvijanje plana istraZivanja predstavlja utvrdivanje pojedinih odrednica
procesa, kao $to su:

» vrste i izvori podataka — primarni i sekundarni izvori podataka

» uzorak — odabir uzorka slu¢ajnom ili namjernom metodom

» pristupi istraZivanju — opservacijsko istrazivanje, fokus-grupe, anketiranje

i eksperimentiranje

> kontaktne metode — postanska ili telefonska anketa, anketa Internetom i

intervju

» instrumenti istraZivanja — upitnici i mehanicki uredaji, kao $to su uredaji za

brojanje, skeneri, videokamere i magnetofoni.
Provedba plana istraZivanja obuhvaéa aktivnosti prikupljanja primarnih i

sekundarnih podataka prethodno utvrdenim metodama, pristupima i

instrumentima istrazivanja, kao i analizu prikupljenih podataka.
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Vazno je upozoriti kako vecina pogreSaka u istrazivanju nastaje upravo u fazi
prikupljanja podataka, kao §to su nepotpuni, irelevantni ili neto¢ni podaci,
nereprezentativan uzorak ili ispitanikova nesposobnost pravilnog tumacenja
pojedinih pitanja. Takve pogreSke mogu biti kobne za konacan ishod
istrazivackog procesa.

U onoj mijeri u kojoj je komunikacija i suradnja izmedu marketinskog
menadzera i istrazivaa vazna pri definiranju problema i ciljeva istrazivanja,
vazna je i na kraju istrazivackog procesa u fazi izvjesc¢ivanja o rezultatima
istraZivanja. Ako se analizom dobivene informacije ne protumace ispravno, i

najbolje istrazivanje postaje beskorisno.

Navedeni osnovni koraci upotpunjuju se dodatnim, "pozadinskim" koracima:

» ulvrdivanje potrebe za informacijama — nuzno polaziste za prvu

osnovnu fazu istrazivackog procesa, procesna "predfaza”

» odlucivanje temeljeno na rezultatima istraZivanja — predstavlja svrhu

provedbe osnovnih procesnih koraka, procesna "postfaza”

> povratne informacije o uspjesnosti istraZivanja i odlu¢ivanja — ukazuje
na svrhovitost provedenog procesa i ukazuje na potencijalnu potrebu

zapocinjanja novog istrazivackog procesa.

Upravo se "pozadinskim" procesnim koracima postiZze cjelovitost i smisao
provodenja istrazivanja trzista za pojedini problem ili situaciju. U daljnjem se
tekstu sagledava znacaj istrazivanja trziSta za pojedine upravljatke procese
poduzeda.
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Tijekom vremena Kkorisnici, posebice potroSaci, postaju sve zahtjevniji i
izbirljiviji pa je pracenje suvremenih gospodarskih promjena postalo osnovni
uvjet opstanka poduzeca na sve jaem konkurentskom trzistu. Naglasavaju i
Grbac i Meler da "suvremeni trendovi u poslovanju izravno ili neizravno
ukazuju kako dolazi do promjena u poslovanju od masovnog pristupa prema
poslovanju koje je usmjereno na pojedince i njihove posebne potrebe, zelje,
obi¢aje, uvjerenja i ponasanje... ono $to je pritom konstanta i §to je sigurno
to€no, jest Cinjenica da je razumijevanje krajnjih potroSaca prvi kriticni korak
za ostvarivanje uspjeha na trzistu" (Grbac, Meler, 2007, str. 11). Ako se zele
prilagoditi novim trziSnim kretanjima, poduzeéa moraju u sve svoje poslovne
aktivnosti ugraditi filozofiju usmjerenosti na korisnike i nastojati je trajno
zadrzati. No, ponajprije je potrebno sagledati Siri kontekst u kojemu se
promatra pojam korisnici za potrebe ove doktorske disertacije.

Medunarodna norma ISO 9001:2008 podrzava navedenu terminologiju
korisnika procesnih rezultata ili izlaza, koja je integrirana u sustavu upravljanja
kvalitetom. Takoder je neophodno razluliti prepoznavanje zaposlenih i
vlasnika kao unutarnjin korisnika ili zainteresiranih strana, a potroSaca,
poslovnih partnera i drustvene zajednice u cjelini kao vanjskih korisnika ili
zainteresiranih strana. Pri tome se naglasSava ukljuéenost i ostalih subjekata
koji su neizravno zainteresirani za rezultate procesa poduzeca, preko

primarnih korisnika ili potrodaca njihovih proizvoda.

Vaznost potroSaca i njihovih zahtjeva, kao i postignutog zadovoljstva, sve se
viSe istiCe kao jedan od elemenata na koji se intenzivnije usmjeravaju
poslovne koncepcije, ponajprije marketindka koncepcija, kao i koncepcija

upravljanja kvalitetom.
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Poveznicu navedenih koncepcija pronalazi i Mencer istiCu¢i kako "kvaliteta
nije sama sebi svrha. Njezina logika se zasniva na poznatim postulatima
marketinga. Pracenje petlje kvalitete ili spirale napretka kvalitete (Juran,
Gryna, 1999, str. 6) ukazuje da marketinSke aktivnosti potpuno dominiraju
spiralom. Naime, spirala zapocCinje istrazivanjem trZiSta, sadrzaji kojeg
tradicionalno pripadaju prvoj... funkciji marketinga... Zato je slinost
marketinga i teorije kvalitete neupitna" (Mencer, 2001a, str. 1231). Upravo se
zajedni¢kim pocetnim i zavrSnim aktivnostima, istraZivanjem trzista, dokazuje

navedena sli¢nost, odnosno podudarnost tih koncepcija.

U tom se kontekstu moZze graficki prikazati vaznost istrazivanja trzista i
istaknuti istraZivanje zahtjeva i zadovoljstva korisnika, primarno krajnjih
potroSaca, za proces upravljanja marketingom i proces upravljanja kvalitetom
(Slika 12).

Slika 12. IstraZivanje trZista - "polaziste" i "odrediste”
procesa upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom

"POLAZISTE" "ODREDISTE"
(predfaza) (postfaza)
z
i N I &%
) PROCES UPRAVLJANJA MAR a0
>E .E = ,‘! >E 2
= .= = O
ws I\ o=
2o 22
28 =2
2z 33
e & PROCES UPRAVLJANJA KVA o
@ 20

Legenda: PP — planiranje pobolj$anja

Izvor: Rad autorice
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Prema slici 12. moze se uvidjeti kako je upravo istrazivanje trzista i "polaziste"
i "odrediste" obadva prikazana procesa i predstavlja njihovu zajednicku,
dodirnu to¢ku, ali i sustinu upravljanja marketingom i kvalitetom. Isto tako,
uoCava se odredena razlika izmedu istraZzivanja trzista kao "polazista" i kao
"odredista". U polazidnoj tocki istrazuju se potrebe i Zelje, odnosno zahtjevi, a
u "odrediSnoj" tocki zadovoljstvo potroSaca, ali i ostalih korisnika ili dionika
poduzeda.

Upravo se u "polazistu“ promatranih procesa jo$§ jednom naglasava znacaj
marketinSke paradigme prema kojoj se trzisSni zahtjevi, odnosno potrebe i
Zelie potroSaca kao najznacajnijin korisnika nedvojbeno postavljaju kao
polaziste za bilo koji marketinSki proces (Svensson, 2001, str. 95). Takvo
stajaliSte pronalazi se i u ranijim radovima. McKitterick izjavljuje kako glavna
zadaca marketinske funkcije nije u tolikoj mjeri biti vjest u poticanju potroSaca
da ¢ini ono §to je u interesu poduzeca, koliko u poticanju poduzeca da €ini §to
je u interesu potroSaca (1957, str. 78).

S druge strane, promatraju¢i proces upravljanja kvalitete, uvida se isto
stajaliSte. Tako Kotler istiCe da kvaliteta pocinje s potrebama potroSaca i
zavrSava s njegovim zadovoljstvom (2001, str. 18). Naime, osnovni cilj
danasnje poslovne koncepcije kvalitete i upravljanja kvalitetom postalo je
postizanje potpunog zadovoljstva potroSata, odnosno svih Kkorisnika
poduzeda.

Dakle, kao Sto prikazuje slika 12, temeljem pretprocesnog istraZzivanja
zahtjeva korisnika osiguravaju se informacijski ulazi u upravljatke procese
marketinga i kvalitete. Zajedno s ostalim ulaznim veli¢inama, informacije o
zahtjevima korisnika pokrecu odvijanje navedenih procesa u njihovim
identificiranim koracima. Procesni rezultati ili izlazi samo prividno prekidaju
procese, odnosno odgadaju provedbu pojedinih aktivnosti posljednjeg
procesnog koraka. Istrazivanje zadovoljstva korisnika odvija se u

postprocesnom koraku koji predstavija "odrediSte" procesa upravljanja
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marketingom i kvalitetom. Upravo informacije o zadovoljstvu Kkorisnika
osiguravaju nesmetano okoncCanje posljednjeg koraka navedenih procesa
planiranjem daljnjih poboljSanja u narednom procesnom ciklusu. Time se
osigurava ispunjenje jednog od osnovnih nacela upravljanja kvalitetom —

uvodenije stalnih pobolj$anja u procesne aktivnosti (Poglavlje 3.2.6).

Upravo slikom 12. ukazuje se na iznimnu vaznost i ulogu istrazivanja trzista u
u€inkovitom upravljanju promatranim procesima, a time i u unaprjedenju
rezultata poslovanja u cjelini. Bez obzira na znacaj, u daljnjim cjelinama
disertacije istrazivanje trziSta se promatra kao segment upraviljanja
marketingom, jer je organizacijski smjesteno u podrucju marketinske
organizacijske jedinice (odjela, sluzbe, sektora). Time se uklapa u jedan od
dva osnovna objekta istraZivanja ove disertacije i tako se neizravno ukljucuje

u pocetno postavljenu temeljnu hipotezu rada.
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Radi analize razvijenosti i meduodnosa procesa upravljanja marketingom i
kvalitetom u hrvatskim poduzeéima certificiranim prema normi ISO 9001:2008
ili njezine prethodne inacice 1ISO 9001:2000, provodi se sustavno istraZivanje
za potrebe ove doktorske disertacije. U nastavku se izlazu temeljne odrednice

istrazivanja, a potom se detaljnije prikazuju i interpretiraju njegovi rezultati.

5.1.  TEMELJNE ODREDNICE ISTRAZIVANJA

Prije iznoSenja rezultata provedenog istrazivanja, &ini se neophodnim
definirati njegove temeljne odrednice, kao $to su vrsta, instrument, uzorak i

faze istrazivatkog procesa.

5.1.1. Vrsta istrazivanja

U svrhu prikupljanja primarnih podataka o primjeni i razvijenosti koncepcija
upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom, kao i aktivnosti istrazivanja
trziSta, provodi se deskriptivno jednokratno istrazivanje na uzorku hrvatskih
poduzeca certificiranih prema zahtjevima norme ISO 9001:2008. Isto tako,
istrazivanjem na terenu identificira se postojanje kauzalnosti medu

promatranim poslovnim aktivnostima i obiljezjima poduzec¢a.

Podaci dobiveni istrazivanjem na terenu nadopunjuju se sekundarnim

podacima prikupljenim istrazivanjem za stolom radi potpunijeg sagledavanja
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problematike istrazivanja, ali i ukazivanja na primije¢ene trziSne trendove u

Republici Hrvatskoj.

5.1.2. Instrument istrazivanja

Za istrazivanje na terenu kreiraju se neophodni instrumenti, dakle strukturirani
vodi¢ za intervju i upitnik za provodenje elektronske ankete. Vodi¢ za intervju
obuhvaéa osnovne smjernice za definiranje potencijalnih pitanja za upitnik i

time predstavlja njegov testni koncept.

Konaéna verzija upitnika sadrzi ukupno 18 pitanja, od kojih je vecina
otvorenog tipa, a od zatvorenih pitanja koriste se pitanja viSestrukog izbora,
skala rangiranja i skala vaznosti. Na kraju upitnika ostavljen je prostor za

ispitanikove sugestije i dodatne informacije (Prilog 1.).

Redoslijed pitanja u upitniku definiran je prema tematskim cjelinama za koje je
pretpostavljeno da su relevantne za predmet istrazivanja. Dakle, obuhvaéena
je organizacijska struktura poduzeca, identifikacija procesa i procesnih
aktivnosti, a posebice vaznost, nacin i dinamika prikupljanja informacija o
zahtjevima i zadovoljstvu korisnika poduzeca. Potom slijede pitanja
usmjerena na utvrdivanje stupnja razvijenosti i medusobne povezanosti

upravljanja kvalitetom i marketingom u poduzecu.

Pitanja vezana uz obiliezja poduzeéa odnosila su se na razdoblje
posjedovanja certifikata ISO 9001:2008, odnosno njegove prethodne inacice
ISO 9001:2000, djelatnost, sjediSte i veli€Cinu poduzec¢a prema broju
zaposlenih. Isto tako, upuéuju se pitanja o financijskim pokazateljima
poslovanja, i to poslovnim prihodima, neto dobiti i novostvorenoj vrijednosti,
kao apsolutnim godiSnjim veliCinama i iskazanim po zaposlenom u

promatranom poduzedu.
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5.1.3. Uzorak istrazivanja

Populaciju provedenog istrazivanja ¢ine sva hrvatska poduzeéa koja na dan
20. ozujka 2010. godine posjeduju certifikat ISO 9001:2008 ili njegovu vazecéu
inadicu 1SO 9001:2000'8, $to predstavlja populaciju od 2695 certificciranih
poduzeéa. Navedeni certifikat predstavlja svojevrsni dokaz zrelosti sustava
upravljanja kvalitetom u poduzeéima, ¢&ime se ujedno dokazuje
implementacija, odrzavanje i razvoj sustava upravljanja kvalitetom prema

zahtjevima medunarodne norme 1SO 9001:2008.

|z promatrane populacije definira se namjerni, stratificiran uzorak istrazivanja
koji obuhvaéa po 150 malih, srednjih i velikih poduzeéa'®, to je u konaénici
450 certificiranih poduze¢a prema normi ISO 9001:2008 u Republici
Hrvatskoj. Unato¢ c&injenici da su ve¢inom mali i srednji poslovni subjekti
certificirani prema normi ISO 9001:2008, osnovni uzorak istrazivanja cini
podjednak broj poduzec¢a iz tri razli¢ita segmenta veliCine prema broju
zaposlenih jer se oCekuje da je razvijena marketinska paradigma, odnosno
holisticki marketing prisutan preteZito u velikim poduzeéima. 1z toga razloga
se ne moze zanemariti segment velikih poduzeéa u odabranom uzorku

istrazivanja.

Od navedenih 450 poduzeca poziv na suradnju glede predmetnoga
istrazivanja o upravljanju marketingom i kvalitetom prihvacaju 153 poduzeca.
Dakle, uzorak se smatra dovoljno velikim za signifikantnost statisticke analize.
Stopa povrata je 34%, Sto se moze definirati kao nadprosjecna veli€ina.
Dakle, zaklju€ci koji slijede mogu se smatrati signifikantnima za znanstveno

istrazivanje i zaklju€ivanje.

'® Prema sluzbenom popisu Hrvatskog drustva za kvalitetu,
http://www .kvaliteta.net/kvaliteta/9certifikati1.aspx, 20.03.2010.
'9 Za potrebe ove doktorske disertacije koristi se sljedeca klasifikacija poduzeé¢a prema broju
zaposlenih: mala poduzeca imaju do 50 zaposlenih, srednja od 50 do 249, a velika imaju 250
i viSe zaposlenih.
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5.1.4. Faze istrazivanja

Proces istrazivanja o vaznosti upravljanja marketingom i upravljanja
kvalitetom u hrvatskim poduzeé¢ima, uz poseban naglasak na znacaju
marketindkih informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, provodi se

tijekom svibnja i lipnja 2010. godine kroz nekoliko sljedecih faza istrazivanja:

» Prva faza istraZivanja obuhvaéa postupak kreiranja baze ispitanika
na nacin da se iz promatrane populacije hrvatskih certificiranih
poduzeca izdvaja uzorak od 450 jedinica. Pojedina poduzeéa se
najprije telefonski kontaktira radi prikupljanja dodatnih informacija o
to€nom nazivu poduzecéa, kao i tituli, imenu, prezimenu i elektronskoj
adresi osobe odgovorne za sustav upravljanja kvalitetom u

poduzecu.

» Druga faza istraZivanja odnosi se na telefonsku najavu i dogovor oko
termina provedbe intervjua s 10 stru¢njaka — menadzera kvalitete,
eminentnih u podru¢ju upravljanja kvalitetom na hrvatskom trzistu.
Potom slijedi pilot-istraZivanje u smislu definiranja vodi€a za intervju
i provodenja dogovorenih intervjua prema utvrdenim terminima.
Time se preciznije utvrduje sadrzaj i struktura upitnika za naknadno

anketiranje.

» U trecoj fazi istraZivanja elektronskom postom se Salju upitnici na
450 adresa menadzera kvalitete odabranih poduzeca, jer su njihova
misljenja i znanja najmjerodavnija za podru¢je upravljanja
kvalitetom, a Skolovani su i poznaju sve poslovne procese svojih
poduzeca, Sto ukljuéuje i proces upravljanja marketingom. U
popratnom dopisu se navodi sljedece:
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- opc¢a obavijest o provodenju istrazivanja znaCaja i razvoja
upravljanja marketingom i kvalitetom u hrvatskim poduzeéima s

osnovnim naznakama o svrsi istrazivanja;

- naglasak na vaznosti njihovog sudjelovanja u istrazivanju radi
daljnjeg usmjeravanja i razvoja aktivnosti poslovnih koncepcija
upravljanja marketingom i kvalitetom u Republici Hrvatskoj;

- mogucnost dobivanja rezultata istrazivanja u pisanom obliku
nakon prikuplijenin podataka, ako izraze Zzelju za tim

informacijama;

- sigurnost anonimnosti pojedinacnih podataka o poduzeéu na
nacin objave iskljuCivo agregatnih podataka za sve jedinice

istrazivanja;

- zamolba za ekspeditivnim slanjem ispunjenog upitnika na
nekoliko potencijalnih nacgina, primjerice elektronskom postom,

telefaksom ili klasi€hom postom, i zahvala na suradnii.

Cetvrtom fazom se obuhvacéaju aktivnosti prikupljanja, evidentiranja i
sortiranja ispunjenih upitnika uz provjeru potpunosti i Citljivosti svih

odgovora u upitniku.

U petoj fazi istraZivanja podaci se sustavno i kodirano, prema
definiranim varijablama iz upitnika, unose u tabelu softverskog
paketa Statistical Package for the Social Sciences SPSS 17.0 za
statisticku obradu kvantitativnih i kvalitativnih podataka drustvenih
istrazivanja. Podaci se obraduju pitanje po pitanje, kao i ukrStanjem
pojedinih pitanja, odnosno obiljezja pri ¢emu se koriste regresijska

analiza, koeficijenti korelacije, mjere centralne tendencije,
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deskriptivna analiza i analiza varijanci ANOVA kao statisticka

nadogradnja t-testa.

= Nakon potpune statisticke obrade podataka pristupa se posljednjoj,
Sestoj fazi istrazivatkog procesa — prikazu i interpretaciji rezultata

istrazivanja, $to se detaljno iznosi u iducoj cjelini disertacije.

5.2. PRIKAZ | INTERPRETACIJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

U skladu s osnovnom hipotezom, rezultati provedenog istrazivanja analiziraju
se s obzirom na razvijenost poslovnih koncepcija upravljanja marketingom i
upravljanja kvalitetom, kao i njihov utjecaj na poslovnu uspjesnost hrvatskih
poduzeca s implementiranim i certifikatom potvrdenim sustavom upravljanja

kvalitetom.

5.2.1. Razvijenost upravljanja kvalitetom u hrvatskim poduzeéima

Bududi je temeljni kriterij uklju€ivanja hrvatskih poduzeéa u uzorak istrazivanja
vazeci certifikat sustava upravljanja kvalitetom prema medunarodnoj normi
ISO 9001:2008, smatra se neophodnim spoznati razdoblje posjedovanja
navedenog certifikata. Time se utvrduje razdoblje u kojem hrvatska poduzeca
dokazuju ispunjavanje minimalnih zahtjeva za sustav upravljanja kvalitetom

prema medunarodnoj normi ISO 9001:2008, i to u kategorijama:

» do godinu dana

» od 1 do 5 godina
= od 6 do 10 godina
= viSe od 10 godina.
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Dobiveni rezultati prikazuju se u daljnjem tekstu grafikonom 1.

Grafikon 1. Razdoblje posjedovanja certifikata ISO 9001:2008 u hrvatskim

certificiranim poduzec¢ima

2%

Y mdo godinudana ®od 1do 5godina ®od6do 10 godina ®=dulje od 10 godina )

Izvor: Istrazivanje autorice

Prema tom kriteriju, odazvalo se 15 poduzec¢a koja posjeduju certifikat 1SO
9001:2008 dulije od 10 godina, Sto je 10% ispitanih. Nadalje, 54% ili 82
anketiranih poduzeca su certificirala svoj sustav upravljanja kvalitetom prije 6
do 10 godina. Ukupno 52 poduzeca posjeduje certifikat ISO 9001:2008 od
godinu do pet godina, a samo 2% poduzecéa su certificirana unazad godinu
dana od dana ispunjavanja upitnika.

Takvi podaci ukazuju na &injenicu kako koncepcija upravljanja kvalitetom nije
sasvim nova, ali je ipak jedna od recentnijih poslovnih orijentacija u Republici
Hrvatskoj. lako je prvo hrvatsko poduzece certificirano 1993. godine prema
normi ISO 9001:1987, upravljanje kvalitetom pronalazi raSireniju i znacajniju
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primjenu tek u posljednjih desetak godina®. Navedeno potvrduje i izradunata
prosjeéna «starost» certifikata u ispitanim poduzec¢ima, koja iznosi 6,63
godine. Kako bi se jasnije i potpunije interpretirali dobiveni rezultati, potrebno
je ukazati i na ukupan broj i porast broja vazecih certifikata 1ISO 9001 u

Republici Hrvatskoj i svijetu u posljednjem desetlje¢u (Tablica 4).

Tablica 4. Ukupan broj i godisnji porast vaZec¢ih ISO 9001 certifikata
u Republici Hrvatskoj i svijetu u razdoblju 2003-2009.
Godina 2003. 2004. 2005. 2006. 2007. 2008. 2009.
Ukupan broj certifikata ISO 9001 na dan 31. prosinca
Hrvatska 668 963 1287 1608 2078 2313 2567
Svijet 497919 | 660132 | 773867 | 896929 | 951486 | 982832 | 1064785
Godisnji porast certifikata ISO 9001 — apsolutni brojevi
Hrvatska 194 295 324 370 470 235 254
Svijet -63848 | 162213 | 113735 | 123062 | 54557 31346 81953
Godisnji porast certifikata ISO 9001 — u %
Hrvatska 41 44 34 29 29 11 11
Svijet -11 33 17 16 6 3 8

Izvor: HR Survey 2009, hitp://www.kvaliteta.net/files/HR%20Survey%202009.pdf;
ISO Survey 2009, http://www.iso.org/iso/survey2009.pdf; 10.12.2010.

Iz gornje tablice vidljivo je da se ukupan broj izdanih certifikata ISO 9001 iz
godine u godinu poveéava, kako u svijetu tako i u Republici Hrvatskoj.
Medutim, mora se istaci i €injenica kako je trend porasta broja navedenih
certifikata usporen, posebice od 2008. godine zbog globalne gospodarske
krize pa su posljedice vidljive i na globalnom i na hrvatskom trzistu.

% 0d 1993. do 2000. godine izdano je samo 128 certifikata ISO 9001:1987/1994.; Popis
certifikata ISO 9001; http://www.kvaliteta.net/kvaliteta/9certifikati1.aspx, 12.12.2010.
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Budu¢i da je podatak o razdoblju posjedovanja certifikata ISO 9001:2008
znacajno obiljezje anketiranih poduzeca, u vecini daljnjih analiza ukrdtanjem
uzima se kao jedna od promatranih varijabli.

Primjerice, zanimljivo je promotriti pojedina obiljeZja uzorkovanih poduzeca,
kao Sto su financijski pokazatelji poslovanja poduzec¢a (Poglavlije 5.2.3) ili
organizacijska struktura s obzirom na razdoblje posjedovanja certifikata ISO
9001:2008 (Grafikon 2).

Grafikon 2. Organizacijska struktura certificiranih poduzeca
prema razdoblju posjedovanja certifikata

4 ™
6i viSe godina -I

B inijska
B funkcionalna
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do 6 godina

m divizijska
B matricna

H kombinirana
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Izvor: Istrazivanje autorice

Iz prikazanih podataka uoCava se da su najzastupljenije funkcionalna
organizacijska struktura i struktura koja predstavija kombinaciju pojedinih
struktura, primjerice funkcionalne, projektne ili matricne, bez obzira na starost
posjedovanog certifikata ISO 9001:2008. Velika zastupljenost funkcionalne
organizacijske strukture objasSnjava se Ccinjenicom da je takva struktura
najrasirenija u hrvatskim poduzecima s tradicionalnim pristupom poslovanju,

8to jos uvijek €ini vecinu hrvatskih poslovnih subjekata. Glede velikog udjela
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struktura koje su rezultanta kombiniranja temeljnih organizacijskih struktura,
razlog se pronalazi u nastojanjima sve veceg broja poduzec¢a da se lakSe i

brze prilagodavaju promjenama u dinami¢nom okruzenju u kojemu posluju.

Medutim, iz grafikona 2 moze se iS¢€itati kako se poduzeca polako orijentiraju
isklju€ivo na slozenije oblike organizacijskih struktura, Sto dulje posjeduju
certifikat 1ISO 9001:2008. Dakle, takva poduzec¢a prihvacaju projektnu ili
matri€nu organizacijsku strukturu, sve viSe razvijajuéi svoj sustav upravljanja

kvalitetom.

U kontekstu organizacijske sheme poduzeca, valja razmotriti i gdje je
organizacijski smjesteno radno mjesto osobe odgovorne za sustav upravljanja
kvalitetom. Upravo su te osobe, s najviSom razinom kompetencija, znanja i
odgovornosti za sustave upravljanja kvalitetom u anketiranim poduzeé¢ima?®',
predstavljali ispitanike tijekom provodenja istrazivanja, bilo intervjuem bilo
elektronskom anketom. Takve osobe su najéeSc¢e na poziciji menadzera
kvalitete, kao podruénoj, izdvojenoj funkciji uz neku organizacijsku jedinicu,
najc¢esdc¢e upravu, odnosno ured uprave (Grafikon 3). Za ispitanike iz pojedinih
poduzec¢a odabrani su menadzeri kvalitete upravo iz razloga $to bi najbolje
trebali poznavati poslovne procese svojih poduzecéa, ali i imati cjelokupan
pregled poslovanja mati¢nog sustava.

2" U hrvatskim poduzeéima osobe s najviom razinom znanja, kompetencija i odgovornosti za
sustave upravljanja kvalitetom su najéeS¢e menadzeri kvalitete. No, naziv njihove pozicije,
odnosno funkcije moze biti i voditelj sustava kvalitete, voditelj ili direktor
sluzbe/sektora/odjela/divizije/direkcije kontrole kvalitete ili upravljanja kvalitetom.
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Grafikon 3. Organizacijski poloZaj menadZera kvalitete

u certificiranim poduzecima, prema razdoblju posjedovanja certifikata
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Izvor: Istrazivanje autorice

Iz prethodnog grafiCkog prikaza uoCava se kako u ovom kontekstu razdoblje
posjedovanja ISO certifikata ne predstavlja znacajnije obiljezje. Ipak, moglo bi
biti zanimljivo u duljem razdoblju prou€avati uoene manje pomake u
prikazanim postocima. Naime, §to dulje posjeduje poduzecée certifikat ISO
9001:2008, vedi je postotak menadzera kvalitete Cija je funkcija smjestena uz

upravu i izravno u nadleznosti uprave poduzeca.

Isto tako, smanjuje se postotak menadzera kvalitete koji su organizacijski
smjesteni unutar neke druge organizacijske jedinice, S§to takoder govori o
vecem znacaju koji se pridaje funkciji menadzera kvalitete u vremenski dulje
certificiranim poduzecéima u Republici Hrvatskoj.

Nadalje, podatak da 89 anketiranih poduzeca, $to Cini 58% uzorka, pripada
usluznim djelatnostima jo§ jednom uklanja ¢estu zabludu kako sustav
upravljanja kvalitetom, ureden prema zahtjevima ISO norme 9001:2008, nije
primjenjiv i uc€inkovit za usluzna poduzec¢a. U ovom odnosu se ne promatra

obiljezje duljine posjedovanja certifikata jer je sasvim irelevantno.
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Ipak, potrebno je sagledati i na€in na koji su definirane aktivnosti upravljanja
kvalitetom u ispitanim poduzeé¢ima. Kako je jedan od osnovnih zahtjeva
norme ISO 9001:2008 da se sve aktivnosti u poduzecu prepoznaju u okviru
identificiranih procesa i postupaka?, i aktivnosti upravljanja kvalitetom mogu

se definirati:

= samo kao proces
= samo kao postupak
» jkao proces i kao postupak

na neki drugi nacin.

Ukoliko se pojedine aktivnosti definiraju kao proces, znaci da im se pridaje
veci znacaj nego da su samo definirane postupkom. Najveéu vaznost imaju

one aktivnosti koje se definira i kao postupak i kao proces.

Dobiveni rezultati prikazuju se u odnosu na razdoblje posjedovanja certifikata
ISO 9001:2008 (Grafikon 4).

2 Norma ISO 9001:2008 u svojim Uputama za procesni pristup sustavima upravljanja
kvalitetom definira proces kao skup medusobno povezanih ili medusobno ovisnih radnja, a
postupak kao utvrden nacin provodenja radnja ili aktivhosti — moze biti dokumentiran ili ne

(str. 5). Proces se definira s najmanje jednim postupkom.
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Grafikon 4. Nacin definiranja aktivnosti upravijanja kvalitetom
u certificiranim poduzecima, prema razdoblju posjedovanja certifikata
4 N\
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Izvor: Istrazivanje autorice

Vidljivo je iz gornjeg grafiCkog prikaza da se aktivnosti upravljanja kvalitetom
sve manje prikazuju samo kao proces, a sve vise i kao proces i kao postupak,
odnosno postupci, S§to dulje poduzece posjeduje ISO certifikat. Moze se
zakljuciti kako se tim aktivnostima u ispitanim poduzec¢ima pridaje sve viSe
pozornosti, Sto je sustav upravljanja kvalitetom dulje implementiran i
razvijeniji.

Pojedini ispitanici odgovaraju u neznatnom postotku, 1 ili 2%, kako su
aktivnosti upravljanja kvalitetom u njihovim poduzecéima identificirane na neki

drugi nacin, ali ne navode na koji, iako postoji takva mogucénost u upitniku.

Glede procjene ispitanika o stupnju razvijenosti aktivnosti upravljanja

kvalitetom u njihovim poduzecima, rezultati se ilustriraju grafikonom 5.
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Grafikon 5. Stupanj razvijenosti aktivnosti upravljanja kvalitetom

u certificiranim poduzec¢ima, prema 5 kategorija razvijenosti
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Izvor: Istrazivanje autorice

Ako iste podatke grupiramo u tri osnovne kategorije razvijenosti — slabo ili
nikako razvijene, razvijene i jako dobro ili potpuno razvijene, dobije se
ilustrativnija informacija (Grafikon 6).

Grafikon 6. Stupanj razvijenosti aktivnosti upravijanja kvalitetom

u certificiranim poduzec¢ima, prema 3 kategorije razvijenosti

aktivnosti upravljanja kvalitetom
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Izvor: Istrazivanje autorice
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Dakle, na grafikonu 6 moze se jasnije uociti kako polovica ispitanika vjeruje
da su aktivnosti upravljanja kvalitetom u njihovom poduzecu jako ili potpuno
razvijene, a jedna trecina tvrdi kako su te aktivnosti osrednje razvijene. Samo
maniji broj, njih 17%, vjeruje da su slabo ili nikako razvijene. Zanimljivo je,
medutim, ovakve rezultate sagledati i u kontekstu razdoblja posjedovanja
certifikata ISO 9001:2008 (Grafikon 7).

Grafikon 7. Stupanj razvijenosti aktivnosti upravijanja kvalitetom
u certificiranim poduzecima, prema razdoblju posjedovanja certifikata
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Izvor: Istrazivanje autorice

Ukrstanjem stupnja razvijenosti aktivnosti upravljanja kvalitetom i razdoblja
posjedovanja ISO certifikata moze se primijetiti kako se navedene aktivnosti,
umjesto jako dobro razvijene, sve viSe definiraju kao osrednje ili slabo
razvijene, Sto dulje poduzece posjeduje ISO certifikat. Isti rezultat dobije se i t-
testom, kao Sto se vidi iz tablica 5 i 6 u nastavku teksta. Osim toga, nuzno je
napomenuti kako se, na razini od 95% pouzdanosti, pronalazi statisticki
znacajna razlika glede jako dobro razvijenih aktivnosti upravijanja kvalitetom
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izmedu poduzeca koja posjeduju certifikat do 6 godina i onih koja ga

posjeduju 6 i viSe godina.

Tablica 5. Srednja vrijednost razvijenosti aktivnosti upravijanja kvalitetom,

prema razdoblju posjedovanja certifikata

Razdoblje
_ , Std. Std. Error
posjedovanja | N | Mean | o iotion Mean
certifikata
Aktivnosti upravljanja Do 6 godina > 367 0.7 o104
kvalitetom 6ivise 98 3,29 1,015 0,103
godina

Izvor: Istrazivanje autorice

Prema podacima iz tablice 5. aktivnosti upravljanja kvalitetom su razvijenije u
poduzec¢ima koja posjeduju certifikat ISO 9001:2008 do 6 godina, gdje se

ocjenjuju s prosje€nom ocjenom 3,67, za razliku od poduzecéa koja posjeduju

certifikat 6 i vise godina koja procjenjuju razvijenost tih aktivnosti s ocjenom

3,29. U ovoj razlici pronalazi se i statisticka znacajnost (Tablica 6).

Tablica 6.

kvalitetom, prema razdoblju posjedovanja certifikata

T-test srednjih vrijednosti razvijenosti aktivnosti upravljanja

Levene's Test
for Equality of

t-test for Equality of Means

Variances
95% Confidence
_ Sig. (2- | Mean Std. Error | Interval of the
Sig. t df ) ) ) .
tailed) | Difference | Difference Difference
Lower | Upper
Equal variances ]
Aktivnosti |assumed 5,468 | 0,021 | 2,456 151 0,015 0,387 0,158 0,076 | 0,698
upravljanja
i Equal variances
kvalitetom |=9 2,650 | 137,658 | 0,009 | 0,387 0,146 0,098 | 0,676
not assumed

Izvor: Istrazivanje autorice
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Dakle, i t-test srednjih vrijednosti ukazuje, na razini 95% pouzdanosti, da
poduzeca s certifikatom starim do 6 godina imaju u prosjeku znacajno
razvijenije aktivnosti upravljanja kvalitetom od poduzeca koja su dulje
razdoblje certificirana, 6 ili viSe godina. Ovakav rezultat moze se protumaciti
dvojako: ili entuzijazam, energija i volja na poc€etku implementacije sustava
upravljanja kvalitetom s vremenom nestaju pa se sustav dovoljno ne
unaprjeduje ili ¢ak zapostavlja, ili ispitanici, menadzeri kvalitete, stjeCu s
vremenom nova znanja i iskustva glede sustava upravljanja kvalitetom pa

vjeruju kako postoje znacajni prostori za daljnja pobolj$anja sustava.

Razvijenost aktivnosti upravljanja kvalitetom u certificiranim poduzeéima
sagledava se i ukr$tanjem s obilijezjem broj zaposlenih, prema tri kategorije
(Tablica 7 8):

= do 50 zaposlenih
= od 50 do 249 zaposlenih
= 250 i vide zaposlenih.

Tablica 7.  Srednja vrijednost razvijenosti aktivnosti upravijanja kvalitetom,

prema broju zaposlenih u poduzecu

Broj N | Mean
zaposlenih
Do 50 60 3,27
Aktivnosti
upravljanja 50 -249 43 3,26
kvalitetom
250 i vise 50 3,76

Izvor: Istrazivanje autorice

Iz tablice 7 vidljivo je kako se aktivnosti upravljanja kvalitetom ocjenjuju s
prosjeénom ocjenom 3,27 u poduzeéima do 50 zaposlenih, za razliku od onih

velikih s 250 i viSe zaposlenih, gdje se navedene aktivnosti prosjeéno
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ocjenjuju s ocjenom 3,76. Daljnjom analizom uoCava se statistiCki zna€ajna

razlika izmedu ovih srednjih vrijednosti (Tablica 8).

Tablica 8.  Razvijenost aktivnosti upravijanja kvalitetom,
prema broju zaposlenih u poduzecu
. . Mean 95% Confidence
Dspepdent () Brol' V) Brol' Difference | Std. Error Sig. Interval
ariable zaposlenih | zaposlenih (1-J) Lower | Upper
Bound | Bound
Do 50
Do 50 50 - 249 0,011 0,185 0,998 -0,45 | 0,47
250 i vise -0,493 0,178 0,023 -0,93 | -0,05
Aktivnosti Do 50 -0,011 0,185 0,998 -0,47 | 0,45
upravljanja | 50 - 249 50 - 249
kvalitetom 250 i vige -0,504 0,193 0,035 -0,98 | -0,03
Do 50 0,493 0,178 0,023 0,05 | 0,93
250ivise | 50 -249 0,504 0,193 0,035 0,03 | 0,98
250 i viSe

Izvor: Istrazivanje autorice

Dakle, ANOVA analizom i Scheffeovom metodom moZe se zakljuditi kako
postoji zna€ajna razlika u razvijenosti aktivnosti upravljanja kvalitetom izmedu
poduzeca s manje od 50 zaposlenih i onih s 250 ili viSe zaposlenih, kao sto je
vidljivo iz tablice 8, odnosno da su te aktivnosti zna¢ajno razvijenije u velikim
poduzec¢ima s 250 i viSe zaposlenih, nego u malim poduzeé¢ima do 50

zaposlenih. Statisti¢ka znacajnost pronalazi se na razini 95% pouzdanosti.

Navedeni rezultat upucuje na zakljuCak kako se u velikim poduzeéima
znacajno vise sredstava, primjerice financijskih, materijalnih i ljudskih, ulaze u
razvoj implementiranog sustava upravljanja kvalitetom, nego u poduzec¢ima s
manje od 50 zaposlenih. Primjerice, u kontekstu ljudskih potencijala moze se
pretpostaviti kako je u malim poduzeéima zaposleno manje ljudi pa se,
posljedi¢no, i manje ljudi moze angazirati, u punom ili djelomi€nom radnom
vremenu,

na odrzavanju, odnosno unaprjedenju sustava upravljanja

kvalitetom.
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Nadalje, kada se razmatra razvijenost aktivnosti upravljanja kvalitetom,
vaznom se smatra i informacija o primjeni procesnog pristupa u certificiranom
poduzedéu, kao jednim od temeljnih nacela upravljanja kvalitetom i obveznih
zahtjeva norme ISO 9001:2008 za dobivanje odgovarajuéeg certifikata.

Dakle, anketirana poduze¢a nuzno moraju upravljati svojim procesima,
odnosno prepoznati i imenovati barem osnovni ili glavni proces®. Osim
glavnih procesa ili procesa realizacije proizvoda koji su u svom grafickom
prikazu horizontalni, poslovni procesi mogu biti i vertikalni, odnosno procesi
upravljanja i procesi potpore (Injac, BeSker, 2003, str. 20).

Ipak, analiza provedene ankete pokazuje da nemaju sva ispitana poduzeca
identificirane svoje poslovne aktivnosti unutar svih vrsta procesa (Grafikon 8).
Naime, 144 ili 94% od ukupno 153 anketirana poduzeca imaju identificirane
glavne poslovne procese Dakle, 6% ispitanih menadZera kvalitete ne
prepoznaje glavni proces poslovanja svog poduzecéa, unato€ Cinjenici da je to
jedan od temeljnih zahtjeva norme ISO 9001:2008. Buduéi da su ispitanici
menadzeri kvalitete s odgovarajuéim znanjem o nacelima upravljanja
kvalitetom i procesnom pristupu, dovodi se u pitanje postojece znanje tih 9

anketiraninh menadzera kvalitete.

Alternativna interpretacija ovakvog rezultata istrazivanja moze, s druge
strane, dovesti u pitanje valjanost certifikacije sustava upravljanja kvalitetom
ispitanih poduzeca, jer se radi o jednom od bazi¢nih preduvjeta dobivanja
certifikata 1ISO 9001:2008.

28 Osnovni procesi, ili procesi koji stvaraju vrijednost, jesu oni koji su najvazniji za odvijanje
poslovanja te za odrzavanje ili postizanje odrzive konkurentske prednosti. Oni poticu
stvaranje proizvoda i usluga i imaju odluCujuci utjecaj na strateSke ciljeve organizacije
(Lazibat, 2009, str. 118). Drugim rije€ima, osnovni ili glavni procesi su poslovni procesi Ciji se
izlaz (proizvod/usluga) izravno potvrduje na trziStu te se jo§ nazivaju procesi realizacije

proizvoda (Injac, BeSker, 2003, str. 23).
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Grafikon 8. Utvrdivanje poslovnih procesa u certificiranim poduzec¢ima
e ™

glavniili csnovni proceasi
upravljagki proceasi
procesipodrske

ostali procesi

bez odgovora

00 200 40,0 60,0 30,0 100.,0
p. vy

Izvor: Istrazivanje autorice

Glede ostalih procesa, upravljaCke procese prepoznaje 109 ili 71,2%
ispitanika, dok samo 6,5% ili 10 anketiranih poduzec¢a ima identificirane i
procese podrske ili potpore. Kategoriju ostali procesi izabralo je 6 ispitanika,
8to je 3,9% uzorka. Beznacajan je postotak onih koji nisu odgovorili. Slijedom
navedenog, moze se zakljuCiti kako procesni pristup joS nije u potpunosti
implementiran, ¢ak niti u certificiranim hrvatskim poduzecéima, i da postoji
prostor za njegovu daljnju nadogradnju. Time se ostavlja prostor za daljnja

istraZzivanja u tom smjeru.

Buduéi je za svaki poslovni proces nuzno potrebno definirati njegove
strukturne elemente, upitnik (Prilog |I) sadrzava i nekoliko pitanja koja se
odnose na pojedine ulazne i izlazne veliine procesa, odnosno na nacin
utvrdivanja, kontinuitet i ucestalost prikupljanja informacija o ulazima i
izlazima procesa. Rezultati analize pripadaju¢ih odgovora prikazuju se i
interpretiraju u narednom poglavlju (Poglavlje 5.2.2) jer se tumace u kontekstu
informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, $to je segment istrazivanja

trziSta kao marketinskih aktivnosti.
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5.2.2. Razvijenost upravljanja marketingom u hrvatskim poduzecéima

Primjena koncepcije upravijanja marketingom obuhvaéa i njezin vazan
segment unutar marketindkog informacijskog sustava — istrazivanje trzista.
Stoga je razvijenost aktivnosti istrazivanja trziSta takoder zna€ajan pokazatelj
razvijenosti marketinga, odnosno upravljanja marketingom u poduzecu. Kako
tumaci i Rocco, istrazivanja marketinga su pretpostavka trziSnog uspjeha
poduzeca i conditio sine qua non bez kojih pravog marketinga uopc¢e nema
(2002, str. 6).

Ponajprije treba sagledati rezultate istraZivanja koji upucuju na stupan;
razvijenosti aktivnosti upravljanja marketingom i aktivnosti istraZivanja trzista
u certificiranim poduzeéima. Ispitanici procjenjuju stupanj razvijenosti

pojedinih aktivnosti u poduzec¢u (Grafikoni 9i 10).

Grafikon 9. Stupanj razvijenosti aktivnosti upravljanja marketingom

u certificiranim poduzecima, prema 5 kategorija razvijenosti

3%

E nerazvijene Mslaborazvijene ®Mrazvijene Mjako dobrorazvijene ®upotpunostirazvijene

N\ /
Izvor: Istrazivanje autorice
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Prema gornjem grafickom prikazu, moze se uociti da najveci udio odgovora
ispitanika pripada kategoriji osrednje razvijenosti marketinSke aktivnosti u
promatranim poduzec¢ima. No, ilustrativniji je prikaz ako iste podatke
grupiramo u tri osnovne kategorije razvijenosti — slabo ili nikako razvijene,

razvijene i jako dobro ili potpuno razvijene (Grafikon 10.).

Grafikon 10. Stupanj razvijenosti aktivnosti upraviljanja marketingom

u certificiranim poduzecima, prema 3 kategorije razvijenosti

Aktivnosti upravlijanja marketingom 40
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mslaboilinikako razvijene razvijene M®jakoilipotpunorazvijene
N S

Izvor: Istrazivanje autorice

Iz grafikona 10 jasno je vidljivo kako su aktivnosti upravljanja marketingom u
nacelu dobro razvijene u 40% ispitanih poduzeéa, a u 44% anketiranih ili 67
poduzeca vjeruje se da su navedene aktivnosti na stupnju jako dobre ili
potpune razvijenosti. Napominje se kako su podaci srednje vrijednosti
razvijenosti marketinskih aktivnosti koje se, radi detaljnijeg uvida, ukrstaju s
obiljezjem broja zaposlenih u certificiranom poduzeéu, prema tri kategorije:

= do 50 zaposlenih

= od 50 do 249 zaposlenih
= 250 i vise zaposlenih.
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Tablica 9.

marketingom, prema broju zaposlenih u poduzecu

Broj _ N Mean
zaposlenih
Do 50 60 3,12
Aktivnosti
upravljanja 50 -249 43 3,37
marketingom
250 i vise 50 3,64

Izvor: Istrazivanje autorice

Srednja vrijednost razvijenosti aktivnosti upravijanja

Kao $to je vidljivo iz tablice 9, ispitanici vjeruju da su aktivnosti upravljanja

marketingom u prosjeku razvijenije u poduzec¢ima s 250 i viSe zaposlenih, §to

ocjenjuju s prosjecnom ocjenom 3,64, nego u malim poduzeé¢ima do 50

zaposlenih gdje im dodjeljuju prosje¢nu ocjenu 3,12. U tim prosjecnim

ocjenama pronalazi se statistiCki znac¢ajna razlika (Tablica 10).

Tablica 10. Razvijenost aktivnosti upravijanja marketingom,

prema broju zaposlenih u poduzecu

D dent I) Broi J) Broi Mean 95%Igt(<)er:\f/iglence
ependen ro ro . .
Vzriable za(p)oslerjﬂh za(pzasleriih lefg_rj)nce Std. Error Sig- Lower | Upper
Bound | Bound
Do 50
Do 50 50 - 249 -0,255 0,189 0,402 -0,72 0,21
250 i vise -0,523 0,181 0,017 -0,97 | -0,08
Aktivnosti Do 50 0,255 0,189 0,402 -0,21 0,72
upravljanja 50 - 249 50 - 249
marketingom 250 i vise -0,268 0,196 0,397 0,75 | 0,22
Do 50 0,523 0,181 0,017 0,08 0,97
250 i vise 50 - 249 0,268 0,196 0,397 -0,22 0,75
250 i vise

Izvor: Istrazivanje autorice
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Iz prethodne tablice moze se zakljuciti ANOVA analizom i Scheffeovom
metodom kako su aktivnosti upravljanja marketingom znacajno razvijenije u
velikim poduzecima s 250 i viSe zaposlenih, nego u malim poduze¢ima do 50
zaposlenih. Statisti¢ka zna€ajnost pronalazi se na razini 95% pouzdanosti.

Nadalje, razvijenost istih aktivnosti ukr§ta se i s obilijeziem razdoblja
posjedovanja certifikata ISO 9001:2008, Sto se moZe i grafiCki prikazati
(Grafikon 11).

Grafikon 11. Stupanj razvijenosti aktivnosti upraviljanja marketingom

u certificiranim poduzecima, prema razdoblju posjedovanja certifikata
e N

6i vise godina
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Izvor: Istrazivanje autorice

Prema razdoblju posjedovanja ISO certifikata, ne pronalazi se veca i statisticki
znaCajna razlika u razvijenosti aktivnosti upravljanja marketingom, kao $to je
vidljivo iz grafikona 11. Vecina ispitanika smatra da su navedene aktivnosti
razvijene ili jako dobro razvijene u njihovim poduzeéima, bez obzira koliko

dugo imaju certificiran sustav upravljanja kvalitetom.
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Medutim, budu¢i da certificiran sustav upravljanja kvalitete zahtijeva stalno
informiranje o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, zanimljivo je krizanje
razvijenosti aktivnosti istrazivanja trziSta, koje trebaju osigurati navedene
informacije, s istim obiljezjem, dakle razdobljem posjedovanja certifikata
(Grafikon 12).

Grafikon 12. Stupanj razvijenosti aktivnosti istraZivanja trzZista u certificiranim

poduzec¢ima, prema razdoblju posjedovanja certifikata
e N

6i vise godina

Enerazvijene
. mslaborazvijene
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Izvor: Istrazivanje autorice

Dakle, prema rezultatima prikazanim na grafikonu 12, vecina ispitanika, $to je
84% promatranog uzorka, vjeruje kako je istrazivanje trzista u potpunosti ili
jako dobro razvijeno u njihovim poduzeéima koja posjeduju certifikat 1SO
9001:2008 manje od 6 godina. Ako poduzece posjeduje ISO certifikat 6 i viSe
godina, anketirani menadzeri kvalitete smatraju kako su aktivnosti istrazivanja
trziSta u prosjeku slabije razvijene (Tablica 11). Drugim rije€ima, raste udio
odgovora osrednje razvijenosti, a smanjuje se postotak ispitanika koji vjeruju
da je istrazivanje trzista u potpunosti ili jako dobro razvijeno.
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Tablica 11.

prema razdoblju posjedovanja certifikata

Srednja vrijednost razvijenosti aktivnosti istraZivanja trZista,

Razdoblje

. . Std. Std. Error
posjedovanja | N | Mean | 5 v Mean
certifikata
. 55 | 4,05 | 0,870 0,117
Aktivnosti istrazivanja Do 6 godina
trzista 6ivise 98 | 366 | 0717 0.072
godina

Izvor: Istrazivanje autorice

StatistiCka znacajna razlika izmedu srednjih vrijednosti razvijenosti aktivnosti

istrazivanja trziSta pronalazi se u rezultatima dobivenim t-testom (Tablica 12).

Tablica 12.  T-test srednjih vrijednosti razvijenosti aktivnosti istraZivanja

trZista, prema razdoblju posjedovanja certifikata

Levene's
Test for .
Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95% Confidence
Sig. Interval of the
F Sig t df (- 'Mean S.'[d. Error Difference
’ : Difference | Difference
tailed)
Lower | Upper
Equal
variances 0,23 | 0,63 | 2,99 151 0,003 0,391 0,131 0,133 0,649
Aktivnosti assumed
.
not 2,83 | 95,3 0,006 0,391 0,138 0,118 0,665
assumed

Izvor: Istrazivanje autorice

Dakle, i t-test srednjih vrijednosti ukazuje, na razini 95% pouzdanosti, da

poduzeca s certifikatom starim do 6 godina imaju u prosjeku znacajno

razvijenije aktivnosti istrazivanja trzista od poduzec¢a koja su dulje razdoblje

certificirana, 6 ili viSe godina. Tumacenje ovakvog rezultata moze se naci, kao

i kod razvijenosti aktivnosti upravljanja kvalitetom, ili poetnim elanom i
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energijom pri uvodenju sustava upravljanja kvalitetom, Ciji se intenzitet s
vremenom smanjuje pa se sustav dovoljno ne unaprjeduje, ili ispitanici stjecu
S vremenom nova znanja i iskustva glede sustava upravljanja kvalitetom, a
time i istrazivanja trzista te vjeruju kako postoje znacajni prostori za daljnja

poboljSanja.

Nadalje, jedne od znacajnijin informacija koje treba osigurati istrazivanje
trziSta, a nuzne su za uspjesSno upravljanje poslovnim procesima i ukupno
poslovanje poduzec¢a, upravo su informacije o zahtjevima i zadovoljstvu
korisnika, dakle potroSaca, zaposlenih, vlasnika, poslovnih partnera i
drustvene zajednice u cjelini. Sustavno osiguravanje navedenih informacija
zahtijeva i certificiran sustav upravljanja kvalitetom. Stoga je neophodno
spoznati kakvo je misljenje menadzera kvalitete o vaznosti koja se u njihovim

poduzec¢ima pridaje navedenim informacijama (Grafikon 13).

Grafikon 13. Znacaj informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika za

uspjesno upravljanje poslovnim procesima u certificiranim poduzecima
e N

0%
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Epotpuno nevazne
muglavhom nevazne
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mvrlovazne

Hjzrazito vazne
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Izvor: Istrazivanje autorice
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Naime, kao Sto je vidljivo iz grafikona 13, polovica anketiranih tvrdi da su
informacije o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, kao pojedinim ulazima i
izlazima procesa, izrazito vazne za uspjeSnost upravljanja definiranim
procesima, a vrlo vaznima ih smatra 38% ili 59 ispitanika. U preostalih 12% ili
18 poduzeca smatraju da su te informacije vazne za uspje$no poslovanje, ali
ne u nekoj znacajnijoj mjeri. Dakle, moZe se zaklju€iti kako se informacije o
zahtjevima i zadovoljstvu korisnika opéenito smatraju u znacajnijoj mjeri
vaznima za uspjeh upravljanja poslovnim procesima jer se radi o

informacijama o njihovim primarnim ulaznim, odnosno izlaznim veli¢inama.

U istom kontekstu se regresijskom analizom prou€ava utjecaj razvijenosti
pojedinih aktivnosti na percepciju vaznosti informacija o zahtjevima i

zadovoljstvu korisnika (Tablica 13).

Tablica 13. Regresijska analiza utjecaja razvijenosti promatranih aktivnosti

na percepciju vaznosti informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika

Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients ]
Model t Sig.
B ES td. Beta
rror
(Constant) 4,593 | 0,313 14,680 | 0,000
Aktivnosti upravijanja 0,013 | 0,066 0,018 | -0,195 | 0,846
kvalitetom ’ ’ ’ ’ ’
1 Aktivnosti istrazivanja -0,083 | 0,092 -0,096 | -0,909 | 0,365
trzista
Aktivnosti upravljanja 0,084 | 0,078 0,117 | 1,069 | 0,287
marketingom ’ ’ ’ ’ ’

a. Dependent Variable: informacije o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika

Izvor: Istrazivanje autorice

Jasniji prikaz dobivenih podataka dobiva se grafikonom 14 u kojemu,
pretvorbom u relativne pokazatelje, beta koeficijenti ukazuju na utjecaj
razvijenosti pojedinih aktivnosti na percepciju vaznosti informacija o

zahtjevima i zadovoljstvu korisnika.
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Grafikon 14. Utjecaj razvijenosti promatranih aktivnosti na percepciju vaznosti

informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika
a N\

B aktivnosti upravljanja
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® aktivnosti upravljanja
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Izvor: Istrazivanje autorice

Prema grafickom prikazu 14 smatra se da na percepciju vaznosti informacija
o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika najvecéi utjecaj, sto je 50,6%, ima stupanj
razvijenosti aktivnosti istrazivanja trzista. Drugim rijeima, $to je upravo
istraZivanje trZista razvijenije u poduzecu, percipira se veci zna€aj navedenih
informacija. Buduci da su ispitana certificirana poduzec¢a u kojima su razvijene
aktivnosti upravljanja kvalitetom i procesni pristup, iznenaduje podatak da je
utjecaj razvijenosti tih aktivnosti neznatan, samo 7,8%, na percipiranu vaznost
informacija o znac¢ajnim ulaznim i izlaznim veli¢inama procesa, koje zahtijeva
norma ISO 9001:2008.

Nadalje, prema rezultatima istrazivanja, primjetan je trend rasta®* vaZznosti

navedenih informacija ovisno o duljini razdoblja posjedovanja certifikata ISO

# Srednje ocjene vaznosti procesnih ulaza i izlaza rastu prema broju godina posjedovanja
certifikata ISO 9001:2008, od 4,39 za razdoblje do 5 godina, preko ocjene 4,52 za razdoblje
od 6-10 godina posjedovanja certifikata do ocjene 4,60 za ona poduzeca koja certifikat
posjeduju dulje od deset godina. Utvrdena je statistiCki zna¢ajna razlika 0,648, izraCunata na

srednjim ocjenama s pouzdano$¢u od 95%.
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9001:2008. Drugim rije€¢ima, poduzeca koja su vremenski dulje certificirana
smatraju informacije o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika sve vaznijima za
uspjesSno upravljanje poslovnim procesima. Potrebno je ponajprije spoznati
koje korisnike poduzec¢a najviSe i najceSc¢e ispituju glede njihovih zahtjeva i
njihovog zadovoljstva ostvarenim rezultatima procesa (Grafikon 15).

Grafikon 15. Struktura korisnika Cije zahtjeve i zadovoljstvo ispituju

certificirana poduzeca

4 ™
zaposieni [N 61.4
viasnikMasnici [ 22,2
poslovnipartneri - 9,1
drustvenazajednicau cjelini F 2,7
\_ A

Izvor: Istrazivanje autorice

Kako se moze primijetiti iz grafikona 15, svi ispitanici tvrde kako redovito
utvrduju zahtjeve i zadovoljstvo svojih potroSaca kao najznacajnijih vanjskih
korisnika. Znacajan je postotak i onih poduzec¢a koja redovito ispituju i svoje
zaposlene kao jedne od unutarnjih korisnika - 61,4% ili 94 poduzeca. Zahtjeve
i zadovoljstvo vlasnika istrazuje 22,2% poduzec¢a, a samo manji udio
anketiranih redovito ispituje ostale korisnike, dakle poslovne partnere i
drustvenu zajednicu u cjelini. Posebice se sagledavaju nacini na koje se
ispituju zahtjevi i zadovoljstvo korisnika, a potom kontinuitet i uc€estalost

njihovog prikupljanja u anketiranim poduzec¢ima.
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Glede informacija o zahtjevima korisnika poduzec¢a, na grafikonu 16 se mogu
uociti nacini kako poduzeca utvrduju, odnosno prikupljaju takve informacije,
8to je, isto tako, znacajna varijabla koja ukazuje na razvijenost aktivnosti

istrazivanja trzista.

Grafikon 16. Nacini prikupljanja informacija o zahtjevima korisnika u

certificiranim poduzecima

istraZivanjem trzista, kao zasebnom _ 19.8
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dijelom marketinske organizacijske _ 39,9
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koristeéi outsourcing _ 15,8

iskustveno
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o S

Izvor: Istrazivanje autorice

Iz gornjeg grafikona je vidljivo da u 19,8% ili 30 poduzeca istrazivanje trzista
predstavlja samostalnu organizacijsku jedinicu, §to ukazuje na znacaj koji se
u tim poduzeéima pridaje istrazivanju trzista. Najveéi postotak ispitanih,
39,9%, prikuplja zahtjeve korisnika kroz aktivnosti istrazivanja trzista kao
zasebnim dijelom marketinske organizacijske jedinice, a jedna treéina
poduzecéa utvrduje navedene informacije takoder unutar jedinice marketinga,

odnosno marketindkog informacijskog sustava, ali bez organizacijski
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izdvojenog istrazivanja trzista. Dakle, u zna€ajnih 60% anketiranih poduzeca
aktivnosti istrazivanja trziSta imaju vaznu ulogu i izdvojene su organizacijske
cieline, bez obzira pripadaju li marketinskoj jedinici ili su samostalna

organizacijska jedinica.

Usluge outsourcinga za dobivanje informacija o zahtjevima korisnika koristi
15,8% anketiranih poduzeca. Pretpostavija se da je naj¢eS¢i razlog tome
nepostojanja odgovarajucih sredstava, primjerice stru¢nih znanja, iskustava ili

opreme, za provodenje aktivnosti istraZzivanja trzista.

Iz grafikona 16 takoder se uoCava da 6 poduzeca, ili 3,9% anketiranih, ne
provodi istraZivanje trzista, ve¢ iskustveno definira informacije o zahtjevima
korisnika kao ulaznim veli€inama svojih poslovnih procesa. Rezultati
istraZzivanja ukazuju da su to ili monopolisti na nacionalnom trzidtu i smatraju
da si mogu dopustiti takvo iskustveno utvrdivanje zahtjeva jer postavljaju
trziSne uvjete u tom segmentu poslovanja, ili mala poduzeca &iji su financijski

pokazatelji poslovanja najlosiji u promatranom uzorku istrazivanja.

Konacno, u 4,9% anketiranih poduzeca informacije o zahtjevima korisnika
prikupljaju se na ostale nacine, od kojih ispitanici uglavhom navode definiranje

zahtjeva prema ugovoru s korisnicima poduzeca.
Osim ulaznih, znacajno je utvrditi i izlazne veliine procesa, kao $to je stupan;

zadovoljstva korisnika poduzec¢a. Nacini njihovog prikupljanja prikazuju se

grafikonom 17.
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Grafikon 17. Nacini prikupljanja informacija o zadovoljstvu korisnika u

certificiranim poduzecima

analiza izgubljenih korisnika

B
anketiranje: postom, mailom, telefonski, _ 76.6
putem interviewa ’

na ostale nacine F 12,6

< J

Izvor: Istrazivanje autorice

Prema gornjem grafickom prikazu, pojedini rezultati istraZzivanja u skladu su s
oCekivanim, kao $to je Cinjenica da 96,1% ili 147 certificiranih poduzeca koristi
sustav prituzbi i pohvala, §to je u skladu s normom ISO 9001:2008. No,
zanimljivije je razmotriti rezultate koji se odnose na proaktivne metode koje
poduzeca koriste kako bi definirali stupanj zadovoljstva svojih korisnika.
Naj¢eSca takva metoda, zbog jednostavnosti, troSkovne pristupacnosti i
lakoce primjene, jest anketiranje.

Dakle, 76,6% ili 117 ispitanih poduzeca primjenjuje neki od oblika anketiranja:
elektronsku postu ili mail 38%, klasi¢nu postu 33%, telefonsku anketu 13,5% i
anketiranje intervjuem 9,5%. No, vrlo Cesto se koristi kombinacija nekoliko
spomenutih metoda, bilo da se radi o telefonskim anketama, intervjuima ili
postanskim anketama.

Osim navedenih, ispitana poduzeca koriste i analizu izgubljenih korisnika, njih
9,8%, a od ostalih nacina anketirani naj¢e$¢e navode mystery shopper
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metodu, unutarnje i vanjske prosudbe sustava upravljanja kvalitetom i analizu

stope ponovnih kupniji.

Provedeno istrazivanje osigurava i podatke o kontinuitetu i ucestalosti
prikupljanja informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, Sto takoder
predstavlja odredenu indikaciju o znacaju koji anketirana poduzeéa pridaju
navedenim informacijama u kontekstu upravljanja njihovim procesima.
Grafikon 18 prikazuje usporedbu dinamike utvrdivanja informacija o

zahtjevima i informacija o zadovoljstvu korisnika.

Grafikon 18. Kontinuitet i u¢estalost utvrdivanja informacija o zahtjevima i
zadovoljstvu korisnika u certificiranim poduzecima
~ N

sustavno i kontinuirano jednom
godisnje

sustavno i kontinuirano viS§e puta
godisnje

sustavno i kontinuirano jednom u 2
godine

povremeno (prema potrebi)

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0

®m informacije o zadovoljstvu korisnika

Einformacije o zahtjevima korisnika

N v

Izvor: Istrazivanje autorice

Prema grafikonu 18, vidljivo je kako se u vecini certificiranih poduzeca i
informacije o zahtjevima i informacije o zadovoljstvu korisnika prikupljaju u
kontinuitetu i sustavno jednom godisnje, §to nalaze i norma ISO 9001:2008 pa
takav rezultat ne iznenaduje. Glede informacija o zahtjevima korisnika, moze

se uociti da jedna trecina ispitanika prikuplja takve informacije povremeno,
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odnosno prema potrebi, dok se, s druge strane, informacije o zadovoljstvu
korisnika na takav nesustavan i diskontinuiran nacin utvrduju samo u 9%
ispitanih poduzeca. Drugim rijeCima, rezultati istrazivanja jasno ukazuju na
¢injenicu kako se stupanj zadovoljstva korisnika uglavnom utvrduje sustavno i
kontinuirano u 84,5% anketiranih poduzecéa, a zahtjevi korisnika se definiraju

najcesce po potrebi ili jednom godiSnje, u 69,4% ispitanih poduzeca.

Dakle, usporedbom obiljezja u€estalosti i kontinuiteta prikupljanja informacija
0 zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, moze se zakljuciti kako vecina
poduzec¢a smatra vaznijim prikupljanje informacija o zadovoljstvu svojih
korisnika pa takve informacije sustavno i kontinuirano utvrduje ucestalije od

informacija o njihovim inicijalnim zahtjevima.

Konacno, potrebno je jo$ prikazati i dobivene podatke o nacinu definiranja
aktivnosti istrazivanja trzista i upravljanja marketingom, §to takoder ukazuje
na stupanj njihove razvijenosti u certificiranim poduzecéima. Naime, prema
zahtjevima medunarodne norme ISO 9001:2008, identificirane aktivnosti
poduzec¢a moraju biti imenovane i dodijeljene odgovaraju¢em procesu ili
barem jednom njegovom postupku, kao nizoj razini dokumenata sustava

upravljanja kvalitetom.

Dakle, i aktivnosti istrazivanja trziSta i aktivnosti upravljanja marketingom u

anketiranim poduzec¢ima mogu biti definirane na sljedec¢e nacine:

samo kao proces
»= samo kao postupak

» jkao proces i kao postupak

na neki drugi nacin.

Ako se pojedine aktivnosti definiraju kao proces, znaci da im se pridaje vedi
znacaj nego da su samo definirane postupkom. Najveéu vaznost imaju one

aktivnosti koje se definiraju i kao postupak i kao proces.
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Promatrajuci grafiCki prikaz aktivnosti upravljanja marketingom u anketiranim
poduzec¢ima (Grafikon 19), vidlivo je da su te aktivnosti na pocetku
implementacije sustava upravljanja kvalitetom u nacelu definirane kao proces
ili kao postupak. No, $to dulje poduzecée posjeduje certifikat ISO 9001:2008,
sve viSe se navedene aktivnosti prikazuju i kao pojedini proces i kao
odgovarajuci postupak, odnosno postupci. Takav rezultat upuéuje na vecu
pozornost koja se pridaje upravljanju marketingom §to je dulje pojedino
poduzece certificirano, odnosno $§to dulje razvija sustav upravljanja
kvalitetom.

Grafikon 19. Nacin definiranja aktivnosti upravijanja marketingom

u certificiranim poduzecima, prema razdoblju posjedovanja certifikata

kao proces
mkao postupak/postupci

Hijkao proces ikao
postupak /postupci

" na neki druginacin
ukupno 39
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N, S

Izvor: Istrazivanje autorice

Isto tako, i za utvrdivanje stupnja razvijenosti istrazivanja trzista u
certificiranim poduzec¢ima indikativan je podatak o nacinu njihovoga

definiranja, Sto se graficki prikazuje grafikonom 20.
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Grafikon 20. Nacin definiranja aktivnosti istraZivanja trZista

u certificiranim poduzecima, prema razdoblju posjedovanja certifikata

6ivisSegodina
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W kao postupak/postupci
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Izvor: Istrazivanje autorice

Iz grafikona 20. moZe se uociti da se istrazivanje trzista u nacelu definira kao
postupak u poduzecima koja posjeduju certifikat ISO 9001:2008 manje od 6
godina. No, u poduzeéima sa starijim certifikatom aktivnosti istrazivanja trzista
se sve viSe prikazuju procesno, u 56% ispitanih poduzeca, bilo iskljuivo kao
proces ili i kao proces i kao odgovarajuci postupak. Dakle, u tim poduzec¢ima
se navedene aktivnosti detaljno i sustavno definiraju kao proces koji je
neophodno nadzirati, mjeriti i kontinuirano poboljSavati, Sto uvelike govori o

stupnju razvijenosti istrazivanja trzista u certificiranim poduzeéima.

Sumirajuéi navedeno, i aktivnosti istrazivanja trziSta, kao i aktivnosti
upravljanja marketingom, sve se viSe prikazuju samo kao proces ili kao
proces i postupak, Sto je poduzece dulje razdoblje certificirano prema
zahtjevima norme 1SO 9001:2008.

Temeljem podataka iz grafikona 19 i 20, moguce je izvodenje zaklju¢ka kako
su, s obzirom na duljinu posjedovanja certifikata u promatranim poduzeéima,
navedene aktivnosti sve razvijenije i sve se viSe uvida njihova vaznost za

sustav upravljanja kvalitetom i, u tom smislu, poslovanje -certificiranih
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poduzeca opcenito. Medutim, buduéi se u promatranim rezultatima ne
pronalazi statistiCki zna€ajna razlika na razini 95% pouzdanosti, ne moze se

smatrati trendom.

5.2.3. Utjecaj upravljanja kvalitetom i marketingom na uspjesSnost
poslovanja hrvatskih poduzec¢a

Prema nizu autora domace i strane literature (Budiseli¢, 2000; Corbett, 2002;
Drlja¢a, 2003, 2005a, 2010; Lai, 2003; Lai, Cheng, 2005; Sittimalakorn, Hart,
2004; Slater, Narver, 2000), pretpostavlja se i vjeruje kako i marketinSku
koncepciju i koncepciju upravljanja kvalitetom treba proucavati u korelaciji s
poslovnim rezultatima poduzec¢a u pozitivnom kontekstu. Dakle, smatra se da
upravljanje kvalitetom i upravljanje marketingom pozitivno utjeCu na
uspjesSnost, odnosno profitabilnost poslovanja, ali i konkurentnost poduzeca.
Pri tome se istiCe fokusiranost na zahtjeve i zadovoljstvo potroSaca kao
vanjskog korisnika, ali isto tako i svih ostalih zainteresiranih strana (Milekovi¢,
2004; Rocco, 2002; VraneSevi¢, 2000).

Prije iznoSenja rezultata istrazivanja glede utjecaja upravljanja kvalitetom i
marketingom na poslovnu uspje$nost, sagledava se meduodnos navedenih
koncepcija u hrvatskim certificiranim poduzec¢ima. Isto tako, potrebno ih je
sagledati i u odnosu s aktivnostima istrazivanja trziSta koje osiguravaju

informacije o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika.
Grafikon 21 ilustrira odgovore na anketno pitanje 0 medusobnoj povezanosti

upravljanja kvalitetom i upravljanja marketingom u promatranim certificiranim

poduzedima.
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Grafikon 21. Medusobna povezanost upravljanja kvalitetom

i upravljanja marketingom u certificiranim poduzec¢ima

5,9%

B izrazito jaka povezanost
B jaka povezanost

slaba povezanost
B nema povezanosti

B ne mogu procijeniti

\. S

Izvor: Istrazivanje autorice

Kao S$to je vidljivo iz gornjeg grafickog prikaza, dvije trecine ili, preciznije,
63,5% ispitanika procjenjuje da su poslovne koncepcije upravljanja kvalitetom
i upravljanja marketingom slabo ili uopc¢e nisu povezane. Jaku povezanost
navedenih koncepcija uvida 23,9% anketiranih menadzera kvalitete, a samo
njih 5,9% procjenjuje kako su te koncepcije izrazito jako povezane. Maniji udio
ispitanika ne mozZe procijeniti povezanost upravljanja marketingom i
kvalitetom. Dakle, joS uvijek se medu njima ne pronalazi dovoljno zajednickih
obiljezja u praksi hrvatskih certificiranih poduzeca.

Ipak, jedno od zajednickih obiljezja ili dodirnih toéaka tih dviju koncepcija

predstavljaju aktivnosti istrazivanja trzista. U tablici 14 ispituje se meduodnos

aktivnosti upravljanja marketingom, upravljanja kvalitetom i istraZivanja trzista.
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Tablica 14. T-test meduodnosa aktivnosti upravljanja kvalitetom, upravljanja

marketingom i istraZivanja trzZista u certificiranim poduzec¢ima

Paired Differences

95% Confidence
Std. Std. Interval of the t df

e Error Difference
Deviation Mean

Sig. (2-

Lower | Upper

aktivnosti
upravljanja
Pair | kvalitetom -

1 aktivnosti
upravljanja
marketingom

0,065 1,024 0,083 -0,1 0,229 0,79 | 152 | 0,431

aktivnosti
upravljanja
Pair | kvalitetom -
2 aktivnosti
istrazivanja
trzista

-0,38 1,051 0,085 -0,55 -0,211 -4,46 | 152 | 0,000

aktivnosti
upravljanja
Pair | marketingom

3 - aktivnosti
istrazivanja
trzista

-0,44 0,865 0,07 -0,58 -0,306 | -6,354 | 152 | 0,000

Izvor: Istrazivanje autorice

Prema podacima iz tablice 14, t-test srednjih vrijednosti izmedu parova
promatranih aktivnosti ukazuje da postoji statisticki znacajna povezanost,
odnosno meduovisnost razvijenosti aktivnosti istrazivanja trzista i aktivnosti
upravljanja marketingom, ali, isto tako, i povezanost aktivnosti istrazivanja
trziSta s aktivnostima upravljanja kvalitetom. Buduc¢i da je istrazivanje trzista
segment upravljanja marketinga, o¢ekuje se takav rezultat medu navedenim
aktivnostima. No, vazno je, isto tako, primijetiti kako je razvijenost istrazivanja
trzista i upravljanja kvalitetom u znac€ajnoj korelaciji, ali bez statistiCke

znacajnosti u odnosu prema uspjesnosti poslovanja.

Takav podatak moze se tumaciti €injenicom da se u certificiranim poduzeéima
uoCava vaznost istraZzivanja trzisSta u kontekstu prikupljanja informacija,
posebice o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, $to nalaze i norma ISO

9001:2008. Ta vaznost navedenih informacija uoava se i ukrStanjem s
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jednim od pokazatelja financijske uspjesnosti poslovanja ispitanih poduzec¢a —

novostvorenom vrijedno$¢u® po zaposlenom (Tablica 15).

Tablica 15. Srednje vrijednosti vaZnosti informacija o zahtjevima i

zadovoljstvu korisnika, prema novostvorenoj vrijednosti po zaposlenom

Novostvorena vrijednost po N Subset for
zaposlenom alpha = .05
Do 50.000 kn 55 4,24
50.001 - 200.000 kn 61 4,34
Vise od 200.000 kn 37 4,65

Izvor: Istrazivanje autorice

Iz tablice 15 uoCava se kako poduzeca s vise od 200.000 kuna novostvorene
vrijednosti po zaposlenom procjenjuju vaznost informacija o zahtjevima i
zadovoljstvu korisnika s prosje¢nom ocjenom 4,65, a ona do 50.000 kuna
novostvorene vrijednosti po zaposlenom s ocjenom 4,24. Na razini 95%
pouzdanosti pronalazi se statistiCki znacajna razlika izmedu ovih srednjih
vrijednosti (Tablica 16).

® Prema Zavodu za poslovna istrazivanja (2006, str. 4), "novostvorena vrijednost, u
pojednostavljenom opisu, odgovara zbroju bruto pla¢a i bruto dobiti. Raéuna se kao zbroj
dobiti prije oporezivanja, neto placa, poreza i prireza na pla¢e, svih doprinosa iz i na place,
autorskih honorara i ugovora o djelu sa svim porezima i doprinosima po osnovi takvih
ugovora...“. Pojam se pojaSnjava u Usporednoj analizi konkurentnosti koja se smatra nuznom
za ozbiljnu evaluaciju uspjes$nosti poslovanja poduzeca, a daje klju€ne poslovne parametre u
kojima se poduzece razlikuje od ostalih poduzec¢a u sektoru, §to ¢e omoguciti kapitaliziranje
snaga poduzec¢a kojima se moZe povecati njihova konkurentnost i ojacati konkurentska
pozicija.
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Tablica 16. Vaznost informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, prema

novostvorenoj vrijednosti po zaposlenom

N ¢ ) M 95% Confidence
ovostvorena ean Interval
Dsgﬁzgzm vrijednost po %ﬁ?j:ég;e;oa Difference Esr tr%r Sig.
zaposlenom g | (I-J) Lower Upper
zaposienom Bound | Bound
Do 50.000 kn
50.001 -
Do 50.000 kn 200.000 kn -0,108 0,125 | 0,691 -0,42 0,20
Vise od
200.000 kn -0,412 0,143 | 0,018 -0,77 -0,06
Do 50.000 kn 0,108 0,125 | 0,691 -0,20 0,42
Informacije
° zaht{e"'"‘a 50.001 - 200.000 50.001 -
zadovoljstvu kn 200.000 kn
korisnika
Vise od
200.000 kn -0,304 0,140 | 0,099 -0,65 0,04
Do 50.000 kn 0,412 0,143 | 0,018 0,06 0,77
Vise od 200.000 50.001 -
kn 200.000 kn 0,304 0,140 | 0,099 -0,04 0,65
Vise od
200.000 kn

Izvor: Istrazivanje autorice

Dakle, moze se zakljuciti prema podacima iz tablice 16 kako se statistiCki

znacajno viSe vaznosti pridaje informacijama o zahtjevima i zadovoljstvu

korisnika u poduzeéima koja posluju uspjesnije, odnosno koja ostvaruju vise

od 200.000 kuna novostvorene vrijednosti

po zaposlenom,

nego u

poduzec¢ima s manje od 50.000 kuna godiSnje novostvorene vrijednosti po

zaposlenom.
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Osim vaznosti informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika, s financijskim
pokazateljima poslovanja ukrStaju se i aktivnosti upravljanja kvalitetom,
upravljanja marketingom i istrazivanja trziSta, odnosno njihova razvijenost
(Tablica 17).

Naime, napominje se kako navedene aktivnosti podrazumijevaju sve
aktivnosti koje su identificirane u odgovarajuéim procesima, odnosno
postupcima sustava upravljanja kvalitetom anketiranih poduzec¢a. Svako
ispitano poduzece prikazuje i mjeri svoje procese i procesne aktivnosti na
jedinstven nacin. Drugim rije€ima, svako poduzece razvija svoja rjeSenja
odabira aktivnosti koje ulaze u pojedini proces ili postupak jer nema
univerzalnih rjeSenja primjenjivih za sva poduzeéa s implementiranim
sustavom upravljanja kvalitetom. Ipak, aktivnosti koje se prepoznaju kao
osnhovne i obvezne za pojedini proces, primjerice upravljanja marketingom ili
kvalitetom, pronalaze se u kljuénim procesnim koracima u tablici 18 kasnije u

disertaciji.
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Tablica 17. Meduovisnost razvijenosti promatranih poslovnih aktivnosti certificiranih hrvatskih poduzeca i

financijskih pokazatelja poslovanja, iskazana srednjim vrijednostima

. - e . o . . Novostvorena
Fmancuslg Godlsn!l poglovnl 'Goc'hsnjl poslovni Godi&nja neto dobit Neto dobit po Novgstvorena vrijednost po
pokazatelji prihodi prihodi po zaposlenom (u milijunima kn) zaposlenom vrijednost zaposlenom
poslovanja (u milijunima kn) (u tisu¢ama kn) I (u tisu¢ama kn) (u milijunima kn) (u tiguéama kn)
Vrsta aktivnosti 10— | viSe 500 - | vise od vise 10 - | viSe viSe 50- | viSe od
(prosjecna do 101 400 lod 10099 2% 1000 | 1000 |91 | 110 |0q10[{9 10| 50 [od 50|90 10|10-50| 5450[90 50| 500 | 200

razvijenost-ukupno)

Aktivnosti upravljanja

kvalitetom (3,42) 3,303,337 (363 | 3,06 | 344 | 3,81 | 289 | 3,33 | 3,67 | 3,17 | 3,28 | 3,87 | 3,35 | 3,40 | 3,48 | 3,09 | 3,48 | 3,95

Aktivnosti upravljanja

marketingom (3,36) 3,07 | 3,32 | 4,09 | 295 | 336 | 3,68 | 3,01 | 3,33 | 3,63 |3,22|3,34|357| 3,19 | 3,26 | 3,68 | 3,03 | 3,39 | 4,11

Aktivnosti istrazivanja

3,84 | 364|399 | 3,57 | 381 | 448 | 3,78 | 3,84 | 3,80 | 3,85 (3,74 | 4,10 | 3,58 | 3,91 | 4,10 | 3,55 | 3,84 | 4,27
trzista (3,80)

Izvor: IstraZivanje autorice
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Rezultati istrazivanja, predoceni u tablici 17, ponajprije upuéuju na ukupne
ocjene prosjeCne razvijenosti promatranih aktivnosti, a potom i na ocjene
njihove prosje€ne razvijenosti prema pojedinim financijskim pokazateljima
poslovanja anketiranih poduzec¢a, kao §to su godisnji poslovni prihodi, neto
dobit i novostvorena vrijednost. Svi pokazatelji se iskazuju u apsolutnoj velicini

| po zaposlenom.

Kako je vidljivo iz gornje tablice, ispitanici ocjenjuju aktivnosti upravljanja
kvalitetom osrednje razvijenima, dakle prosjeénom ocjenom 3,42, Sto ukazuje
na znacajan prostor za njihova daljnja unaprjedenja. Isti zaklju¢ak moze se
izvesti i za aktivnosti upravljanja marketingom, &ija se razvijenost ocjenjuje
srednjom vrijednosc¢u 3,36. Medutim, bez obzira na niZzu prosjeénu ocjenu
razvijenosti upravljanja marketingom, razvijenost aktivnosti istrazivanja trzista
kao marketinSkog segmenta ispitanici ocjenjuju s viSom prosje¢nom ocjenom
3,80.

Promatrano u odnosu na pokazatelije poslovne uspjes$nosti, uoCavaju se
statisticki zna€ajne razlike, $to je istaknuto u tablici, pri usporedbi razvijenosti
promatranih aktivnosti po razli¢itim kategorijama pojedinih financijskih
pokazatelja poslovanja. Prije svega, istiCu se statisticki znacajne razlike
izmedu razvijenosti svih vrsta aktivnosti prema godi$njim poslovnim prihodima

po zaposlenom i novostvorenoj vrijednosti po zaposlenom.

Dakle, upravljanje kvalitetom, upravljanje marketingom i istraZzivanje trzista
znacajno su razvijenije aktivnosti u poduzec¢ima koja ostvaruju vise od milijun
kuna godi$njih prihoda po zaposlenom, nego u poduzec¢ima do 500.000 kuna
prihoda po zaposlenom. Isto tako, te aktivnosti su znacajno razvijenije u
poduzecéima s vise od 200.000 kuna novostvorene vrijednosti po zaposlenom,
nego u poduzec¢ima s manje od 50.000 kuna novostvorene vrijednosti po
zaposlenom. Glede treceg financijskog pokazatelja koja se iskazuje po
zaposlenom, a to je neto dobit po zaposlenom, statisticka znacajnost

pronalazi se samo u razvijenosti aktivnosti upravljanja kvalitetom.
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Glede apsolutnih financijskih pokazatelja poslovanja, znacajno su razvijenije
aktivnosti upravljanja marketingom u poduze¢ima s ukupnim poslovnim
prihodima ve¢im od 100 milijuna kuna, nego u poduzec¢ima ciji su prihodi
manji od 10 milijuna kuna. Sto se tie aktivnosti upravljanja kvalitetom,
statistiCki znacajna razlika je izmedu razvijenosti tih aktivnosti u poduzeéima
do milijun kuna i poduzec¢ima s vise od 10 milijuna kuna godiSnje neto dobiti. I,
konacno, aktivnosti istraZivanja trziSta su znac¢ajno razvijenije u poduzeéima s
viSe od 50 milijuna kuna novostvorene vrijednosti, nego u poduzeéima s

manje od 10 milijuna kuna godiSnje novostvorene vrijednosti.

Slijedom predoc€enih rezultata, uvida se, na razini od 95% pouzdanosti,
statisticki znacajna meduovisnost razvijenosti promatranih aktivnosti i
pokazatelja uspjesSnosti poslovanja certificiranih poduzecéa, posebice onima
koji se iskazuju po zaposlenom. Time se u znacajnoj mjeri potvrduje polazna
hipoteza ove doktorske disertacije da upravljanje marketingom i kvalitetom u
uvjetima stvarne primjene certificiranih sustava upravljanja kvalitetom, a
temelijem provodenja aktivnosti istrazivanja trzista, pridonose uspjeSnosti
poslovanja i povec¢anju konkurentnosti hrvatskih poduzeca. U tom kontekstu
se u daljnjoj cjelini disertacije izraduje spiralni model i sinergijska matrica
navedenih procesa, odnosno koncepcija.

Medutim, pri tome treba imati na umu i potencijalni utjecaj nekih drugih
C¢imbenika na poslovnu uspje$nost i, posliedi€no, trziSnu konkurentnost
promatranih poduzeca, primjerice smanjenje troSkova poslovanja, povecanje
cijene ili opée gospodarsko stanje, odnosno krizu, koji se nisu obuhvatili
istrazivanjem. Time se ostavlja prostor za daljnja izu€avanja promatranih

odnosa.
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Temeljem prethodno prikazanih i interpretiranih rezultata istraZzivanja, a u
skladu s istrazenim teorijskim spoznajama, predlaze se spiralni model
upravljanja marketingom i wupravljanja kvalitetom, koji se =zasniva na
procesnom pristupu i naglasava integriranost navedenih upravljackih procesa.
Takav model se koncipira za hrvatska poduzec¢a koja su certificirana prema
zahtjevima norme ISO 9001:2008 i kompatibilan je s njezinim konceptom

procesnog modela sustava upravljanja kvalitetom (Slika 13).
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Slika 13. Procesni model sustava upravljanja kvalitetom
prema normi ISO 9001:2008

SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM
neprekidna poboljSanja

S ———— \
|

_____ >» | ODGOVORNOST
[ UPRAVE

1
UPRAVLJANJE , MX&EE&EA’ I<€
SREDSTVIMA | | POBOLJSANJA !

S
\\)t— REAEACL &
— 2~ PROIZVODA

Izvor: Prema toc¢ki 0.2 norme 1ISO 9001:2008, Quality Management Systems — Requirements,

International Organisation for Standardization, Geneva

Dakle, prikazom na slici 13 pojasnjava se model utemeljen na Demingovom
PDCA ciklusu ili krugu kvalitete. Iz prikaza je vidljivo kako kljuénu ulogu imaju
korisnici, odnosno potro$ac i njegovi zahtjevi, kao i zadovoljstvo. Navedeni
zahtjevi predstavljaju klju¢ne ulazne veli€ine, dok je njihovo zadovoljstvo
dobivenim proizvodom kljuéna izlazna veli€ina procesa realizacije proizvoda.
Takvi odnosi se zadrzavaju i u novom konceptu spiralnog modela. U cilju
potpunijeg razumijevanja novog procesnog modela, ponajprije je potrebno
istaknuti osnovne, zajednicke odrednice procesa upravljanja marketingom i
kvalitetom, kao i definirati strukturu tih procesa.
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6.1. OSNOVNE ODREDNICE | STRUKTURA PROCESA UPRAVLJANJA
MARKETINGOM | UPRAVLJANJA KVALITETOM

U procesnom sagledavanju upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom
uoCavaju se zajedniCke osnovne karakteristike kojima se odreduju navedeni
upravljaki procesi kako bi se poslije moglo ispravno pristupiti njihovom
strukturiranju. Medutim, prepoznate osnovne odrednice mogu se primijeniti i
na sve ostale procese identificirane u sustavu upravljanja kvalitetom prema
normi ISO 9001:2008.

6.1.1. Osnovne odrednice procesa upravijanja marketingom i

upravljanja kvalitetom

Za oblikovanje i daljnje strukturiranje pojedinih procesa u sustavu upravljanja
kvalitetom neophodno je prethodno poznavati temeljne karakteristike koje ih
odreduju, kao i zajedniCke elemente njihovih struktura. Dakle, moraju se
utvrditi, prema opéeprihvacenoj metodologiji izgradnje procesa na hrvatskom
trziStu, sljedece procesne odrednice (Injac, BeSker, 2003, str. 51.171):

e jasan, jednoznacan naziv procesa

e voditelj procesa i ostali sudionici procesnog tima
e strukturni elementi procesa

e elementii granice procesa

e parametri i kontrolne tocke

e popratna dokumentacija procesa

e jasno definirane procesne aktivnosti i njihov slijed odvijanja.

Naime, za svaki prepoznati proces u sustavu upravljanja kvalitetom, pa tako i

za proces upravljanja marketingom i proces upravljanja kvalitetom, nuzno je
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definirati navedene karakteristike ili odrednice, ¢ime se razvija proces koji se
kasnije kontinuirano planira, nadzire, mjeri i poboljSava, dakle upravlja, sto je
obvezni zahtjev norme 1SO 9001:2008.

Isto tako, nuzno je kontinuirano osiguravati:

¢ djelotvornost, u€inkovitost i prilagodljivost procesa
e mijerenja na procesnim kontrolnim to¢kama

e azuriranje procesne dokumentacije

e provodenje korektivnih mjera

e uvodenje stalnih pobolj$anja u proces.

Glede obveznih strukturnih elemenata procesa, precizno se definiraju ulazne i
izlazne veliine, bez obzira na oblik u kojem se javljaju, primjerice
informacijski, materijalni i financijski, potom aktivnosti pretvorbe kroz procesne
korake i mehanizmi koji kontroliraju te aktivnosti pretvorbe. Kao klju¢ne ulazne
veli€ine, koje obuhvacaju sredstva u svim pojavnim oblicima, razmatraju se
zahtjevi unutarnjih i vanjskih korisnika procesa, odnosno poslovanja. Unutarnji
korisnici su vlasnik ili vlasnici i zaposleni u svim organizacijskim strukturama i
na svim hijerarhijskim razinama. S druge strane, u vanjske korisnike se
ubrajaju prvenstveno potrosaci, zatim poslovni partneri i drustvena zajednica

u cjelini.

Osim navedenih elemenata, pretpostavija se i definiranje povratne veze
kojom se osiguravaju informacije o izlaznim veli¢inama procesa, posebice 0
zadovoljstvu korisnika, kako bi se omogudéilo daljnje upravljanje procesom
kroz uvodenije stalnih pobolj$anja.
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6.1.2. Struktura procesa upravijanja marketingom i upravljanja
kvalitetom

S obzirom na zajedniCke osnovne odrednice i strukturne elemente, proces
upravljanja marketingom i proces upravljanja kvalitetom mogu se, u poduzecu
koje je certificirano prema ISO 9001:2008, odrediti istim parametrima, kao $to
su naziv i voditelj procesa, ulazne veli€ine, procesni koraci, mehanizmi
kontrole koji nadziru odvijanje procesnih aktivnosti, izlazne veliine procesa i
povratna veza. Upravo se stoga prikazuju u istoj tablici kako bi se lakSom
usporedbom uodile zajednicke toCke navedenih procesa (Tablica 18).
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Tablica 18. Parametri procesa upravijanja marketingom i upravljanja kvalitetom

Naziv procesa:

Upravljanje marketingom

Upravljanje kvalitetom

Voditelj procesa:

Direktor/menadzer/voditelj organizacijske jedinice marketinga
(sektor, sluzba, odjel, divizija i slicno)

Direktor/menadzer/voditelj organizacijske jedinice kvalitete (sektor, sluzba, odjel,
divizija i slicno); Menadzer kvalitete

Ulazne veli¢ine:

Zahtjevi unutarnjih i vanjskih korisnika

Materijalna sredstva, radni prostor, energenti

Ljudski potencijali (zaposleni), vanjski suradnici
Tehnicki uredaji, aparati i oprema

Informati¢ka sredstva (hardware, software)
Marketin8ke tehnologije, know-how (znanja, iskustva,
prihvaceni alati i metode rada)

Financijska sredstva (prema budzetu)

Zahtjevi unutarnjih i vanjskih korisnika

Materijalna sredstva, radni prostor, energenti

Ljudski potencijali (zaposleni), vanjski suradnici

Tehnicka sredstva (mjerna oprema i uredaji)

Informati¢ka sredstva (hardware, software)

Know-how upravljanja kvalitetom (znanja, iskustva, prihvaceni alati i metode rada)
Financijska sredstva (prema budzetu)

Procesni koraci:

IstraZivanje potreba i Zelja korisnika
Analiza okruzenja

Definiranje STP odrednica
Planiranje marketin§kog programa
Primjena i kontrola plana
Korektivne aktivnosti i poboljSanja
IstraZivanje zadovoljstva korisnika

IstraZivanje zahtjeva korisnika

Analiza zahtjeva

Planiranje i prevencija

Upravljanje dokumentima i zapisima kvalitete
Unutarnje i vanjske prosudbe

Kontrola, korektivne aktivnosti i poboljSanja
IstraZivanje zadovoljstva korisnika

Mehanizmi
kontrole:

Zakoni, propisi, odredbe, norme

Unutarniji propisi, odluke, planovi, evidencije
Ugovorne obveze

Definirani proces, postupci i upute

Zakoni, odredbe, propisi

Norma ISO 9001:2008 i ostale norme iz niza ISO 9000ff
Unutarnji propisi, odluke, planovi

Priru¢nik kvalitete, definirani proces, postupci i upute

I1zlazne velicine:

Zadovoljstvo potrosaca i ostalih korisnika
Uspjeh realiziranih projekata

IzvjeS¢a, analize, studije

Zadovoljstvo potrosaca i ostalih korisnika
Uspjeh provedenih projekata (unutarnje prosudbe, radionice i seminari kvalitete)

IzvjeSc¢a, analize, ocjene sustava upravljanja kvalitetom

Povratna veza:

Informacije o izlaznim veli¢inama i planiranim poboljSanjima

Informacije o izlaznim veli¢inama i planiranim poboljSanjima

Izvor: Rad autorice
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Prema prethodnoj tablici, uoava se niz zajednickih karakteristika prikazanih
upravljackih procesa. Prije svega, naglasavaju se kljuéne ulazne veli€ine, a to su
potrebe i zelje, odnosno zahtjevi korisnika, kao i kljuéne izlazne veli€ine procesa —
zadovoljstvo potroSaca i ostalih korisnika.

U okviru procesnih koraka navode se samo identificirani osnovni koraci
promatranih procesa koji obuhvacaju sve procesne aktivnosti ili odrednice, kao $to
su vizija, misija, ciljevi, strategija, organizacija i slicne. Takve odrednice definiraju
se u detaljnim razradama procesa kroz prikaz procesnih aktivnosti u okviru

procesa ili postupka.

Nadalje, iz tablice 18 se uoCava da se pretprocesni i postprocesni koraci
promatranih procesa podudaraju jer se radi o ispitivanju navedenih zahtjeva i
zadovoljstva korisnika, ali i zavrSne aktivnosti u posljednjem koraku koje se
odnose na planiranje poboljSanja, bilo procesnih elemenata bilo procesnih
aktivnosti. Takve informacije upuéuju se povratnom vezom na pocetak novog
procesnog ciklusa. Odvijanje procesnih koraka promatranih procesa jasnije se
ilustrira slikom 14, §to omogucava olak§ano uocavanje zajedni¢kih elemenata i

aktivnosti procesa upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom.
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Slika 14. Struktura procesa upravijanja marketingom i upravljanja kvalitetom
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Legenda: PP - planiranje poboljSanja
< procesno medudjelovanje

Izvor: Rad autorice
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Dakle, slikom 14 postize se pregledniji prikaz struktura procesa upravljanja
marketingom i upravljanja kvalitetom s posebnim fokusom na istrazivanje trzista,
ponajprije zahtjeva korisnika u preliminarnom procesnom koraku. Nakon
realizacije izlaznih veli€ina procesa, provode se ponovo aktivnosti istrazivanja
trziSta, ali tada u cilju mjerenja i utvrdivanja stupnja ispunjenja pocetnih zahtjeva,
odnosno stupnja ostvarenog zadovoljstva korisnika. Time se omogucuje planiranje
poboljSanja, kao zavr$ne aktivnosti posliednjeg koraka oba prikazana procesa, i
unaprjedivanje procesa u iduc¢em ciklusu na temelju dobivenih informacijama o
izlaznim veli¢inama procesa i planiranim poboljSanjima, Sto treba kontinuirano

osiguravati uspostavljena povratna veza.

Medutim, ne smije se zanemariti i medudjelovanje promatranih upravljackih
procesa, jer postoji odredena komplementarnost i da kvaliteta marketin§kog
procesa i njegovih rezultata utje€e na kvalitetu procesa upravljanja kvalitetom, ali

isto vrijedi i vice versa u promatranom meduodnosu.

6.2. MEDUDJELOVANJE | SINERGIJA UPRAVLJANJA MARKETINGOM |
UPRAVLJANJA KVALITETOM

U cilju daljnje analize kljuénih poveznica upravljanja marketingom i upravljanja
kvalitetom, prouCava se i medudjelovanje tih procesa, odnosno poslovnih
koncepcija. Budu¢i da se koncepcija upravljanja marketingom neprestano razvija
od svog nastanka i prolazi kroz nekoliko razvojnih oblika, za potrebe sagledavanja
njezinog medudjelovanja s upravljanjem kvalitetom odabire se najrazvijeniji oblik
upravljanja marketingom — holisti¢ki marketing (Poglavlje 2.2). Razlog tome jest i
holistiCki pristup obiju poslovnih koncepcija, kao i shvacanje klju¢ne uloge

potro$aca za poslovanje poduzeca.
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Radi preglednije predodzbe medudjelovanja koncepcije upravljanja kvalitetom i
koncepcije holistickog marketinga, oblikuje se sinergijska matrica navedenih

koncepcija promatrajuci njihova nacela, odnosno dimenzije (Tablica 19).
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Sinergijska matrica koncepcije upravljanja kvalitetom i holistickog marketinga

Tablica 19.
Nacela .
o Sustavni
upravljanja " - S . - Stalna Obostrano
. rijentaci . klju€ivan Pr ni ri RS R s e A
kvalitetom Orije _tac_ja Vodenje u jucivanje oces P st_up_ poboljsanja Cinjeniéni korisni
na korisnike i svih pristup upravljanju -~ . d -
« (pozitivho . . . = (visa razina pristup odnosi s
— potrosacée < zaposlenih (upravljanje (interakcija . P s
c radno okruzje, . . : . . kvalitete odluéivanju vanjskim
(zahtjevi i Doy (timski rad, procesima i poslovnih - . - L
. uspjesna s . proizvoda, (mjerenje korisnicima
. - zadovoljstvo o motiviranost procesnim procesa, e -
Dimenzije o komunikacija) - - - . R procesa, ucinaka) (dugoroéna
- potrosaca) zaposlenih) aktivnostima) integrirani . .
holistickog poduzeca) suradnja)
g koncept)
marketinga
Interni +++ ++++ ++++ + ++ ++++ ++++ ++
marketing
Integrirani ++++ ++ ++++ ++ ++++ ++++ +++ +++
marketing
Marketing
++++ +++ +++ + ++ ++++ ++++ ++++
odnosa
Drustveno
odgovoran ++++ ++ +++ ++ +++ ++++ +++ ++++
marketing

Legenda: 0 nema sinergije

Izvor: Rad autorice

+ izrazito slaba sinergija

++ slaba sinergija

+++ jaka sinergija

++++ izrazito jaka sinergija
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Kao $to je vidljivo na tablici 19, promatraju se nacela upravljanja kvalitetom s
jedne strane i dimenzije holistickog marketinga s druge strane. Naime, norma
ISO 9001:2008 obvezuje certificirana poduzeéa da primjenjuju navedena nacela
kako bi uspjeSno odrzavala i unaprjedivala svoj sustav upravljanja kvalitetom
(Poglavlje 3.2):

orijentacija na korisnike, odnosno potrosSace
vodenje

uklju€ivanje svih zaposlenih

procesni pristup

sustavni pristup upravljanju

stalna pobolj$anja

¢injenicni pristup odlucivanju i

YV V.V V V V V V

obostrano korisni odnosi s vanjskim dobavlja¢ima, odnosno

dobavlja¢ima.

Dakle, u matricu se unosi intenzitet potencijalne sinergije izmedu svakog
pojedinog nacela upravljanja kvalitetom i svake marketinSke dimenzije (Tablica
19). Naime, pretpostavlja se kako se u svakoj dimenziji holistickog marketinga
pronalazi izrazito jaka sinergija s tri ili Cetiri nacela upravljanja kvalitetom, ali
postojanje sinergije u vecoj ili manjoj mjeri pretpostavlja se i u interakciji s

ostalim nacelima.

Polaze¢i od nacela koncepcije upravljanja kvalitetom, predotena matrica
ukazuje kako se najveca sinergija sa svim dimenzijama holistickog marketinga
postize upravo u nacelu stalnih poboljsanja i naCelu orijentacije na korisnike,
odnosno potrosace. S druge strane, slaba ili izrazito slaba sinergija sa svim
marketinskim dimenzijama pretpostavlja se u nacelu procesnog pristupa. Dakle,
uoCava se znacajan prostor rasta sinergijskog potencijala primjenom procesnog

pristupa u svim segmentima holistickog marketinga.
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Sa svrhom provjere pretpostavljene sinergije koncepcije upravljanja kvalitetom i
holistickog marketinga, u sijeénju 2011. godine provodi se pilot-anketiranje 36
certificiranih poduzec¢a, odabranih iz postoje¢eg uzorka glavnog istrazivanja ove
doktorske disertacije, prema veli€ini, odnosno broju zaposlenih i ostvarenim
godisSnjim prihodima. Time se testiranje matrice fokusira na zna€ajno manju
populaciju, dakle na velika certificirana poduzeca u kojima je, u vecoj ili manjoj
mjeri, prisutan i razvijen holisti¢ki pristup marketingu. Mala i srednja poduzeca
su izostala iz uzoraka testiranja matrice jer se pretpostavlja kako najrazvijeniji

oblik marketin§ke paradigme nije prisutan u njihovom poslovanju.

Ispitanici su direktori marketinga anketiranih poduzeca, koji najbolje poznaju
proces upravljanja marketingom u svojim poduzec¢ima. S druge strane, u
poduze¢ima s certificiranim sustavom upravljanja kvalitetom svi procesni
voditelji moraju poznavati i implementirani sustav upravljanja kvalitetom,
odnosno istoimeni proces. Rezultati testiranja sinergijske matrice prikazuju se
tablicom 20.
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Tablica 20. Sinergijska matrica koncepcije upravijanja kvalitetom i holistickog marketinga,

prema rezultatima testiranja

Nacel .
acela Sustavni
upravljanja . - o . . Stalna Obostrano
. Orijentacija . Ukljucivanje Procesni pristup R Rl L
kvalitetom s Vodenje - - L poboljsanja Cinjenicni korisni
na korisnike e svih pristup upravljanju - - d .
. x (pozitivno . . . o (visa razina pristup odnosi s
— potrosace <. zaposlenih (upravljanje (interakcija . S .
c radno okruzje, . - A . kvalitete odlucivanju vanjskim
(zahtjevi i Doy (timski rad, procesima i poslovnih - . - L
. - zadovoljstvo uspjesha motiviranost procesnim procesa proizvoda, (mj_erenje korisnicima
Dimenzije potrosaca) komunikacija) zaposlenih) aktivnostima) integrirar’ni procesa, ucéinaka) (dugoroéna
holistickog koncept) poduzeca) suradnja)
marketinga P
Interni o+ o+ o+ +t o+ b b ++
marketing
Integrlr_anl ++++ R ++++ T+ ++++ ++++ ++++ ++++
marketing
Marketing
++++ +++ ++++ ++++ ++++
odnosa +++ ++ +++
Drustveno
odgovoran ++++ 4+ ++++ 44 44 ++++ ++++ ++++
marketing

Legenda: 0 nema sinergije

Izvor: IstraZivanje autorice

+ izrazito slaba sinergija

++ slaba sinergija

+++ jaka sinergija

++++ izrazito jaka sinergija
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Prema rezultatima provedenog testiranja sinergijske matrice, moze se u nacelu
zakljuciti kako ispitanici vjeruju da postoji izrazito jaka sinergija promatranih
koncepcija, i to jata od pretpostavljene, u gotovo svim njihovim nacelima i
dimenzijama. Dakle, potvrduje se pretpostavljena snazna sinergija nacela
upravljanja kvalitetom i dimenzija holistickog marketinga, ali isto tako se potvrduje i
pretpostavka slabe sinergije nacela procesnog pristupa u svim marketinkim
dimenzijama u kojima se ne primjenjuje u znacajnijoj mjeri. U konacnici, uo€eni
"skriveni" sinergijski potencijal predstavlja smjernicu za daljnja unaprjedivanja u

dimenzijama koncepcije holistickog marketinga.

6.3. KONCEPT SPIRALNOG PROCESNOG MODELA UPRAVLJANJA
MARKETINGOM | UPRAVLJANJA KVALITETOM

Sa svrhom osmiSljavanja koncepta novoga modela procesa upravljanja
marketingom i upravljanja kvalitetom, a slijedom prethodno definiranih osnovnih
odrednica, strukture i medudjelovanja navedenih procesa, posebice se
nagladavaju tri klju¢ne postavke na kojima se temelji novi procesni model:

> zahtjevi i zadovoljstvo potroSaca i ostalih procesnih korisnika, odnosno
njihovo identificiranje na pocetku i kraju svakog procesnog ciklusa u sklopu

aktivnosti istraZzivanja trzista;

» planiranje poboljSanja kao obvezne zavr$ne aktivnosti procesa u svakom

procesnom ciklusu;

» uvodenje stalnih poboljSanja, odnosno podizanje razine kvalitete procesa u

svakom idu¢em procesnom ciklusu.
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Upravo navedene klju¢ne postavke novog modela uvelike upucuju na Demingov
PDCA krug (Poglavlje 3.2.6) i Juranovu petlju kvalitete (Juran, Gryna, 1999, str. 6),
u kojima se prepoznaje idejno ishodiste za njegovo oblikovanje.

Posudivsi Juranovu fundamentalnu ideju spirale napretka kvalitete, novi model
procesa upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom pociva na spiralnom, a
ne vise horizontalnom prikazu, kako je uobitajeno graficki oblikovati poslovne
procese u poduzecu. Koncept spiralnog procesnog modela graficki se prikazuje
slikom 15.

Slika 15. Spiralni procesni model upravljanja marketingom

i upravljanja kvalitetom u certificiranim poduze¢ima

Analiza
zahtjeva

)

kontinuirana

Istrazivanje
zahtjeva
korisnika

Analiza
okruzenja

pobolisania =

Planiranje i
preventivhe
aktivnosti

Definiranje
STP
odrednica

——

Istrazivanje
zadovoljstva
korisnika

Planiranje
marketin§kog
programa

Upravljanje
dokumentima i
zapisima
kvalitete

Legenda: I:- procesni koraci upravljanja marketingom

|:- procesni koraci upravljanja kvalitetom

Izvor: Rad autorice
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Prema slici 15, spiralni procesni model koncipira se na nacin da svaki procesni
korak, i upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom, unosi odredena
poboljSanja u procesni ciklus u kojem se odvija. Stoga svaki procesni ciklus
zavrSava na manje ili viSe unaprijedenoj razini s povratnim informacijama o
ispitanom stupnju zadovoljstva korisnika i planu aktivnosti poboljSanja, koje se
ugraduju kao ulazne veli€ine novog procesnog ciklusa. Isto tako, svaki ciklus
zapoc€inje s ulaznim informacijama o istrazenim zahtjevima potroSaca i ostalih

korisnika procesa.

Dakle, ako se kontinuirano uvode poboljSanja u proces, §to je temeljna
pretpostavka spiralnog procesnog modela, vieruje se da se procesom ucinkovito
upravlja, a izlazne veli€ine ili rezultati procesa su u svakom ciklusu unaprijedeni,
odnosno na visem stupnju kvalitete. To, dakle, podrazumijeva i viSi stupan;j
zadovoljstva korisnika, Sto je fokus i aktivnosti upravljanja kvalitetom i aktivnosti

upravljanja marketingom.

Navedene teze glede predlozenog spiralnog procesnog modela podrzavaju i
rezultati testiranja provedenog u sije¢nju 2011. godine u 36 hrvatskih poduzecéa
koja su izabrana iz uzorka glavnog istrazivanja ove doktorske disertacije i koja su
predstavljala uzorak za testiranje sinergijske matrice (Poglavlje 6.2). Predstavnici
anketiranih poduzeca su direktori marketindke organizacijske jedinice tih
certificiranih poduzeca, najceSée sektora ili sluzbe, koji trebaju najbolje poznavati
proces upravljanja marketingom, ali su upoznati i s procesom upravljanja
kvalitetom. Za odgovore se koristi Likertova skala kako bi se precizno utvrdio

stupanj slaganja ispitanika s testiranim izjavama.

Svih 36 ispitanika u potpunosti se slaze da je zadovoljstvo korisnika u fokusu i
koncepcije upravljanja marketingom i koncepcije upravljanja kvalitetom. Isto tako,
svi ispitanici potvrduju kako je spiralni model procesa upravljanja marketingom i

kvalitetom primjenjiv u poduzecu certificiranom prema normi ISO 9001:2008.
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S prosjeénom ocjenom 4,92 ispitanici vjeruju kako je istrazivanje zahtjeva
korisnika nuzna preliminarna faza, odnosno korak procesa upravljanja
marketingom i kvalitetom, a da se istrazivanje zadovoljstva korisnika, kao postfaza
procesa upravljanja marketingom i kvalitetom, mora provoditi u svakom
procesnom ciklusu kako bi se omogucilo unaprjedenje procesa. S takvom izjavom
se u potpunosti slaze 30, a ve¢inom se slaze 6 ispitanika, S$to je u prosjeku
ocjenjeno s 4,83.

Prema rezultatima testiranja, marketinski direktori procjenjuju ocjenom 4,47 da
ispitivanje zadovoljstva korisnika omogucuje planiranje daljnjih poboljSanja za

naredni procesni ciklus upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom.

Nadalje, s prosje€nom ocjenom 4,78 ispitanici potvrduju izjavu kako se procesi
upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom najbolje ilustriraju spiralom i
spiralnim modelom u kojem se svaki novi procesni ciklus podize na novu
poboljSanu razinu. Konac¢no, s visokim stupnjem slaganja, $to je u prosjeku ocjena
4,67, marketin8ki direktori se slazu kako je upravo navedeni spiralni model
procesa upravljanja marketingom i kvalitetom pozeljan za svako poduzece

certificirano prema normi ISO 9001:2008.

Raspon ocjena slaganja ispitanika s osam anketnih izjava jest interval od 4,47 do
5,00, $to u nacelu odgovara najviSem stupnju, odnosno potpunom slaganju
ispitanika sa svim izjavama. Takvi rezultati provedenog testiranja opravdavaju
primjenjivost i prihvatljivost predloZzenog spiralnog modela za procese upravljanja
marketingom i upravljanja kvalitetom u poduzec¢ima certificiranim prema normi ISO
9001:2008.

Ipak, neophodno je imati na umu pojedina ograni¢enja za primjenu takvog modela
u hrvatskim certificiranim poduzecéima. Prije svega, model je primjenjiv samo u
poduzec¢ima koja imaju vazedi certifikat ISO 9001:2008, ¢ime dokazuju ispunjenje
minimalnih zahtjeva navedene norme, ali ne i stupanj razvijenosti aktivnosti
upravljanja kvalitetom. Vjeruje se, temeljem dobivenih rezultata istrazivanja i
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testiranja, kako se ucinkovita primjena takvog modela omogucuje u razvijenom

sustavom upravljanja kvalitetom.

Isto tako, temeljem rezultata testiranja sinergijske matrice provedenog na uzorku
velikin poduzeca s holistickim pristupom marketingu, moze se zakljuciti kako je
predlozeni procesni model ucinkovit samo u certificiranim poduzeéima s
prihnvaéenom i razvijenom koncepcijom holistickog marketingom. Model je
u€inkovitiji ukoliko su i promatrane koncepcije upravljanja kvalitetom i holistiCkog
marketinga razvijenije. Buduéi da se radi o vrlo sloZzenoj marketinskoj koncepciji,

ograniCava se mogucnost primjene spiralnog procesnog modela.

Konacno, za primjenu predlozenog procesnog modela potrebno je da certificirano
poduzece osigura kontinuiranu, sustavnu provedbu aktivnosti istraZzivanja trzista,
odnosno zahtjeva i zadovoljstva korisnika, $to takoder smanjuje broj potencijalnih
poduzeca-korisnika modela jer za takvo istrazivanje trzista nuzno je osigurati i
znaCajna sredstva, kako financijska sredstva tako i odgovaraju¢e ljudske

potencijale i informati¢ku opremu.

Time se ukazuje na osnovna ograniCenja za primjenu spiralnog procesnog
modela, no, tek njegova stvarna primjena na hrvatskom trzistu moze ukazati na
dodatna ograni€enja, ali i u€inke zajedni¢kog djelovanja procesa upravljanja

marketingom i upravljanja kvalitetom.
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Zadnjih desetlje¢a primjetne su znacajne promjene globalnih razmjera u
okruzenju poslovnih subjekata, na koje moraju znati i moéi odgovoriti na
odgovarajuci nacin, ako ih sami ne iniciraju. Takve promjene u poslovnom
okruZenju wuvjetuju i promjene u samim poduzec¢ima radi stalnog
prilagodavanja novim trziSnim okolnostima. Upravo aktualni trZiSni izazovi
zahtijevaju nova promisljanja i nove pristupe u poslovanju poduzeéa u cilju

zadrzavanija ili povec¢anja njihove konkurentnosti na trzistu.

Novije paradigme poslovanja, kao §to su koncepcija upravljanja kvalitetom i
najrazvijenija koncepcija upravljanja marketingom — holisticki marketing,
zahvacaju posljednjih desetlje¢a i hrvatska poduzecéa. Primjerice, koncepcija
upravljanja kvalitetom sve je pozeljnija i prihvacenija na hrvatskom trzistu. Na
takav zaklju¢ak upucuje i stalan porast broja hrvatskih poduzeca s
certificiranim  sustavom  upravljanja  kvalitetom prema zahtjevima
medunarodne norme ISO 9001:2008 (Tablica 4).

Temeljem prou€avane literature i provedenog istrazivanja, a u cilju
dokazivanja postavljene hipoteze, neophodno je spoznati razinu razvijenosti i
utjecaja upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom na uspjeSnost
poslovanja objekata istrazivanja, a to su hrvatska poduzeéa certificirana
prema zahtjevima medunarodne norme za sustave upravljanja kvalitetom ISO
9001:2008. Dobiveni rezultati ukazuju na sliedec¢e zaklju¢ke kojima se
potvrduju temeljna i pomocne hipoteze:

v Upravljanje kvalitetom nije sasvim nova, ali je ipak jedna od recentnijih
poslovnih koncepcija na hrvatskom trziStu, koja pronalazi raSireniju i
znacajniju primjenu tek u posljednjih desetak godina. Takav zaklju¢ak
potvrduje i izraCunata prosje€na «starost» certifikata u ispitanim

poduzec¢ima, koja iznosi 6,63 godine (Grafikon 1).
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v' Glede razvijenosti aktivnosti upravljanja kvalitetom, navedene

aktivnosti su znacajno razvijenije u poduze¢ima koja posjeduju
certifikat ISO 9001:2008 do 6 godina, za razliku od poduzeca koja dulje
razdoblje posjeduju certifikat (Tablice 5 i 6). Isto tako, te aktivnosti su
znacajno razvijenije u velikim poduzeé¢ima s 250 i viSe zaposlenih,

nego u malim poduzec¢ima do 50 zaposlenih (Tablica 8).

Aktivnosti upravljanja kvalitetom sve se manje prikazuju samo kao
proces, a sve vise i kao proces i kao postupak/postupci, Sto dulje
poduzece posjeduje ISO certifikat. Zakljuuje se kako se tim
aktivnostima u ispitanim poduzecima pridaje sve vise pozornosti, §to je

sustav upravljanja kvalitetom dulje implementiran (Grafikon 4).

Glede razvijenosti upravljanja marketingom, navedene aktivnosti su
znacajno razvijenije u velikim poduzeé¢ima s 250 i viSe zaposlenih,
nego u malim poduzec¢ima do 50 zaposlenih (Tablice 9 i 10). Opcenito
promatrano, aktivnosti upravljanja marketingom su dobro ili jako dobro
razvijene u hrvatskim certificiranim poduzec¢ima, bez obzira koliko dugo

imaju certificiran sustav upravljanja kvalitetom (Grafikon 11).

Poduzeca s certifikatom starim do 6 godina imaju u prosjeku znacajno
razvijenije aktivnosti istrazivanja trzista od poduzeca koja su dulje
razdoblje certificirana, 6 ili viSe godina (Tablice 11 i 12).

| aktivnosti upravljanja marketingom, kao i aktivnosti istrazivanja trzista,
sve viSe se prikazuju kao proces ili kao proces i postupak/postupci, §to
je poduzece dulje razdoblje certificirano prema zahtjevima norme 1SO
9001:2008 (Grafikoni 19 i 20), S§to govori o sve vecoj pozornosti koja
im se pridaje - potvrda hipoteze H..

Sto je istraZivanje trzi$ta razvijenije u poduzeéu, percipira se vedi
znacaj informacija o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika. Naime, u tim

poduzec¢ima se informacije o zahtjevima i zadovoljstvu Kkorisnika
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smatraju sve vaznijima za uspjeSno upravljanje poslovnim procesima

(Grafikon 14) - potvrda hipoteze H;.

Informacije o zahtjevima i zadovoljstvu Kkorisnika, koje osigurava
istrazivanje trzista, opéenito se smatraju u znacajnijoj mjeri vaznima za
uspjeh upravljanja definiranim poslovnim procesima jer se radi o
informacijama o njihovim primarnim ulaznim, odnosno izlaznim

veli¢inama (Grafikon 13) - potvrda hipoteza H; i Hs.

Usporedbom obiljeZja ucestalosti i kontinuiteta prikupljanja informacija
o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika zakljuCuje se kako vecina
poduzeca smatra vaznijim prikupljanje informacija o zadovoljstvu svojih
korisnika pa takve informacije sustavno, kontinuirano i ucestalije
utvrduje, nego informacije o njihovim inicijalnim zahtjevima (Grafikon
18).

Glede meduodnosa upravljanja kvalitetom i upravljanja marketingom,
jo$ uvijek se medu njima ne pronalazi dovoljno zajednickih obiljezja u

praksi hrvatskih certificiranih poduzecéa (Grafikon 21).

Sto se tite meduodnosa razvijenosti istrazivanja trzista i razvijenosti
promatranih koncepcija, razvijenost istrazivanja trzista je u znacajnoj
korelaciji i s razvijenosti aktivnosti upravljanja marketingom i aktivnosti
upravljanja kvalitetom (Tablica 14) i predstavlja njihove pocetne i
zavrSne tocCke ili korake (rezultati testiranja spiralnog modela, str. 154)

-> potvrda hipoteze Hs; u funkciji potvrde hipoteze Ho.

Aktivnosti upravljanja kvalitetom osrednje su razvijene u certificiranim
poduzec¢ima, §to ukazuje na znacCajan prostor za njihova daljnja
unaprjedenja. Isti zakljuak moze se izvesti i za aktivnosti upravljanja
marketingom. Medutim, razvijenost aktivnosti istrazivanja trzista kao
marketindkog segmenta ispitanici ocjenjuju s viSom prosjenom

ocjenom (Tablica 17).
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v' Upravljanje kvalitetom, upravljanje marketingom i istrazivanje trzista su
znacajno razvijenije u poduzeéima s veéim godiSnjim prihodima po
zaposlenom i s vecom novostvorenom vrijedno$¢u po zaposlenom
(Tablica 17), nego u poduzec¢ima s loSijim navedenim pokazateljima

uspjesnosti poslovanja poduzeéa-> u funkciji potvrde hipoteze Ho.

v’ Znacajno su razvijenije aktivnosti upravlijanja marketingom u
poduzec¢ima s vec¢im ukupnim prihodima, a aktivnosti upravljanja
kvalitetom su statisticki znacajnije razvijene u poduzecima s vecom
godiSnjom neto dobiti. Isto tako, aktivnosti istrazivanja trziSta su
znacajno razvijenije u poduzeéima s ve¢om ukupnom novostvorenom
vrijednosti, Sto takoder ukazuje na utjecaj na poslovnu uspjesSnost
certificiranih poduzeca (Tablica 17) - u funkciji potvrde hipoteze Ho.

v' ViSe vaznosti se pridaje informacijama o zahtjevima i zadovoljstvu
korisnika u poduze¢ima koja posluju uspjesnije, odnosno ostvaruju
vecu novostvorenu vrijednost po zaposlenom (Tablica 16), jer zna¢ajno
doprinose uspostavi i odrzavanju mehanizma kontinuiranih poboljSanja

(rezultati testiranja spiralnog modela, str. 154) - potvrde hipoteze Hs.

v" Procesni pristup jo§ nije u potpunosti implementiran, ¢ak niti u
certificiranim hrvatskim poduzec¢ima, i postoji prostor za njegovu daljnju

nadogradnju (Grafikon 8).

Slijedom predoc€enih rezultata, uvida se, na razini od 95% pouzdanosti,
statistiCki znacajna meduovisnost razvijenosti promatranih aktivnosti i
pokazatelja uspjeSnosti poslovanja certificiranih poduzec¢a, posebice onima

koji se iskazuju po zaposlenom.

Time se u znacajnoj mjeri potvrduje temeljna Ho, kao i sve pomocne hipoteze
(Hi-Hs) ove doktorske disertacije. Dakle, rezultati provedenog istrazivanja za
potrebe ove disertacije potvrduju da upravljanje marketingom i kvalitetom u

uvjetima stvarne primjene certificiranih sustava upravljanja kvalitetom, a
158



7. ZAKLJUCAK

temeljem provodenja aktivnosti istrazivanja trziSta, pridonose uspjeSnosti

poslovanja i povecanju konkurentnosti hrvatskih poduzeéa.

Osim predocCenih zaklju¢aka izvedenih temeljem provedenog istrazivanja,
takoder je potrebno istaéi i rezultate provedenog testiranja sinergijske matrice
upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom. Naime, u nacelu se moze
zakljuciti kako ispitanici vjeruju da postoji izrazito jaka sinergija promatranih
koncepcija, i to jata od pretpostavljene. Dakle, potvrduje se pretpostavljena
snazna sinergija nacela upravljanja kvalitetom i dimenzija holistiCkog
marketinga, ali isto tako se potvrduje i pretpostavka slabe sinergije nacela
procesnog pristupa u svim marketinskim dimenzijama u kojima se ne
primjenjuje u znacajnijoj mjeri. U konacnici, uoCeni "skriveni" sinergijski
potencijal predstavlja smjernicu za daljnja unaprjedivanja u sve Cetiri
dimenzije koncepcije upravljanja marketingom (Tablica 20).

Medutim, napominje se postojece ogranicenje na certificirana poduzec¢a koja
imaju razvijen holistiCki pristup marketingu te se matrica ne primjenjuje za
poduze¢a s prihvaéenim drugim marketinSkim paradigmama u svom

poslovanju.

Jedno od mogucih rieSenja ogleda se u konceptu spiralnog procesnog modela
navedenih koncepcija. Naime, ako se kontinuirano uvode poboljSanja u
proces, $to je temeljna pretpostavka spiralnog procesnog modela, vjeruje se
da se procesom ucinkovito upravlja, a izlazne veli€ine ili rezultati procesa su u
svakom ciklusu unaprijedeni, odnosno na visem stupnju kvalitete. To, dakle,
podrazumijeva i visi stupanj zadovoljstva korisnika, $to je u fokusu i aktivnosti
upravljanja kvalitetom i aktivnosti upravljanja marketingom, odnosno

holistickog marketinga (Slika 15).

Takvi rezultati provedenog testiranja opravdavaju primjenjivost i prihvatljivost
predlozenog spiralnog modela za procese upravljanja marketingom i
upravljanja kvalitetom, koji je u funkciji razvoja i ja¢anja konkurentnosti

poduzeca certificiranih prema normi ISO 9001:2008. No, treba biti svjestan i
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postojanja odredenih ograniCenja za njegovu primjenu u hrvatskim
certificiranim poduzeéima s razvijenim holistiCkim pristupom marketingu, kao i
nuznosti osiguravanja kontinuirane, sustavne provedbe istrazivanja trZista,

odnosno ispitivanja zahtjeva i zadovoljstva korisnika.

Medutim, smatra se potrebitim naglasiti i brojne prednosti, odnosno koristi
koje bi se primjenom navedenog spiralnog modela osigurale certificiranom

poduzecu:

e transparentnost poslovanja poduzecéa

e integracija i uskladivanje poslovnih procesa radi postizanja Zeljenog
rezultata

e omogucena usporedba i identifikacija najuspjesnijih procesa radi
benchmarkinga

e nizi troSkovi i skracivanje vremena trajanja procesa zbog stalnog
nadzora nad procesom i uvodenja stalnih pobolj$anja u proces

e veca prodaja i prihodi od prodaje

e poboljSani, konstantni i predvidivi rezultati

e poticanje ukljucivanja zaposlenih i utvrdivanje njihove odgovornosti

e vece mogucénosti za unaprjedenje procesa i njihovih elemenata

e veca kvaliteta procesa i proizvoda

e ispunjenje i anticipiranje korisnikovih zahtjeva i o€ekivanja

e stjecanje povjerenja korisnika u sposobnost poduzeca, odnosno

kvalitetu njegove ponude.
Navedene se koristi mogu sintetizirati u nekoliko osnovnih ciljanih u€inaka:
¢ Dbolji financijski pokazatelji poslovanja

e veca konkurentnost poduzeca

e veca razina zadovoljstva potro$aca i ostalih korisnika.
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U konacénici, zakljuCuje se kako su sva teorijska izu€avanja i predlozena
rieSenja, utemeljena na rezultatima provedenih istrazivanja, u funkciji
ostvarivanja poslovne uspjesSnosti i povecanja konkurentnosti hrvatskih
poduzeca s certificiranim sustavom upravljanja kvalitetom i razvijenom
marketinSkom paradigmom. No, s obzirom na izrazitu dinami¢nost danasnjeg
trziSta i zahtjeve sustava upravljanja kvalitetom za uvodenjem stalnih
poboljSanja u poslovanje poduze¢a, smatra se nuznim poduzimati daljnje
korake glede znanstvenog istrazivanja predmetne materije. Neistrazeni
prostor je jo$ uvijek znacajan, a ova doktorska disertacija je samo jedan

iskorak u tom pravcu.
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PRILOG |I.

UPITNIK

o poslovnim procesima upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom

Postovani,

u svrhu izrade doktorske disertacije upucujem Vam upitnik namijenjen prikupljanju
informacija o poslovnim procesima upravljanja marketingom i upravljanja kvalitetom u
Vasem poduzecu koje je certificirano prema zahtjevima norme ISO 9001:2008 ili
njezine ranije inacice 9001:2000. Podaci se necée Kkoristiti u komercijalne, vec

isklju€ivo u znanstvene svrhe za potrebe doktorata.

Molim Vas da ispunite upitnik prema prilozenim uputama te mi isti vratite faksom,
postom ili e-mailom. Ako upitnik Saljete elektronski, odgovore mozete oznadciti drugim
formatom slova (bold / italic / podvuéeno) ili drugom bojom, a ako ga vraéate faksom
ili postom, odgovore moZete zaokruziti. Isto tako, odgovore mozete napisati na crtu.
Ako zelite primiti rezultate istrazivanja, molim Vas ostavite e-mail/adresu na koju ¢u

Vam ih poslati nakon obrade podataka.

Jos$ jednom zahvaljujem na suradniji i molim Sto promptniji odgovor.

S postovanjem,

Diana Planti¢ Tadi¢
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PRILOZI

1.

Koja je organizacijska struktura identificirana u Vasem poduzec¢u?

@000 o

linijska

funkcionalna

projektna

divizijska

matri¢na

kombinirana (navesti od kojih struktura)
neka druga struktura (navesti njezin naziv)

. Gdje je organizacijski smjeSteno radno mjesto osobe odgovorne za sustav

upravljanja kvalitetom?

a
b.

oo

izdvojena jedinica/funkcija uz upravu

izdvojena jedinica/funkcija uz neku drugu organizacijsku jedinicu,
(navesti koju)

unutar neke organizacijske jedinice (navesti koje)
na neki drugi nacin (navesti koiji)

Prema zahtjevima norme ISO 9001:2008, sve aktivnosti su identificirane i
dodijeljene odgovarajuéem procesu ili postupku (proceduri). Kako su
definirane sljedece aktivnosti:

a.

aktivnosti upravljanja kvalitetom (moguce zaokruziti viSe odgovora)?

kao proces
kao postupak (procedura)

i kao proces i kao postupak (procedura)
na neki drugi nacin

~— — — ~—

’
2
3
4

aktivnosti upravljanja marketingom (moguce zaokruziti viSe odgovora)?

kao proces
kao postupak (procedura)

i kao proces i kao postupak (procedura)
na neki drugi nacin

~— — — ~—

1
2
3
4

aktivnosti istrazivanja trziSta (moguce zaokruziti viSe odgovora)?

kao proces
kao postupak (procedura)

i kao proces i kao postupak (procedura)
na neki drugi naci

~— — — ~—

]
2
3
4
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4. Sljedec¢i procesi su definirani u Vasem poduzecu (moguée zaokruZiti vise
odgovora):

coop

glavni ili osnovni procesi (procesi realizacije proizvoda/usluga)
upravljacki procesi

pomocni procesi ili procesi podrske

ostali procesi

5. Prema VaSem miSljenju, koliko se vaznima smatraju u Vasem poduzecu
informacije o zahtjevima i zadovoljstvu korisnika (potroSaca, zaposlenih,
vlasnika, poslovnih partnera i drustvene zajednice u cjelini) za uspjesno
upravljanje poslovnim procesima?

©Po0o®

izrazito vazne

vrlo vazne

vazne

uglavnom nevazne
potpuno nevazne

6. Koje korisnike VaSe poduzece redovito ispituje o njihovim zahtjevima i
zadovoljstvu ostvarenim rezultatima poslovnih procesa (mogucée zaokruZziti
viSe odgovora)?

©PoO0TO

potroSace

zaposlene

vlasnika

poslovne partnere
drustvenu zajednicu u cjelini

7. Na koji naCin se u Vasem poduzec¢u prikupljaju informacije o zahtjevima
korisnika Vaseg poduzec¢a?

a
b.

=~

istrazivanjem trzista, kao zasebnom organizacijskom jedinicom
istraZzivanjem trziSta, kao zasebnim dijelom marketinSke organizacijske
jedinice

unutar marketinSke organizacijske jedinice/marketinskog informacijskog
sustava, bez zasebno definirane organizacijske jedinice istrazivanja trzista
koristeci outsourcing

iskustveno (ne provodi se istraZivanje trzista)

na ostale nacine (navesti koje)
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8. Kako se u Vasem poduzecu utvrduju zahtjevi korisnika?

oo

sustavno i kontinuirano jednom godisnje
sustavno i kontinuirano vise puta godiSnje
(navesti koliko puta)

sustavno i kontinuirano jednom u
(navesti kojem razdoblju)
povremeno (prema potrebi)
ostalo

. Na koji naCin Va8e poduzece ispituje stupanj zadovoljstva svojih korisnika

(moguce zaokruziti viSe odgovora)?

oo

analizom dobivenih prituzbi i pohvala

analizom izgubljenih korisnika

anketiranjem: postom, e-postom (mailom), telefonski, interviewom (moguce
zaokruziti vise nacina)

na ostale nacine (navesti koje)

10.Kako se u Vasem poduzecu ispituje zadovoljstvo korisnika?

11

sustavno i kontinuirano jednom godi$nje
sustavno i kontinuirano vise puta godiSnje
(navesti koliko puta)

sustavno i kontinuirano jednom u
(navesti kojem razdoblju)

povremeno (prema potrebi)

ostalo

.Molim Vas da na skali oznacite u kojoj mjeri su razvijene sljedece aktivnosti (1

— u potpunosti nerazvijene; 2 — slabo razvijene; 3 — razvijene; 4 — jako dobro
razvijene; 5 — u potpunosti razvijene):

aktivnosti upravljanja kvalitetom 1 2 3
aktivnosti upravljanja marketingom 1
aktivnosti istrazivanja trzista 1 2 3
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12.Kako procjenjujete stupanj medusobne povezanosti upravljanja kvalitetom i
upravljanja marketingom u Vasem poduzecu:

. izrazito jaka povezanost
jaka povezanost

slaba povezanost
nema povezanosti

ne mogu procijeniti jer
(navesti razlog)

©coo o

13.Koje godine je VaSe poduzece prvi put certificiralo sustav kvalitete prema
zahtjevima norme 1SO 9001:2000/9001:20087?

14.Kojem industrijskom sektoru pripada Vase poduzecée?

Poljoprivreda, ribarstvo i Sumarstvo

Rudarstvo i crpljenje

Prehrambena industrija, proizvodnja pi¢a i duhanska industrija
Proizvodnja tekstila i tekstilnih proizvoda
Proizvodnja kozZe i koZnih proizvoda

Proizvodnja drva i proizvoda od drva

Proizvodnja pulpe, papira i papirnih proizvoda
Izdavacke tvrtke

. Tiskare

10. Proizvodnja koksa i rafiniranih naftnih proizvoda
11.Nuklearno gorivo

12. Proizvodnja kemikalija, kemijskih prozvoda i vlakana
13. Farmaceutska industrija

14.Proizvodnja gume i plastike

15. Proizvodnja nemetalnih mineralnih proizvoda
16.Proizvodnja betona, cementa, vapna i gipsa
17.Proizvodnja osnovnih metala i metalnih proizvoda
18.Proizvodnja strojeva i opreme

19. Proizvodnja elektri¢ne i optiCke opreme
20.Brodogradnja

21.Avionska industrija

22.0Ostala transportna oprema

23. Proizvodnja koja nije drugdje navedena
24.Reciklazna industrija

25.0pskrba elektricnom energijom

CoNOR~WND -
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26.0pskrba plinom

27.0pskrba vodom

28.Gradevinarstvo

29.Veleprodaja i maloprodaja; popravak motornih vozila, motocikala i osobnih i
ku¢anskih aparata

30. Hotelijerstvo i ugostiteljstvo

31.Prijevoz, skladistenje i komunikacije

32.Financijsko posredovanje, promet nekretninama, iznajmljivanje

33. Informacijska tehnologija

34.InzZenjerske usluge

35.Ostale usluge

36.Javna uprava

37.0brazovanje

38.Zdravstvena i socijalna zastita

39.Ostale javne usluge

15.U kojoj zupaniji Vase poduzece ima sjediste?

Zagrebackoj
Krapinsko-zagorskoj
Sisacko-moslavackoj
Karlovackoj
Varazdinskoj
Koprivni¢ko-krizevackoj
Bjelovarsko-bilogorskoj
Primorsko-goranskoj

. Li¢ko-senjskoj

10. Viroviticko-podravskoj
11.Pozesko-slavonskoj
12. Brodsko-posavskoj
13.Zadarskoj
14.OsjecCko-baranjskoj

15. Sibensko-kninskoj

16. Vukovarsko-srijemskoj
17. Splitsko-dalmatinskoj
18. Istarskoj

19. Dubrovacko-neretvanskoj
20.Medimurskoj

21.Gradu Zagrebu

CoNORWN =
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16.Koliko zaposlenih ima Vase poduzece?

do5

5-9

10-49
50-99
100-249
250 i vise

000 T

17. Koliko to€no ima zaposlenih Vase poduzecée?

18. KOoji su financijski pokazatelji poslovanja Vaseg poduzeca za 2009.godinu:

. godisnji poslovni prihodi

. poslovni prihodi po zaposlenom (a/18.)

. godis$nja neto dobit (nakon oporezivanja)

. neto dobit po zaposlenom (c/18.)

. hovostvorena vrijednost

- 0o O O T o

novostvorena vrijednost po zaposlenom (e/18.)

Ako imate dodatnih komentara ili prijedloga na temu, molim navedite ih!

Vas$a kontakt adresa (ukoliko Zelite primiti rezultate istrazivanja):

Zahvaljujem Vam na suradniji!

Molim Vas da ispunjenu anketu posaljete na e-mail: diana.plantic-tadic@vern.hr, na
faks broj 01/ 48 25 910 (uz napomenu: za Dianu Planti¢ Tadi¢), ili poStom na
sliedecu adresu: Diana Planti¢ Tadi¢, R. Buzine 9a, 10430 Samobor.
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PRILOG II.

UPITNIK

za testiranje sinergijske matrice i spiralnog procesnog modela upravljanja
marketingom i upravljanja kvalitetom u hrvatskim certificiranim poduzeéima

Prema Vasem misljenju, postoji li (i u kojoj mjeri) sinergija izmedu pojedinih nacela
koncepcije upravljanja kvalitetom i pojedinih dimenzija upravljanja marketingom,
odnosno holistickog marketinga? Molim Vas, stavite u svaku kuéicu za svaku
kombinaciju elemenata ocjenu kojom procjenjujete razinu sinergije izmedu dva
elementa. Ocjene su od 1-5 (1 znaci da uopée nema sinergije, a 5 znaci da je
sinergija potpuna).

SINERGIJSKA MATRICA KONCEPCIJE UPRAVLJANJA KVALITETOM
| UPRAVLJANJA MARKETINGOM/HOLISTICKOG MARKETINGA

Nacela upravljanja kvalitetom

Sustavni Stalna
Orijentacija Vodenje Ukljucivanje Procesni pristup poboliganja | Cinjeni¢ni Ol?c?risst{:rqo
na korisnika (pozitivho svih pristup upravljanju (visa pristup odnos s
— potroSaca radno zaposlenih (upravljanje | (interakcija razina odlucivanj vaniskim
(zahtjevi i okruzje, (timski rad, procesima i poslovnih kvalitete u korisln icima
zadovoljstvo uspjeSna motiviranost procesnim procesa, proizvoda, (mjerenje (dugoroéna
potro$aca) komunikacija) | zaposlenih) | aktivhostima) | integrirani procesa, ucinaka) sugr]a dnja)
koncept) poduzeca) :
Interni
< | marketing
(<]
£
°
=
g | L
g | Integrirani
2 | marketing
=
0
k]
£ | Marketing
2 | odnosa
N
[=
[]]
E .
8 | Drustveno
odgovoran
marketing
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SPIRALNI PROCESNI MODEL UPRAVLJANJA MARKETINGOM |
UPRAVLJANJA KVALITETOM U PODUZECIMA
CERTIFICIRANIM PREMA ISO 9001:2008

Takoder Vas molim da s ocjenom od
navedenim tvrdnjama.

1-5 ocijenite razinu Vaseg slaganja s nize

1- 2- 3- 4- 5-
uopce se vec¢inom se nvm S€ | veginom se u .
ne slazem ne slazem slazem niti slazem potpunvosn
ne se slazem
Istrazivanje zahtjeva korisnika predstavlja nuznu preliminarnu ili 1 5 3 4 5
predfazu procesa upravljanja marketingom.
Istrazivanje zahtjeva korisnika predstavlja nuznu preliminarnu ili 1 5 3 4 5
predfazu procesa upravljanja kvalitetom.
Zadovoljstvo korisnika jest fokus i koncepcije upravljanja
’ ) o : 1 2 3 4 5
marketingom i upravljanja kvalitetom.
Istrazivanje zadovoljstva korisnika, kao postfaza procesa
upravljanja marketingom i kvalitetom, mora se provoditi u svakom 1 2 3 4 5
procesnom ciklusu kako bi se omogucilo unaprjedenje procesa.
Ispitivanje zadovoljstva korisnika omogucuje planiranje daljnjih
pobolj$anja za naredni procesni ciklus upravljanja marketingom i 1 2 3 4 5
upravljanja kvalitetom.
Procesi upravljanje marketingom i upravljanje kvalitetom najbolje
se ilustriraju spiralom i spiralnim modelom u kojem se svaki novi 1 2 3 4 5
procesni ciklus podize na novu poboljSanu razinu.
Spiralni model procesa upravljanja marketingom i kvalitetom
primjenjiv je u poduzecu certificiranom prema normi ISO 1 2 3 4 5
9001:2008.
Spiralni model procesa upravljanja marketingom i kvalitetom
pozeljan je za svako poduzece certificirano prema normi ISO 1 2 3 4 5

9001:2008.

Jos jednom zahvaljujem na suradhniji i izdvojenom vremenu!

Diana Planti¢ Tadi¢
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