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

�þ�L�M�R�M�� �M�H�� �R�V�Q�R�Y�L funkcioniranje sustava potpunog upravljanja kvalitetom kvalitetom - Total 

Quality Management (TQM). U �V�Y�U�K�X�� �S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�R�J�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Qt organizacije 

�W�U�H�E�D���L�V�N�R�U�L�V�W�L�W�L���V�Y�H���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���P�X���V�W�R�M�H���Q�D���U�D�V�S�R�O�D�J�D�Q�M�X����One moraju biti usmjerene ka 

�V�W�D�O�Q�R�P���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D koje se temelji na kaizen �V�W�U�D�W�H�J�L�M�L�� �ã�W�R��

�]�Q�D�þ�L�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�W�H�W�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�� �Q�D�� �E�R�O�M�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �V�W�D�O�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���� �2�Y�D�� �E�L�� �V�W�U�D�Wegija trebala 

postati temeljnim konceptom svake organizacije, a time i nacionalne ekonomije. Radi se o 

�S�U�L�V�W�X�S�X���V�W�D�O�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���N�R�M�L �X�N�O�M�X�þ�X�M�H���V�Y�H��subjekte u organizaciji�����N�D�N�R���P�H�Q�D�G�å�H�U�H���W�D�N�R���L��

radnike i partnere. Ovaj koncept �S�R�O�D�]�L�� �R�G�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H�� �G�D�� �V�Y�D�N�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �N�R�M�D�� �å�H�O�L���S�R�V�W�L�ü�L��

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

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

Kaizen strategija je osnova za razvoj �L�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H modela TQM-�D���� �N�R�M�L�� �W�D�N�R�ÿ�H�U��

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

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

Razvojne faze unutarnje kontrole kvalitete kao nukleusa upravljanja kvalitetom i 

TQM-om uvjetovane su razvojem proizvodnih snaga i ukupnih odnosa �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X. Pojava 

modela TQM-�D���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�D�� �M�H���]�D�� �P�R�G�H�U�Q�X���S�R�Y�L�M�H�V�W���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����R�G�Q�R�V�Q�R���U�D�]�G�R�E�O�M�H�� �Q�D�N�R�Q���,�,����

svjetskog rata. Svi oblici TQM-a razvijeni su na operacional�L�]�D�F�L�M�L�� �L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X�� �Q�D�þ�H�O�D��

upravljanja kvalitetom i predstavljaju doprinos na putu ka stadiju poslovne izvrsnosti - 

Business Excellence (BE).  

�1�D�þ�H�O�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���� ���� usmjerenost na kupca; ������ �Y�R�G�V�W�Y�R���� ������ �X�N�O�M�X�þivanje 

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

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

�W�H�P�H�O�M�X���Q�M�L�K���U�D�]�Y�L�M�H�Q�D���Q�D�þ�H�O�D���7�4�0-a, predstavljaju znanstveno upor�L�ã�W�H���]�D���G�D�O�M�Q�M�L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R��

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

povijesnog razvoja pojavnih oblika unutarnje kontrole kvalitete i razvoja TQM-a te 

transformacije TQM-a u stadij poslovne izvrsnosti. 

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

unutarnje kontrole kvalitete i modela TQM-�D���� �N�R�M�L�� �V�H�� �W�H�P�H�O�M�H�� �Q�D�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��

�N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �L�� �Q�D�� �Q�M�L�P�D�� �U�D�]�Y�L�M�H�Q�L�P�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D�� �7�4�0-�D���� �þ�L�M�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�D�� �X�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P��

p�U�R�F�H�V�L�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�D�R�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�R�P�� �H�O�H�P�H�Q�W�X�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �S�U�D�N�W�L�þ�Q�R�� �D�I�L�U�P�L�U�D��
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kaizen kao poslovnu strategiju na putu ka stadiju poslovne izvrsnosti. Primijenjen je i okvir za 

�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���N�R�M�L�P���V�H���P�M�H�U�H���X�þ�L�Q�F�L���7�4�0-a i kaizen strategije. 

 
1.1. Postavljanje problema 
 

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

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

�8�� �S�U�R�F�H�V�X�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H�� �J�R�V�S�R�G�D�U�V�N�L�K�� �V�X�E�M�H�N�D�W�D�� �X�� �J�O�R�E�D�O�Q�R�� �W�U�å�L�ã�W�H����preduvjet je 

dostizanje zahtijevane razine kvalitete proizvoda i usluga u svim gospodarskim granama i 

djelatnostima. �3�U�R�F�H�V�� �O�L�E�H�U�D�O�L�]�D�F�L�M�H�� �V�Y�L�K�� �V�H�J�P�H�Q�D�W�D�� �W�U�å�L�ã�W�D�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D brzu prilagodbu gdje se 

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

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

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

sustava upravljanja i, pored ostalog, posta�Y�O�M�D�M�X�� �G�Y�D�� �F�L�O�M�D���� ������ �V�P�D�Q�M�L�W�L�� �W�U�R�ã�N�R�Y�H i postati 

�F�M�H�Q�R�Y�Q�R�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�L�M�L�� �L�� ������ �S�R�Y�H�ü�D�W�L�� �U�D�]�L�Q�X kvalitete proizvoda ili usluge, odnosno postati 

konkurentni po kvaliteti. 

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

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

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

�S�U�R�F�H�V�D���� �D�� �U�D�G�L�� �S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D�� �L�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�Q�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H��njihovih rezultata 

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

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

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

9001:2008���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �P�R�U�D�� �X�W�Y�U�G�L�W�L�� �E�U�R�M�Q�H�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�� �S�R�Y�H�]�D�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �L�� �Q�M�L�P�D��

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

�S�U�H�R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �X�O�D�]�Q�L�K�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�� �X�� �L�]�O�D�]�Q�H�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�H�� �P�D�W�H�U�L�M�D�O�L�]�L�U�D�Q�H�� �X proizvodu ili usluzi, 

�P�R�å�H�� �V�H�� �V�P�D�W�U�Dti procesom. Primjena procesa u organizaciji, �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H njihovog 

�P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�Rg djelovanje i upravljanje procesnom strukturom naziva se procesnim pristupom. 

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

sposobnosti �Q�H�ü�H���E�L�W�L���G�R�Y�R�O�M�Q�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�W�L���V�D�P�R���W�H�P�H�O�M�Q�L�P poslovnim proce�V�L�P�D���þ�L�M�L���V�H���U�H�]�X�O�W�D�W��

�S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �Q�D���W�U�å�L�ã�W�X�����Y�H�ü�� �L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L�P�� �L��procesima potpore te procesima mjerenja, analize i 

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

�R�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�R�P�� �Q�D�� �S�U�R�F�H�V�H�� �N�D�R�� �M�H�G�Q�R�P�� �R�G�� �Q�D�þ�H�O�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P potrebno je, pored 

ostalog upravljati i: 1) procesom ugovaranja i 2) procesom upravljanja rizicima. Ovi poslovni 

�S�U�R�F�H�V�L�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�L�� �V�X�� �]�D�� �V�Y�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�Lje bez obzira na djelatnost, a bitni su u smislu 
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preventivnog djelovanja radi dostizanja zahtijevane razine kvalitete kao pretpostavke 

�S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���X���Q�R�Y�R�Q�D�V�W�D�O�L�P���X�Y�M�H�W�L�P�D���� 

Put od uspostave sustava upravljanja kvalitetom preko TQM-a do poslovne izvrsnosti 

�V�O�R�å�H�Q��je. Mnoge organizaci�M�H�� �Q�H�� �S�U�L�M�H�ÿ�X�� �J�D�� �Q�L�N�D�G���� �3�R�V�O�R�Y�Q�X izvrsnost treba shvatiti kao 

proces dokazivanja �V�W�D�O�Q�R�J�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D sustava upravljanja. TQM �Q�H�� �V�P�L�M�H�� �E�L�W�L�� �F�L�O�M�H�P���� �Y�H�ü��

sredstvom za postizanje cilja svake organizacije, �D���W�R���M�H���G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���V�W�D�E�L�O�Q�D���S�R�]�L�F�L�M�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X��

�X�Q�D�W�R�þ���S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D���X�Y�M�H�W�D�����R�G�Q�R�V�Q�R dostizanje stadija poslovne izvrsnosti. U tom nastojanju 

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

preventivnom djelovanju.  

 
1.2. Svrha i c�L�O�M�H�Y�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 
 

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

metoda i modela poslovne izvrsnosti �X�R�þ�L�W�L�� �L�� �S�U�H�]�H�Q�W�L�U�D�W�L�� �P�R�J�X�ü�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �L�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D 

poslovnog sustava.  

Cjelokupni proces je utemeljen na filozofiji TQM-�D�� �L�� �U�D�G�L�� �W�R�J�D�� �Y�U�ã�L�� �V�H�� �N�R�P�S�D�U�D�F�L�M�D�� �L��

�L�V�W�U�D�å�X�M�H�� �J�H�Q�H�]�D�� �Q�D�þ�H�O�D�� �Q�D�� �N�R�M�L�P�D�� �V�H�� �W�H�P�H�O�M�L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P��- Quality Management 

���4�0�����L���Q�D�þ�H�O�D���Q�D���N�R�M�L�P�D���V�H���W�H�P�H�O�M�L���7�4�0�� 

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

kon�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �8�� �W�X�� �V�Y�U�K�X�� �7�4�0��kao poslovna �I�L�O�R�]�R�I�L�M�D�� �L�� �S�U�D�J�P�D�W�L�þ�N�L pristup 

podrazumijevaju se i predstavljaju sastavnicu kulture organizacije. �,�]�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P�� �N�X�O�W�X�U�H��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�U�R�]�� �N�X�O�W�X�U�X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �W�H�å�L�� �N�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�M�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L���� �8��tu svrhu 

�P�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�W�L���� ������ �S�U�R�F�H�V�Q�L�� �S�U�L�V�W�X�S�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �,�6�2��

9001:2008, 2) teoriju procesa zbog modeliranja, opisivanja, dokumentiranja i implementacije 

poslovnih procesa u funkcijsku organizaciju i 3) na tim osnovama primijeniti metode stalnog 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L���Q�D�þ�H�O�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���V�X�N�O�D�G�Q�R���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H���,�6�2�������������L��

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���U�L�]�L�F�L�P�D���V�X�N�O�D�G�Q�R���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H���,�6�2������������.  

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

Od �R�S�ü�L�K��znanstvenih metoda spoznaje �X���R�Y�R�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���N�R�U�L�ã�W�H�Q�H���V�X�� 

 Metoda teorije sustava �± polazi od sustava upravljanja kao �R�S�ü�H�J. Procesna 

struktura organizacije strukturni je element sustava upravljanja organizacije i 

prema njemu se pojavljuje kao �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R���� �1�D�G�D�O�M�H���� �S�U�R�F�H�V�Q�X�� �V�W�U�X�N�W�X�U�X�� �þ�L�Q�H��

poslo�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�L���W�H���V�H���R�Q�D���S�U�H�P�D���Q�M�L�P�D���M�D�Y�O�M�D���N�D�R���R�S�ü�H�����D���S�Uoces prema procesnoj 

strukturi, kao �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R. Proces ima svoju strukturu i sastoji se od procesnih 
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koraka, a oni od aktivnosti. Proces se prema procesnim koracima pojavljuje kao 

�R�S�ü�H, a procesni koraci prema procesu kao �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R. Procesni koraci 

predstavljaju �R�S�ü�H u odnosu na aktivnosti od kojih se sastoje, a aktivnosti prema 

procesnim koracima kao �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R. Postoji daljnja struktura; aktivnost se 

sastoji od pokreta, ali to nije �Q�X�å�Q�R�� �U�D�]�P�D�W�U�D�W�L�� �X�� �R�Y�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X. Metoda 

�W�H�R�U�L�M�H���V�X�V�W�D�Y�D���M�H���Y�D�å�Q�D���L���Q�D�O�D�]�L���V�Y�R�M�X primjenu u teoriji poslovnih procesa.  

 Metoda modeliranja �± u ovom kontekstu primijenjena je u modeliranju, odnosno 

izgradnji poslovnog procesa upravljanja rizicima, kao i poslovnog procesa 

ugovaranja. U modeliranju poslovnih procesa i njihovoj izgradnji, postoje 

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�D�� �S�U�D�Y�L�O�D���� �1�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �N�D�N�R�� �V�X��u ovom radu modelirani proces upravljanja 

�U�L�]�L�F�L�P�D�� �L�� �S�U�R�F�H�V�� �X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���� �=�U�D�þ�Q�D�� �O�X�N�D�� �=�D�J�U�H�E�� �G���R���R�� (ZLZ), prilikom 

izgradnje i implementacije sustava upravljanja, izgradila je 11 poslovnih procesa. 

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

proces auditiranja kvalitete integriranog sustava upravljanja. Metoda modeliranja 

na primjeru procesa upravljanja rizicima i procesa ugovaranja omo�J�X�ü�X�M�H���Q�M�L�K�R�Y�X��

razradu i �Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���Q�H���E�L���E�L�O�R���P�R�J�X�ü�H���E�H�]���S�U�Lmjene ove metode i to 

�L�]���U�D�]�O�R�J�D���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�R�V�W�L���U�D�]�L�Q�H���]�Q�D�Q�M�D���L���S�U�D�N�V�H�� 

 �6�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H�� �P�H�W�R�G�H���± koriste �V�H�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �N�Y�D�Q�W�L�W�Dtivnih karakteristika 

procesa, b�X�G�X�ü�L�� �V�X�� �V�Y�H�� �S�R�M�D�Y�H�� ���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�D�� �S�R�J�U�H�ã�N�D���� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���� �X�]�U�R�N�� �L�� �V�O������ �X��

primjeni FMEA analize, kvantificirane. Kvantifikacija pojava je pretpostavka 

�S�U�L�P�M�H�Q�H�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�K�� �P�H�W�R�G�D���� �2�V�R�E�L�W�X�� �S�U�L�P�M�H�Q�X�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H�� �P�H�W�R�G�H�� �L�P�D�M�X�� �X��

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

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

�S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�H�� �L�]�U�D�þ�X�Q�� �6�S�H�D�U�P�D�Q�R�Y�D�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�D�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�H�� �U�D�Q�J�D���� �W�H�� �M�H�G�Q�D�G�å�E�D��

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

ugovorene vrijednosti ugovora, odnosno �Q�H�Q�D�S�O�D�ü�H�Q�L�K�� �S�H�Q�D�O�D�����.�R�G�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��

uzroka reklamacija kao jedne od metoda mjerenja stupnja zadovoljstva 

kupca/korisnika, koristi se Pareto dijagram. 

 �0�D�W�H�P�D�W�L�þ�N�D�� �P�H�W�R�G�D���± primijenjena �M�H�� �N�U�R�]�� �P�D�W�H�P�D�W�L�þ�N�H�� �R�S�H�U�D�F�L�M�H���� �V�L�P�E�R�O�H����

funkcije, pravce, krivulje i sl. kod kvantifikacije pojava u procesu upravljanja 

rizicima i procesu ugovaranja te FMEA analize. Primijenjena je i u analizi 

financijskih �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���X���V�Y�U�K�X���D�Q�D�O�L�]�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���Q�D���G�X�å�L���U�R�N. 
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 Povijesna metoda �± �S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q�D�� �M�H�� �X�� �S�U�L�S�U�H�P�L�� �R�Y�R�J�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �N�U�R�]�� �S�U�L�N�D�]��

razvoja TQM filozofije, kao i geneze modela poslovne izvrsnosti. Zasniva se na 

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

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

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

�S�U�R�P�D�W�U�D�O�R�� �V�H�� �Y�L�ã�H�� �X�J�R�Y�R�U�D�� �X�� �Y�U�H�P�H�Q�V�N�R�M�� �G�L�Q�D�P�L�F�L�� �R�G�� �Y�L�ã�H�� �J�R�G�L�Q�D���� �6�W�X�G�L�M��

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�J���V�O�X�þ�D�M�D���M�H���V�W�X�G�L�M���S�U�Rcesa ugovaranja. Ova metoda primijenjena je i 

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

odnosno modela razvoja TQM-a, na primjeru ZLZ. 

 Metoda brojenja �± �S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q�D�� �M�H�� �N�R�G�� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �E�U�R�M�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�D�� �J�U�X�S�H���� �Q�S�U����

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

procesa ugovaranja, kad su prebrojani procesni koraci i aktivnosti. Tako su 

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

procesnog koraka u procesu ugovaranja. 

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

 �$�Q�D�O�L�W�L�þ�N�R��- �V�L�Q�W�H�W�L�þ�N�D�� �P�H�W�R�G�D �± �R�þ�L�J�O�H�G�D�Q�� �S�U�L�P�M�H�U�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �P�H�W�R�G�H��analize je 

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

njihove sastavnice, odnosno strukturne el�H�P�H�Q�W�H���� �G�D�N�O�H�� �R�G�� �R�S�ü�H�J�� �N�D��

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

�V�D�V�W�D�Y�Q�L�F�H�� �L�O�L�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�H�� �H�O�H�P�H�Q�W�H���� �2�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�H�� �W�H�R�U�L�M�H�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �S�R�þ�L�Y�D�� �Q�D��

�S�U�L�P�M�H�Q�L�� �R�Y�H�� �P�H�W�R�G�H���� �3�U�L�P�M�H�Q�D�� �)�0�(�$�� �P�H�W�R�G�H���� �]�D�S�U�D�Y�R�� �M�H�� �V�O�R�å�H�Q�D�� �L�� �W�H�P�H�O�M�Lta 

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

elemenata neke cjeline (proces, sustav upravljanja) moglo sagledati, potrebno je 

bilo primijeniti i metodu sinteze. Samo cjelovito sagledavanje djelovanja svih 

strukturnih �H�O�H�P�H�Q�D�W�D���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D���L�O�L���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�����P�R�å�H���G�R�Y�H�V�W�L���G�R��

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

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

elemenata procesa i sustava upravljanja. U ovom kontekstu, analiza i sinteza ne 

sagledavaju se kao zasebni po�V�W�X�S�F�L�����Y�H�ü���X���N�R�H�J�]�L�V�W�H�Q�F�L�M�L���V drugim postupcima. 

 Metode apstrakcije i konkretizacije �± �P�H�W�R�G�D�� �D�S�V�W�U�D�N�F�L�M�H�� �Q�D�ã�O�D�� �M�H�� �V�Y�R�M�X�� �L�]�U�D�]�L�W�X��

�S�U�L�P�M�H�Q�X�� �X�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�P�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�X�� �S�U�R�F�H�V�D�� �X�S�Uavljanja rizicima, osobito kod 

�X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �X�J�U�R�å�H�Q�R�V�W�L���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �V�W�D�W�X�V�D�� �U�L�]�L�N�D���� �3�U�L�� �W�R�P�� �V�H�� �Y�R�G�L�O�R�� �U�D�þ�X�Q�D�� �R��

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

djelovanje svih strukturnih elemenata procesa, kao i sustava upravljanja. 

 Metode generalizacije i specijalizacije �± �W�D�N�R�ÿ�H�U���M�H���S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q�D���X���W�H�R�U�L�M�L���S�U�R�F�H�V�D��

kako bi se objasnila struktura procesa upravljanja rizicima i procesa ugovaranja, 

ali i po�W�U�H�E�D�� �M�H�G�L�Q�V�W�Y�H�Q�R�J���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���V�W�U�X�N�W�X�U�H���N�D�R���F�M�H�O�L�Q�H�����þ�H�P�X���V�Y�D�N�L�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�L��

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

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

�F�M�H�O�L�Q�H�� �]�D�� �L�]�Y�U�ã�H�Q�M�H��temeljne funkcije. Metode generalizacije i specijalizacije 

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

 Metode klasifikacije �± primijenjena je kod podjele poslovnih procesa na vrste. 

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

kategorizaciji financijskih rizika. Nadalje, primijenjena je i kod dekompozicije 

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

�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�G�R�G�D�Y�D�Q�H�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H�P�� �S�U�R�F�H�V�Q�R�P�� �N�R�U�D�N�X�����0�R�åe se prepoznati i 

u metodologiji modeliranja poslovnih procesa kod pridodavanja pravila i 

kontrola, odnosno mehanizama, svakog procesnog koraka u procesima. Ima 

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

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

aktivnosti u pojedinom procesnom koraku. Ima primjenu i u matrici odgovornosti 

za procesa, �J�G�M�H�� �V�H�� �L�]�Y�U�ã�L�W�H�O�M�L�� �Q�D radnim mjestima klasificiraju prema 

odgovornosti u procesu, za �L�]�Y�U�ã�H�Q�M�H���D�Ntivnosti u nekom procesnom koraku. 

 Metode indukcije i dedukcije �± primijenjena je zajedno s metodama apstrakcije i 

konkretizacije, odnosno generalizacije i specijalizacije. Osobito se to odnosi na 

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

�L�� �X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �P�R�J�O�R�� �W�R�þ�Q�R�� �O�R�F�L�Uati u kojoj poslovnoj aktivnosti, u 

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

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

 Definicija �± brojni su �S�R�M�P�R�Y�L�� �X�� �R�Y�R�P�� �U�D�G�X�� �R�S�L�V�D�Q�L���� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�� �L�P�� �M�H�� �R�E�X�K�Y�D�W i 

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

�Q�H�N�R�P�� �S�R�M�P�X�� �S�R�V�W�R�M�L�� �Y�L�ã�H�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�D���� �þ�H�V�W�R�� �L�� �P�Q�R�ã�W�Y�R���� �8�� �W�D�N�Y�L�P�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D��

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

opisao, odredio, odnosno definirao neki pojam, a u svrhu boljeg razumijevanja. 
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�5�D�]�O�R�J�� �M�H���W�D�M���ã�W�R���V�Y�D�N�D���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �V�X�G���R���S�U�H�G�P�H�W�X�����S�R�M�D�Y�L�� �L�O�L��

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

 Dokazivanje i opovrgavanje �± �S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q�D���M�H���Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���V�H���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�L�K��

�þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�� �R�� �Q�H�N�R�M�� �S�R�M�D�Y�L���� �Q�S�U���� �S�U�R�F�H�V�X���� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �L�V�W�L�Q�L�W�R�V�W�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �V�W�D�Y�R�Y�D���� �8��

�V�X�S�U�R�W�Q�R�P���� �P�R�å�H�� �V�H�� �J�R�Y�R�U�L�W�L�� �R�� �R�S�Rvrgavanju. Ove se metode koriste u 

kombinaciji s drugim metodama znanstvene spoznaje, budu�ü�L�� �V�H�� �G�R�N�D�]�L�Y�D�Q�M�H��

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

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

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

 
1.4. �5�D�G�Q�D���K�L�S�R�W�H�]�D���L���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L���G�R�S�U�L�Q�Rs 
 

Osnovne radne hipoteze ove doktorske disertacije glase:  

1. Kvaliteta modela �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P�� �L�]�Y�U�V�Q�R�ã�ü�X uvjetovana je stupnjem 

�P�D�W�H�U�L�M�D�O�L�]�D�F�L�M�H���Q�D�þ�H�O�D���4�0-a i TQM-a.  

2. �1�L�M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�L�W�L i razvijati TQM sustav �W�H�� �G�R�V�W�L�ü�L stadij poslovne 

izvrsnosti, bez sustava upravljanja rizicima. 

�3�R�P�R�ü�Q�H���U�D�G�Q�H���K�L�S�R�W�H�]�H���V�X�� 

1) Modeliran, dokumentiran i implementiran sustav upravljanja kvalitetom sukladno 

�]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H���,�6�2�����������������������G�R�S�U�L�Q�R�V�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���P�R�G�H�O�D���7�4�0-a 

organizacije.  

2) Proces upravljanja rizicima kao dio procesne strukture organizacije, bitno 

doprinosi kvaliteti sustava TQM-a.  

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

�V���D�V�S�H�N�D�W�D���S�R�V�O�R�Y�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���N�D�R���E�L�W�Q�R�J���H�O�H�P�H�Q�W�D���V�X�Y�U�H�P�H�Q�L�K���P�R�G�H�O�D���7�4�0-a.  

Da bi men�D�G�å�P�H�Q�W�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D���� �D�� �S�R�W�R�P�� �L�� �F�L�M�H�O�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �P�R�J�D�R�� �R�V�W�Y�D�U�L�W�L��

visok stupanj kontrole svih parametara svih poslovnih procesa, a potom i cijele organizacije, 

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

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

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

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

rizicima i u neproizvodnim poslovnim procesima. Proces ugovaranja jedan je od poslovnih 

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

�P�M�H�U�O�M�L�Y�L�P�� �X�þ�L�Q�F�L�P�D�� �Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �3�U�L�P�M�H�Q�R�P�� �)�0�(�$-metode u 

upravljanju rizicim�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�L��
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kvaliteti svih strukturnih elemenata sustava upravljanja organizacije, preventivno djeluje na 

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

joj om�R�J�X�ü�X�M�H�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H�� �Q�D�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D TQM-a te ispunjenje zahtjeva svih zainteresiranih  

�V�W�U�D�Q�D���� �0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �W�U�H�E�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�W�L�� �U�L�]�L�F�L�P�D���� �S�D�� �L�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D�� �L��

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

metoda pogodna je �D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�D�� �P�H�W�R�G�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �U�L�]�L�F�L�P�D�� �X�� �I�D�]�L�� �S�U�L�S�U�H�P�H za izradu takvog 

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

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

aspekt. Teorijski znanstveni doprinos svodi se na prepoznavanje i prezentaciju povezanosti 

upravljanja rizicima u poslovnim pr�R�F�H�V�L�P�D���� �S�U�R�F�H�V�Q�R�P�� �S�U�L�V�W�X�S�X�� �L�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D TQM-a. Ova se 

spoznaja temelji na analiziranom modelu upravljanja rizicima u procesu ugovaranja, koji je 

definiran u normi ISO 31000, �V�D���F�L�O�M�H�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���V�Y�L�K���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K���S�R�J�U�H�ã�D�N�D���X���S�U�R�F�H�V�X, s 

implikacijama na kvalitetu sustava upravljanja �L�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���� �S�R�V�O�R�Y�Q�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W 

organizacije. Pored toga, primjena FMEA-metode kao metode upravljanja rizicima u 

neproizvodnim poslovn�L�P�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D TQM-a �S�R�W�S�X�Q�R�� �M�H�� �Q�H�L�V�W�U�D�å�H�Q�R��

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

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

procesu ugovaranja, kao i primjeni tog modela na proces ugovaranja koji kvalitetom svojeg 

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

sustava upravljanja organizacije te modela razvoja TQM-a primjenjivog na globalnoj, 

odnosno mikro razini, na putu ka poslovnoj izvrsnosti. �3�R�U�H�G���W�R�J�D�����L�]�U�D�ÿ�H�Q�L���P�R�G�H�O���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��

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

rizicima u svim neproizvodnim poslovnim procesima organizacije. 

 
1.5. Kompozicija rada 

 
U prvom dijelu ove Doktorske disertacije, koji nosi naslov UVOD, postavljen je i 

�R�E�U�D�]�O�R�å�H�Q�� �S�U�R�E�O�H�P�� �N�R�M�L�P�� �V�H�� �R�Y�D�M�� �U�D�G�� �E�D�Y�L, a to je analiza metoda dokazivanja stalnog 

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

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

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

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

           U nastavku Uvoda se dalje �Q�D�Y�R�G�L�� �L�� �R�E�U�D�]�O�D�å�H da je svrha ovog  rada iz analiziranih 

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

�X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D���W�H���G�R�N�D�]�D�W�L���S�R�W�U�H�E�X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���U�L�]�L�F�L�P�D���L���X���S�U�R�F�H�V�X���X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���E�X�G�X�ü�L���M�H���U�L�M�H�þ���R��
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�S�U�R�F�H�V�X���þ�L�M�L���U�H�]�X�Otat im�D���]�Q�D�þ�D�M�Q�H���L�P�S�O�L�N�D�F�L�M�H���Q�D���W�H�P�H�O�M�Q�H poslovne procese organizacije, kao i 

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

�S�U�R�F�H�V�� �X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D�� �L�� �L�]�Y�U�ã�L�W�L�� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �G�H�N�R�P�S�R�]�L�F�L�M�D�� �Q�D�� �Q�D�M�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�L�M�H�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�H��elemente, 

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

�S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�R�� �G�M�H�O�R�Y�D�W�L���� �,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �)�0�(�$-metode kao metode za 

upravljanje rizicima �X���S�U�R�F�H�V�X���X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���å�H�O�L���V�H���L�]�U�D�G�L�W�L���P�R�G�H�O���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D rizikom u procesu 

ugovaranja. 

           U nastavku Uvoda postavljena je glavna radna hipoteza �L�� �S�R�P�R�ü�Q�H�� �K�L�S�R�W�H�]�H. Da bi 

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

kontrole svih parametara �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D���� �ã�W�R �]�Q�D�þ�L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P��sustavom, mora 

uspostaviti sustav upravljanja rizicima. �1�L�M�H�� �P�R�J�X�ü�H���X�V�S�R�V�W�D�Y�L�W�L���V�X�V�W�D�Y���S�R�W�S�X�Q�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�Ma 

kvalitetom koji je u funkciji postizanja poslovne izvrsnosti, bez upravljanja riz�L�F�L�P�D�����Q�D���Q�D�þ�L�Q��

da se izgradi i primjen�M�X�M�H�� �P�R�G�H�O�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �U�L�]�L�F�L�P�D���� �3�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�H�� �V�X�� �L�� �W�U�L�� �S�R�P�R�ü�Q�H�� �U�D�G�Q�H��

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

           Drugi dio ove Doktorske disertacije nosi naslov POTPUNO UPRAVLJANJE 

KVALITETOM - TOTAL QUALITY MANAGE MENT  (TQM)  �L�� �X�� �Q�M�H�P�X�� �V�H�� �R�E�U�D�ÿ�X�M�H��

pojam TQM-a kao i geneza TQM-a kroz modernu povijest kvalitete, od kontrole kvalitete do 

poslovne izvrsnosti. Pored toga, �R�E�U�D�ÿ�X�M�X�� �V�H�� �P�R�G�H�O�L�� �7�4�0-a prepoznati u: Demingovoj 

nagradi za kvalitetu, nagradi za kvalitetu Malcolm Baldrige National Quality Award, 

Europskoj nagradi za kvalitetu i �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�M���Q�R�U�P�L���,�6�2�������������������� �N�D�R���S�R�O�D�]�L�ã�W�X���]�D���U�D�]�Y�R�M 

modela TQM-a. Detaljno se prezentira i model Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu, koji 

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

nagrade za kvalitetu. �8�O�D�]�L�� �V�H�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �X�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�H�� �H�O�H�P�H�Q�W�H�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �P�R�G�H�O�D�� �7�4�0-a. 

�,�V�W�U�D�å�X�M�H�� �V�H�� �L�� �J�H�Q�H�U�L�þ�N�L�� �P�R�G�H�O�� �L�Q�Wegriranog sustava upravljanja, jer se razvoj TQM-a, prema 

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

integracije sustava upravljanja. Za potpuno razumijevanje teme i predmet�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D, 

pristupa se �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���L���H�O�D�E�R�U�D�F�L�M�L���R�V�D�P���Q�D�þ�H�O�D���4�0-�D���L���Q�M�L�K�R�Y�D���J�H�Q�H�]�D���X���Q�D�þ�H�O�D�� TQM-a. 

 �7�U�H�ü�L���G�L�R���'oktorske disertacije nosi naslov ANALIZA UTJECAJA I POSLJEDICA 

�3�2�*�5�(�â�$�.�$ - FAILURE MODE AND EFFECTS ANALYSIS (FMEA) . U ovom se 

�G�L�M�H�O�X���L�]�X�þ�D�Y�D���)�0�(�$-�P�H�W�R�G�D�����'�D�M�H���V�H���Q�M�H�]�L�Q�R���S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H�����L�V�W�U�D�å�X�M�H���Q�M�H�]�L�Q���S�R�Y�L�M�H�V�Q�L��

�U�D�]�Y�R�M���� �,�V�W�U�D�å�X�M�X�� �V�H�� �Y�U�V�W�H�� �)�0�(�$-metode, njihove �]�D�G�D�ü�H���� �7�D�N�R�ÿ�H�U�� �V�H�� �L�V�W�U�D�å�X�M�H�� �V�W�U�X�N�W�X�U�D��

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

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

proizvodnim poslovnim �S�U�R�F�H�V�L�P�D���� �L�V�W�U�D�å�X�M�H�� �V�H�� �Qjezina primjena na neproizvodne poslovne 
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procese���� �V�D�� �V�W�D�M�D�O�L�ã�W�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �U�L�]�L�F�L�P�D�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D TQM-a. �8�N�D�]�X�M�H�� �V�H�� �Q�D�� �]�Q�D�þ�D�M��

kvantifikacije pojava u procesu upravljanja rizicima. 

            �ý�H�W�Y�U�W�L dio D�R�N�W�R�U�V�N�H�� �G�L�V�H�U�W�D�F�L�M�H�� �O�R�J�L�þ�Q�L�� �M�H�� �Q�D�V�W�D�Y�D�N�� �S�U�H�W�Kodnog i nosi naslov 

UPRAVLJANJE RIZICIMA ���� �8�� �R�Y�R�P�� �V�H�� �G�L�M�H�O�X�� �G�D�M�H�� �S�R�M�P�R�Y�Q�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� �U�L�]�L�N�D���� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�X��

vrste rizika, njihova tipologija i postavlja sustav upravljan�M�D�� �U�L�]�L�F�L�P�D���� �2�E�U�D�ÿ�X�M�X�� �V�H standardi 

rizika u SAD-u, Australiji i Novom Zelandu te drugim zemljama, kao i najnoviji standardi 

ISO organizacije, koji se odnosne na sustav upravljanja rizicima. U nastavku ovog dijela 

pristupa se izgradnji procesa upravljanja rizicima primjenom izabrane metodologije. 

 �3�H�W�L�� �G�L�R�� �X�� �V�U�H�G�L�ã�W�H�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �V�W�D�Y�O�M�D��PROCES UGOVARANJA kao jedan od 

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

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

�X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���� �8�O�D�]�L�� �V�H�� �L�� �X�� �V�I�H�U�X�� �S�U�D�Y�D�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Qja pravnih aspekata ugovora. Daje se 

�S�R�M�P�R�Y�Q�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� �S�U�R�F�H�V�D�� �X�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �]�D�K�W�M�H�Y�D�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �,�6�2�� ����������������������

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

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

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D�� �X�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�P�� �,�6�2�� ���������I�I�� �Q�R�U�P�D�P�D���� �3�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �V�H��

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

procesa ugovaranja prema izabranoj metodol�R�J�L�M�L���� �2�Y�D�M�� �G�L�R�� �]�D�Y�U�ã�D�Y�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���L���]�Q�D�þ�H�Q�M�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���S�U�R�F�H�V�R�P���X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���V�X�N�O�D�G�Q�R���Q�D�þ�H�O�L�P�D���7�4�0-a. 

 �â�H�V�W�L���G�L�R���Q�R�V�L���Q�D�V�O�R�Y��UPRAVLJANJU RIZICIMA U PROCESU UGOVARANJA  

- PRIMJENA FMEA METODE i tu �S�R�þ�L�Q�M�H���V�U�H�G�L�ã�Q�M�L�� �G�L�R�� �R�Y�H�� �'oktorske disertacije, u 

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

�,�V�W�U�D�å�X�M�X���V�H���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H���S�U�R�F�H�V�D���X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���N�D�R���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�R�J���X�]�R�U�N�D���L���S�R�V�W�D�Y�O�M�D�M�X���S�D�U�D�P�H�W�U�L��

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

�Y�H�O�L�þ�L�Q�D���� �V�D�G�U�å�D�M�D�� �L�� �L�]�O�D�]�Q�L�K�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�� �P�R�G�H�O�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �U�L�]�L�F�L�P�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���� �8��

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

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

�L���S�U�H�]�H�Q�W�D�F�L�M�X���U�H�]�X�O�W�D�W�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����5�H�]�X�O�W�D�W�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�R�M�D�Y�Q�L�K���R�E�O�L�N�D���P�R�J�X�ü�L�K���S�R�J�U�H�ã�D�N�D��

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

FMEA-metode u upravljanju rizicima u procesu ugovaranja. U nastavku �L�V�W�U�D�å�X�M�H�� �V�H��

konkretna primjena FMEA-metode u upravljanju rizicima u procesu ugovaranja, prema 

�M�H�G�D�Q�D�H�V�W�� �S�U�H�F�L�]�Q�R�� �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�L�K�� �N�R�U�D�N�D���� �N�R�M�L�� �V�H�� �R�G�Y�L�M�D�M�X�� �O�R�J�L�þ�Q�L�P��slijedom. Daje se prikaz 

postupka (pisane procedure) za upravljanje rizicima u procesu ugovaranja, koji predstavlja 

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

Doktorske disertacije, a nosi naslov �0�(�7�2�'�2�/�2�â�.�$�� �2�6�1�2�9�,�&�$�� �=�$�� �3�5�,�3�5�(�0�8��

�,�1�)�2�5�0�$�&�,�-�$�� �2�� �7�5�2�â�.�2�9�,�0�$�� �.�9�$�/�,�7�(�7�(�� �8�� �3�5�2�&�(�6�8�� �8�*�2�9�$�5�$�1�-�$�� 

�,�]�U�D�G�D�� �R�Y�H�� �P�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�H�� �R�V�Q�R�Y�L�F�H�� �Q�X�å�Q�D�� �M�H�� �U�D�G�L �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �)�0�(�$-

metode u upravljanju rizicima u procesu ugovaranja. Ukoliko bi �R�Y�D�� �P�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�D�� �R�V�Q�R�Y�L�F�D��

izostala���� �Q�H�� �E�L�� �E�L�O�R�� �P�R�J�X�ü�H�� �H�J�]�D�N�W�Q�R�� �X�W�Y�Uditi opravdanost izgradnje modela upravljanja 

�U�L�]�L�F�L�P�D���Q�L�W�L���X�W�Y�U�G�L�W�L���Q�M�H�J�R�Y�X���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���L�]�U�D�å�H�Q�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�Q�R���X���L�]�Q�R�V�X���W�U�R�ã�Nova kvalitete.  U 

�R�Y�R�P�� �V�H�� �G�L�M�H�O�X�� �L�V�W�U�D�å�X�M�X�� �W�U�R�ã�N�R�Y�L��kvalitete u procesu ugovaranja, oblikuje se sustav 

izvj�H�ã�ü�L�Y�D�Q�M�D���R���Q�M�L�P�D �W�H���L�V�W�U�D�å�X�M�H���Q�M�L�K�R�Y�D���X�O�R�J�D���X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X���S�U�R�F�H�V�R�P���X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D�����2�E�O�L�N�X�M�H��

se informacijska osnovica u funkciji stalnog �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���X���S�U�R�F�H�V�X���X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D�� 

           Osmi dio ove Doktorske disertacije �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �V�S�D�G�D�� �X�� �Q�M�H�]�L�Q�� �V�U�H�G�L�ã�Q�M�L�� �G�L�R�� �L��ima naslov 

OBLIKOVANJE MODELA RAZVOJA TQM -a �1�$�� �3�5�,�0�-�(�5�8�� �=�5�$�ý�1�(�� �/�8�.�(��

ZAGREB���� �8�� �R�Y�R�P�� �V�H�� �G�L�M�H�O�X���� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �]�D�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H�� �P�R�G�H�O�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D 

�U�L�]�L�F�L�P�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D���� �L�V�W�U�D�å�X�M�H�� �V�X�Vtav upravljan�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �W�H�� �Y�U�ã�L�� �V�X�S�W�L�O�Q�D 

financijska analiza pokazatelj�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �G�R�N�D�]�D�O�D�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W��

integriranog sustava upravljanja. Model upravljanja rizicima u procesu ugovaranja pozicionira 

se u okviru sustava upravljanja organizacije. Daju se naznake razvojne perspektive sustava 

upravljanja na globalnoj i na mikro razini. 

           Deveti dio je �=�$�.�/�-�8�ý�$�.  u kojem se naglasak stavlja na rezultate cjelokupnog 

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���� �,�]�U�D�G�D�� �P�R�G�H�O�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �U�L�]�L�F�L�P�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �X�J�R�Yaranja primjenom FMEA-

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

strukture, a time i strukturni element sustava upravljanja organizacije. Predstavlja jedan od 

�S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D�� �þ�L�M�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �]�Q�D�W�Q�R�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D��pouzdanost i kvalitetu rezultata ostalih 

poslovnih procesa organizacije, s im�S�O�L�N�D�F�L�M�D�P�D�� �Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���� �8�� �]�D�N�O�M�X�þ�N�X�� �V�H��

konstatira da �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �G�R�N�D�]�X�M�X�� �S�R�P�R�ü�Q�H�� �L�� �J�O�D�Y�Q�X�� �U�D�G�Q�X hipotezu; kvaliteta 

modela upravljanja potpunom kvalitetom �X�Y�M�H�W�R�Y�D�Q�D���M�H���V�W�X�S�Q�M�H�P���P�D�W�H�U�L�M�D�O�L�]�D�F�L�M�H���Q�D�þ�H�O�D���4�0-

a i TQM-�D���� �1�L�M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�L�W�L�� �7�4�0�� �V�X�V�W�D�Y�� �N�R�M�L�� �M�H�� �X�� �I�X�Q�N�F�L�M�L�� �S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H��

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

rizicima. Da bi to bilo mog�X�ü�H���Q�X�å�Q�R���M�H���L�]�U�D�G�L�W�L���N�D�W�D�O�R�J���P�R�J�X�ü�L�K���S�R�J�U�H�ã�D�N�D���X���S�U�R�F�H�V�X���N�D�N�R���E�L��

�V�H�� �P�R�J�O�R�� �S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�R�� �G�M�H�O�R�Y�D�W�L�� �V�D�� �F�L�O�M�H�P�� �G�D�� �V�H�� �S�R�J�U�H�ã�N�H�� �Q�H�� �G�R�J�R�G�H���� �)�0�(�$-metoda jedna je 

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

Primjenom FMEA-�P�H�W�R�G�H�� �X�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �U�L�]�L�F�L�P�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �X�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��

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

�G�M�H�O�X�M�H�� �Q�D�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �Q�D�V�W�D�Q�N�D�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� �L�� �Q�M�L�K�R�Y�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�L�� �X�þ�L�Q�D�N�� �Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W 
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organiz�D�F�L�M�H�����ã�W�R���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H�� �Q�D�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D TQM-�D�����0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �P�R�å�H��

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

rizicima i u tom procesu. Model razvoja TQM-a na putu ka poslovnoj izvrsnosti ima svoju 

globalnu i mikro razinu. Daje se i prikaz modela razvoja TQM-�D�� �=�/�=���� �X�� �F�L�O�M�X�� �S�U�L�E�O�L�å�D�Y�D�Q�M�D 

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

           LITERATURA je naslov desetog dijela ove Doktorske disertacije. S�D�G�U�å�L popis 

�O�L�W�H�U�D�W�X�U�H�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�H�� �W�L�M�H�N�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �S�L�V�D�Q�M�D�� �R�Y�H disertacije. Najprije se navodi popis 

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

           Jedanaesti dio pod naslovom PRILOG �V�D�G�U�å�L���S�R�S�L�V���W�D�E�O�L�F�D���L��popis slika koje se nalaze 

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

rednog broja i naziva te naznakom broja stranice na kojoj se nalaze. Slijedi �6�D�å�H�W�D�N ove 

Doktorske disertacije na hrvatskom i engleskom jeziku. �1�D�� �V�D�P�R�P�� �N�U�D�M�X�� �M�H�� �å�L�Y�R�W�Rpis 

doktoranta. 
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2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM - TOTAL QUALITY  
    MANAGEMENT  (TQM)  
 
 

�8���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���Ä�7�R�W�D�O���4�X�D�O�L�W�\���0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³��- (TQM) nezaobilazan 

je pojam. Radi se o konceptu razvijenom nakon Drugog �V�Y�M�H�W�V�N�R�J�� �U�D�W�D�� �X�� �F�L�O�M�X�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��

kvalitete proizvoda i usluga. Razvio ga je �D�P�H�U�L�þ�N�L�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N�� �(�G�Z�D�U�G�� �:�L�O�O�L�D�P�� �'�H�P�L�Q�J��1 

�8�Q�D�W�R�þ�� �W�R�P�H�� �X�� �S�R�þ�H�W�N�X�� �Q�L�M�H�� �R�]�E�L�O�M�Q�L�M�H�� �U�D�]�Y�L�M�H�Q�� �X�� �6�$�'-�X���� �Y�H�ü�� �X�� �-�D�S�D�Q�X�� �N�R�M�L�� �J�D�� �M�H�� ������- tih 

godina 20. st. iskoristio za poslijeratni oporavak industrije i sveukupnog gospodarstva. 

K�D�V�Q�L�M�H�� �V�X�� �J�D�� �X�� �V�Y�H�� �Y�H�ü�R�M�� �P�M�H�U�L�� �N�R�U�L�V�W�L�O�L�� �L�� �X�� �6�$�'-u kao zamjenu za tradicionalni model 

�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�D�Q�� �]�D�� �������� �V�W�����7�4�0�� �Y�U�O�R�� �M�H�� �N�R�P�S�O�H�N�V�D�Q�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �L�� �P�R�å�H�� �J�D�� �V�H��

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

sustavom kvalitete organizacije.2 Bill Creech tvrdi da je ranih 80-tih godina 20. st. ustanovio i 

prvi upotrijebio termin TQM.3 �,�]�Q�R�V�L���V�Y�R�M���V�W�D�Y���G�D���M�H���Ä���« proizvod �W�H�P�H�O�M�Q�D���W�R�þ�N�D���X���S�R�V�W�L�]�D�Q�M�X��

�F�L�O�M�H�Y�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����.�Y�D�O�L�W�H�W�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���Q�L�M�H���P�R�J�X�ü�D bez kvalitete procesa. Kvaliteta procesa 

�Q�L�M�H���P�R�J�X�ü�D���E�H�]���S�U�D�Y�H��organizacije�����3�U�D�Y�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���M�H���E�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���E�H�]���L�V�S�U�D�Y�Q�R�J���Y�R�ÿ�H�Q�M�D. 

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

�S�H�W���X�S�R�U�L�ã�W�D���R�Y�L�V�L���R���R�V�W�D�O�D���þ�H�W�L�U�L���L���X�N�R�O�L�N�R���M�H���M�H�G�Q�R���V�O�D�E�R�����V�Y�D���V�X���V�O�D�E�D���³4 

 
�����������5�D�]�O�L�þ�L�W�L���S�U�L�V�W�X�S�L���S�R�M�P�R�Y�Q�R�P���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�X��Total Quality Managementa (TQM-a) 
 

�8�� �R�Y�R�P�� �G�L�M�H�O�X�� �U�D�G�D�� �Y�U�ã�H�Q�D�� �M�H�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �S�R�M�P�R�Y�Q�R�J�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D�� �7�4�0-a autora hrvatskog 

�J�R�Y�R�U�Q�R�J���S�R�G�U�X�þ�M�D�����6�Y�D���S�R�M�P�R�Y�Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D���S�R�M�P�D TQM-a analiziranih autora oslanjanju se 

�X�J�O�D�Y�Q�R�P�� �Q�D�� �L�]�Y�R�U�L�ã�W�D�� �S�R�M�P�D�� �L�� �G�M�H�O�D�� �'�H�P�L�Q�J�D�� �L�� �-�X�U�D�Q�D5. �7�4�0�� �V�N�U�D�ü�H�Q�L�F�D�� �M�H�� �H�Q�J�O�H�V�N�L�K�� �U�L�M�H�þ�L��

                                                
1 Edward William Deming �U�R�ÿ�H�Q���M�H���������������������������J�R�G�L�Q�H���X���6�L�R�X�[���&�L�W�\�M�X���X���V�D�Y�H�]�Q�R�M���G�U�å�D�Y�L���,�R�Z�L���X���6�$�'-u, a umro 
je 20.12.1993. godine u Washingtonu. Studirao �M�H���Q�D���<�D�O�H���V�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�X�����2�E�U�D�Q�L�R���M�H���G�R�N�W�R�U�D�W���L�]���P�D�W�H�P�D�W�L�þ�N�H���I�L�]�L�N�H 
������������ �J�R�G�L�Q�H���� �*�O�D�Y�Q�R���S�R�G�U�X�þ�M�H���L�Q�W�H�U�H�V�D���S�U�R�Q�D�ã�D�R���M�H���X���D�Q�D�O�L�]�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H��metodom uzorkovanja. Tijekom Drugog 
�V�Y�M�H�W�V�N�R�J���U�D�W�D���R�G�U�å�D�R���M�H���E�U�R�M�Q�D���S�U�H�G�D�Y�D�Q�M�D���L�]���V�W�D�W�L�V�W�L�N�H���X���6�$�'-u i Kanadi. Zahvalj�X�M�X�ü�L���W�R�P�H���L���S�R�W�S�R�U�L���J�H�Q�H�U�D�O�D��
�0�F�$�U�W�K�X�U�D�����������������J�R�G�L�Q�H���S�U�Y�L���S�X�W�D���G�R�O�D�]�L���X���-�D�S�D�Q�����J�G�M�H���L�]�O�D�å�H���V�Y�R�M�H���S�R�J�O�H�G�H���R���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P����
�þ�L�P�H���M�H���L�P�S�U�H�V�L�R�Q�L�U�D�R���-�D�S�D�Q�F�H���� �2�G���W�D�G�D���� �V�Y�H���G�R������-tih godina 20. st. u Japanu provodi puno vremena. Koncept 
koji je Deming primijenio u Japanu, primijenili su i u SAD-u nakon 80-tih godina 20. st. Od tog trenutka 
�'�H�P�L�Q�J���G�R�V�W�L�å�H���V�Y�M�H�W�V�N�X���V�O�D�Y�X���� �2�V�W�D�W���ü�H���]�D�S�D�P�ü�H�Q���N�D�R���D�P�H�U�L�þ�N�L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N���N�R�M�L�� �M�H���S�R�V�W�D�Y�L�R���W�H�P�H�O�M�H���P�R�G�H�U�Q�H��
teorije kvalitete i znatno pomogao razvoju prakse kvalitete u svijetu. Prema razdobljima moderne povijesti 
�N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����V�Y�U�V�W�D�Y�D���J�D���V�H���X���Ä�5�D�Q�H���$�P�H�U�L�N�D�Q�F�H���³ 
2 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete III. dio �± Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 196. 
3 Bill Creech, The Five Pillars of TQM, Trumen Talley Books, New York, USA, 1995, p. 6. 
4 Ibd., p. 6. 
5 Joseph Moses Juran �U�R�ÿ�H�Q���M�H���������������������������J�R�G�L�Q�H���X���%�U�D�L�O�L���X���5�X�P�X�Q�M�V�N�R�M�����*�R�G�L�Q�H���������������V���R�E�L�W�H�O�M�L���V�H�O�L���X���6�$�'����
�7�L�W�X�O�X���H�O�H�N�W�U�R�L�Q�å�H�Q�M�H�U�D���V�W�M�H�þ�H���������������J�R�G�L�Q�H�����=�E�R�J���V�Y�R�M�L�K���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���E�U�]�R���M�H���Q�D�S�U�Hdovao i 1926. godine dolazi u 
�2�G�M�H�O�� �6�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �S�R�G�� �S�R�N�U�R�Y�L�W�H�O�M�V�W�Y�R�P�� �V�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�D�� �X�� �&�K�L�F�D�J�X���� �*�R�G�L�Q�H�� ������������ �V�W�M�H�þ�H�� �G�R�N�W�R�U�D�W�� �/�R�\�R�O�D��
�6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�D���� �3�R�þ�H�W�N�R�P�� �,�,���� �V�Y�M�H�W�V�N�R�J�� �U�D�W�D�� �G�R�O�D�]�L�� �X�� �:�D�V�K�L�Q�J�W�R�Q�� �J�G�M�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�� �L�V�S�R�U�X�N�R�P�� �U�D�W�Q�R�J�� �P�D�W�H�U�L�M�D�O�D��
�6�D�Y�H�]�Q�L�F�L�P�D���� �3�L�ã�H���Q�H�N�R�O�L�N�R���N�Q�M�L�J�D���L�� �G�U�å�L���E�U�R�M�Q�D���S�U�H�G�D�Y�D�Q�M�D���W�H���U�D�]�Y�L�M�D���Y�O�D�V�W�L�W�X���I�L�O�R�]�R�I�L�M�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �*�R�G�L�Q�H��������������
�R�V�Q�L�Y�D���Ä�7�K�H���-�X�U�D�Q���,�Q�V�W�L�W�X�W���³�� �,�V�W�H���J�R�G�L�Q�H���R�E�M�D�Y�O�M�X�M�H���� �S�R�]�Q�D�W�X���7�U�L�O�R�J�L�M�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����7�K�H���4�X�D�O�L�W�\�� �7�U�L�O�R�J�\���� �L�� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H��
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�Ä�7�R�W�D�O�� �4�X�D�O�L�W�\�� �0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³�� �L�� �P�R�å�H�� �V�H�� �S�U�H�Y�H�V�W�L�� �N�D�R�� �Äupravljanje potpunom kvalitetom�³ ili 

�Ä�S�R�W�S�X�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���³ Radi se o �V�O�R�M�H�Y�L�W�R�P�� �S�R�M�P�X�� �þ�L�M�H�� �U�D�]umijevanje zahtijeva 

�W�H�P�H�O�M�L�W���S�U�L�V�W�X�S���L���D�Q�D�O�L�]�X�����5�D�]�O�L�þ�L�W�L���D�X�W�R�U�L���S�R�M�D�P���7�4�0-�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�R���S�U�H�Y�R�G�H���L���U�D�]�O�L�þ�L�W�R���W�X�P�D�þ�H�� 

�ÄPotpuno upravljanje kvalitetom �P�R�å�H���V�H���X�N�U�D�W�N�R���G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���N�D�R�� 

- �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�Q�M�H���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�L�K���]�D�K�W�M�Hva kupaca, 

- �S�R���Q�D�M�Q�L�å�L�P���W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�����L 

- �R�V�O�R�E�D�ÿ�D�Q�M�H�P���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�D���V�Y�L�K���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� 

�7�R���]�Q�D�þ�L�� 

- �N�X�S�F�L���R�G�O�X�þ�X�M�X���ã�W�R���M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� 

- �X�N�X�S�Q�L���W�U�R�ã�N�R�Y�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H��smanjuju se primjenom principa uradi ispravno prvi put i 

svaki put, 

- motivacija i obrazovanje za kvalitetu �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���R�P�R�J�X�ü�X�M�H provedbu TQM-a. 

�.�X�S�F�L���L���W�U�å�L�ã�W�H���V�X���M�H�G�L�Q�L���V�X�F�L���R���V�W�X�S�Q�M�X���U�D�]�Y�R�M�D���7�4�0-a. Potpuno upravljanje kvalitetom 

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

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���± kako bi se p�R�V�W�L�J�O�R�� �Y�L�ã�X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �X�]�� �Q�L�å�H�� �W�U�R�ã�N�R�Y�H���³6 Ovo pojmovno 

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

svih zaposlenih u razvoju TQM-a. 

Joseph Moses Juran o TQM-�X�� �N�D�å�H���� �Ä�6�X�Y�U�H�P�H�Q�L�� �Q�D�J�O�D�V�D�N�� �Qa zadovoljstvo kupca, 

�ã�L�U�R�N�D�� �S�U�Lmjena koncepcije kvalitete i sudjelovanje svih uposlenih dali su povoda za novi 

naziv �± Ukupno upravljanje kvalitetom [Total Quality Management (TQM)]. TQM je sustav 

aktivnosti usmjerenih na stjecanje zadovoljnih kupaca, osposobljenih zapo�V�O�H�Q�L�N�D���� �Y�H�ü�L�K��

�X�N�X�S�Q�L�K���S�U�L�K�R�G�D�� �L�� �Q�L�å�L�K���W�U�R�ã�N�R�Y�D���³7 �,���R�Y�R���S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� �L�V�W�L�þ�H�����������]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R���Nupca, 

�������X�O�R�J�X���V�Y�L�K���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�������������Q�L�å�H���W�U�R�ã�N�R�Y�H���L���������S�R�V�O�R�Y�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�� 

�Ä�7�R�W�D�O�� �4�X�D�O�L�W�\�� �0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W �M�H�� �V�X�V�W�D�Y�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D���� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D�� �I�O�H�N�V�L�E�L�O�Q�R�V�W�L����

efektivnosti i efikasnosti poslovanja. 

�7�4�0���Q�D�V�W�R�M�L���R�V�L�J�X�U�D�W�L�����W�M�����V�W�Y�R�U�L�W�L���X�Y�M�H�W�H���G�D���V�Y�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P���V�Q�D�J�D�P�D��ostvare 

maksimalno i efektivno �M�H�G�D�Q���F�L�O�M�����S�U�R�L�]�Y�H�V�W�L���S�U�R�L�]�Y�R�G���L���S�U�X�å�L�W�L���X�V�O�X�J�X���R�Q�G�D���N�D�G�D�����J�G�M�H���L���N�D�N�R��

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

�7�4�0�� �V�H�� �W�H�P�H�O�M�L�� �Q�D�� �N�R�Q�F�H�S�W�X�� �V�W�D�O�Q�R�J�D�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �S�U�R�F�H�V�D���� �Q�D��

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

                                                                                                                                                   
�N�U�L�W�H�U�L�M�H���D�P�H�U�L�þ�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���0�D�O�Folm Baldrige National Quality Award. Prema razdobljima moderne 
�S�R�Y�L�M�H�V�W�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����V�Y�U�V�W�D�Y�D���J�D���V�H���X���Ä�5�D�Q�H���$�P�H�U�L�N�D�Q�F�H���³ 
6 Ivo Bakija, Osiguranje kvalitete po ISO 9000�����3�U�L�Y�U�H�G�Q�L���Y�M�H�V�Q�L�N���=�D�J�U�H�E�D�þ�N�D���E�D�Q�N�D���G���G�������=�D�J�U�H�E�����������������V�W�U��������-
29. 
7 Joseph M. Juran i Frank M. Gryna, Planiranje i analiza kvalitete, �7�U�H�ü�H���L�]�G�D�Q�M�H�����0�$�7�(�����=�D�J�U�H�E�����������������V�W�U���������� 
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�7�4�0���V�X�V�W�D�Y�� �M�H���S�R�W�S�X�Q�R���R�U�L�M�H�Q�W�L�U�D�Q���Q�D���W�U�å�L�ã�W�H�� �L�� �Y�R�ÿ�H�Q���N�X�S�F�H�P�����&�X�V�W�R�P�H�U��- driven). U 

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

���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Q�� �N�X�S�D�F�����³8 �2�Y�R�� �S�R�M�P�R�Y�Q�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �X�� �S�U�Y�L�� �S�O�D�Q�� �V�W�D�Y�O�M�D���� ������ �å�H�O�M�H�� �L��

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

������ �S�R�V�O�R�Y�Q�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W, ali u TQM-�X�� �R�W�N�U�L�Y�D�� �Q�R�Y�X�� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�X�� �V�D�J�O�H�G�D�Y�D�M�X�ü�L�� �J�D�� �N�D�R���� ������

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

stalnog napredovanja i 7���� �G�D�M�H�� �P�X�� �Q�R�Y�X�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�X�� �R�G�U�H�ÿ�X�M�X�ü�L�� �J�D�� �N�D�R�� �V�X�V�W�D�Y�� Ovim 

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

TQM sagl�H�G�D�Q���N�D�R���S�U�R�F�H�V���S�R�V�W�D�M�H���G�L�Q�D�P�L�þ�Qom �X�P�M�H�V�W�R���V�W�D�W�L�þ�Q�R�P���N�D�W�H�J�R�U�L�M�R�P�����D���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D���G�D��

se radi o sustavu, daje TQM-u novu dimenziju, ukazuje na �Q�M�H�J�R�Y�X�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W���L�� �X�S�X�ü�X�M�H��

�Q�D���S�R�W�U�H�E�X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���Q�M�H�J�R�Y�L�K���V�W�U�X�N�W�X�U�Q�L�K���H�O�H�P�H�Q�D�W�D��9 

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

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

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

�ã�L�U�L���V�H���S�U�H�P�D���Q�D�W�U�D�J���L���S�U�H�P�D���Q�D�S�U�L�M�H�G���X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L���W�D�N�R���L���O�D�Q�D�F���R�S�V�N�U�E�H���L���O�D�Q�D�F���N�X�S�D�F�D���³10 I ovo 

�S�R�M�P�R�Y�Q�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H���� �N�D�R�� �L�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�D���� �X�� �S�U�Y�L�� �S�O�D�Q�� �L�V�W�L�þ�H���� ������ �N�X�S�F�D���� �]atim 2) ulogu svih 

zaposlenih�����������V�X�V�W�D�Y�� �L���������S�U�R�F�H�V�����3�R�V�O�R�Y�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W���N�D�R���M�H�G�Q�X���R�G���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�K���R�G�U�H�G�Q�L�F�D���7�4�0-a 

eksplicite se ne navodi. 

�Ä�7�R�W�D�O�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �M�H�G�D�Q�� �U�X�N�R�Y�R�G�H�ü�L�� �V�W�L�O���� �R�G�Q�R�V�Q�R���� �I�R�U�P�X��

�U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���� �N�R�M�D�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�Me svih, od predsjednika kompanije do posljednjeg 

zaposlenog, na postizanju kvalitete i maksimalnom zadovoljenju kupca. 

�7�4�0���M�H���M�H�G�D�Q���R�G���Q�D�þ�L�Q�D���Y�R�ÿ�H�Q�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���V���Q�D�P�M�H�U�R�P���V�X�G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���V�Y�L�K���V�X�U�D�G�Q�L�N�D��

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

- roba i usluga, 

- aktivnosti i ciljeva, 

                                                
8 Ivanka Avelini Holjevac, Kontroling�����6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H���X���5�L�M�H�F�L�����+�R�W�H�O�L�M�H�U�V�N�L���I�D�N�X�O�W�H�W���2�S�D�W�L�M�D�����2�S�D�W�L�M�D�����������������V�W�U���������� 
9 �ÄSustav je grupa elemenata koji ne mogu biti od�Y�R�M�H�Q�L�� �X�� �Q�H�R�Y�L�V�Q�H�� �G�L�M�H�O�R�Y�H���� �D�� �G�D�� �V�H�� �S�U�L�W�R�P�� �Q�H�� �Q�D�þ�L�Q�L�� �ã�W�H�W�D��
�F�M�H�O�L�Q�L���� �6�Y�D�N�L�� �V�H�� �V�X�V�W�D�Y�� �V�D�V�W�R�M�L�� �R�G�� �G�Y�D�M�X�� �L�O�L�� �Y�L�ã�H�� �H�O�H�P�H�Q�D�W�D���ã�W�R�� �P�R�U�D�M�X�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�L�W�L�� �V�O�M�H�G�H�ü�H�� �X�Y�M�H�W�H���� ������ �6�Y�D�N�L�� �G�Lo 
�X�W�M�H�þ�H���Q�D���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H���F�M�H�O�L�Q�H�����������'�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H���H�O�H�P�H�Q�D�W�D���L�O�L���N�R�P�S�R�Q�H�Q�D�W�D���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���M�H��ovisn�R�����ã�W�R���X�W�M�H�þ�H���Q�D���X�þ�L�Q�D�N��
cjeline; 3) Ma kako se komponente dijeli u skupine, svaka komponenta nema neovisan utjecaj na cjelinu. Svaka 
komponen�W�D���U�D�G�L���R�Q�R���ã�W�R���W�U�H�E�D���U�D�G�L�W�L�����V�D�P�R�V�W�D�O�Q�D���M�H�����D�O�L���P�R�U�D���S�U�H�X�]�H�W�L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���L���]�D���Q�M�H�]�L�Q���X�W�M�H�F�D�M���Q�D���F�M�H�O�L�Q�X����
Odg�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �M�H�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �F�M�H�O�L�Q�L���� �D�O�L�� �L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� �G�U�X�J�L�K�� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�D�W�D�� �ã�W�R�� �V�X�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�H�� �]�D�� �X�þ�L�Q�D�N��
�F�M�H�O�L�Q�H���� �N�D�R�� �X�� �S�U�L�P�M�H�U�X�� �G�L�M�H�O�R�Y�D�� �D�X�W�R�P�R�E�L�O�D���� �V�Y�D�N�L�� �M�H�� �Y�D�å�D�Q���� �D�O�L�� �X�� �P�H�ÿ�X�R�Y�L�V�Q�R�V�W�L���� �1�L�M�H�G�D�Q�� �G�L�R�� �D�X�W�D�� �Q�H�� �P�R�å�H��
�S�R�V�W�L�ü�L���V�Y�U�K�X���N�D�N�Y�X���L�P�D���F�M�H�O�L�Q�D�����7�U�L���V�X���Y�D�å�Q�H���Y�D�U�L�M�D�E�O�H���V�X�V�W�D�Y�D�����$�����)�8�1�.�&�,�2�1�,�5�$�1�-�(���X���ã�L�U�H�P���V�P�L�V�O�X�����6�Y�D�N�L���M�H��
�V�X�V�W�D�Y�� �L�V�W�R�G�R�E�Q�R�� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�D�� �V�O�R�å�H�Q�L�M�H�J�� �V�X�V�W�D�Y�D; B) STRUKTURA �± �R�S�L�V�� �N�D�N�R�� �V�X�� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H�� �U�D�V�S�R�U�H�ÿ�H�Q�H����
podijeljene u skupi�Q�H���L���N�D�N�Y�R���L�P���M�H���P�H�ÿ�X�G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H�� C) PROCESI �± �R�Q�R���ã�W�R���V�H���G�R�J�D�ÿ�D���X�Q�X�W�D�U���V�X�V�W�D�Y�D���L���L�]�P�H�ÿ�X��
�N�R�P�S�R�Q�H�Q�D�W�D���³���5�R�E�H�U�W���&�K�D�S�P�D�Q���:�R�R�G�����7�K�R�P�D�V���+�����/�H�H���L���6�K�R�L���6�K�L�E�D����Integrirano upravljanje sustavom, Center 
for Quality Management, Cambridge �± Mass, UK, 2000, p. 22. 
10 Hrvoje Skoko, Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 11. 
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- zadovoljstva kupca, 

- �G�X�J�R�U�R�þ�Q�H���U�H�Q�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L�� 

- �S�U�H�G�Q�R�V�W�L���]�D���V�X�U�D�G�Q�L�N�H���L���X�V�X�J�O�D�ã�H�Q�R�V�W�L���V�D���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���G�U�X�ã�W�Y�D���³11 

�2�Y�R���S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H���Q�D���W�U�D�J�X���M�H���S�U�H�W�K�R�G�Q�L�K�����7�D�N�R�ÿ�H�U���X���S�U�Y�L���S�O�D�Q���L�V�W�L�þ�H����������kupca, 

ali i: 2) sudjelovanje svih zaposlenih, 3) poslovni rezultat, ali dodaje i novu karakteristiku 

TQM-�D�� �W�Y�U�G�H�ü�L�� �G�D�� �V�H�� �U�D�G�L�� �R�� ������ �Q�D�þ�L�Q�X�� �Y�R�ÿ�H�Q�M�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �U�X�N�R�Y�R�G�H�ü�H�P�� �V�W�L�O�X���� �0�H�ÿ�X�W�L�P����

eksplicite se ne navodi da je TQM ujedno i proces. 

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

opredijeljenost rukovodstva prema kvaliteti. Potpuno upravljanje kvalitetom ranije je mogao 

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

prirodne u podu�]�H�ü�L�P�D���V�D���V�X�V�W�D�Y�R�P���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���L�]�J�U�D�ÿ�H�Q�L�P���X���V�N�O�D�G�X���V���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�P���Q�R�U�P�R�P��

ISO 9001:2000. Stoga danas pojam potpunog upravljanja kvalitetom treba podvesti pod 

�Q�D�M�ã�L�U�L���S�R�M�D�P���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���³12 

�1�D���S�U�Y�L���S�R�J�O�H�G���V�N�U�R�P�Q�R���S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H���7�4�0-a u prvi plan i�V�W�L�þ�H: 1) ulogu svih 

�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �N�U�R�]�� �W�L�P�V�N�L�� �U�D�G���� �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �W�Y�U�G�Q�M�R�P�� �G�D�� �S�R�M�D�P�� �7�4�0-a treba zapravo sagledati u 

�Q�D�M�ã�L�U�H�P���N�R�Q�W�H�N�V�W�X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Qja kvalitetom, dolazi se i do: 2) procesa. Nigdje se eksplicite ne 

�V�S�R�P�L�Q�M�H�� �N�X�S�D�F�� �N�D�R�� �L�V�K�R�G�L�ã�W�H�� �7�4�0-a iako se aluzija na �N�X�S�F�D�� �P�R�å�H�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�W�L�� �N�U�R�]�� �F�L�O�M��

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

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

�Ä�7�4�0���N�D�R���I�L�O�R�]�R�I�V�N�L���S�R�M�D�P���R�]�Q�D�þ�D�Y�D���Q�D�þ�L�Q���P�L�ã�O�M�H�Q�M�D���S�R���N�R�M�H�P���M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�D���W�H�P�H�O�M�Q�L�� �L��

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

- �7�4�0�� �N�D�R�� �N�X�O�W�X�U�D�� �L�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �W�Y�U�W�N�H�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �N�X�S�F�D�� �L�O�L�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D��

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

kod ispunjenja s�Y�L�K���Q�M�H�J�R�Y�L�K���å�H�O�M�D���W�H���W�D�N�R���R�V�W�Y�D�U�H���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L���S�D�U�W�Q�H�U�V�N�L���R�G�Q�R�V�� 

- �7�4�0�� �N�D�R�� �P�R�G�H�O�� �L�Q�W�H�J�U�D�O�Q�R�J�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �V�X�V�W�D�Y�R�P�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �S�R�N�X�ã�D�M��

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

stanju realizirati filozofske postavke i, istodobno, u potpunosti ostvariti zahtjeve 

svih zainteresiranih strana (kupca, korisnika, partnera, vlasnika, �W�U�å�L�ã�W�D���L���G�U�X�ã�W�Y�D���� 

                                                
11 Hali�O�� �*�X�W�R�ã�L�ü�� �L�� �%�M�R�U�Q�� �5�H�L�W�H����Upravljanje kvalitetom ISO 9000 i okolinsko upravljanje ISO 14000���� �-�H�å����
Sarajevo, BiH, 2001, str. 29. 
12 �1�H�Q�D�G���9�X�O�L�ü����Sustavi upravljanja kvalitetom�����9�H�O�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H���X���6�S�O�L�W�X�����6�S�O�L�W�����������������V�W�U���������� 
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Kada se govori o TQM-�X���N�D�R���N�X�O�W�X�U�L���L���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X���W�Y�U�W�N�H���R�Q�G�D���V�X���W�X���P�L�ã�O�M�H�Q�M�D���S�U�D�N�W�L�þ�Q�R��

nepodijeljena �± ako se TQM shvati kao orijentacija na kupca i korisnika, tada on posjeduje 

�V�Y�R�M���S�X�Q�L���V�P�L�V�D�R�����S�R�V�H�E�Q�R���D�N�R���V�H���U�D�]�P�D�W�U�D���N�D�R���Q�H�S�U�H�N�L�G�Q�R���N�U�H�W�D�Q�M�H�����V�W�D�O�Q�L���S�U�R�F�H�V���³13 

�2�Y�R�� �S�R�M�P�R�Y�Q�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H polazi od TQM-a kao: 1) filozofskog pojma i 2) kulture 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �8�� �V�U�H�G�L�ã�W�H�� �S�R�]�R�U�Q�R�V�W�L�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �V�W�D�Y�O�M�D���� ������ �N�X�S�F�D���� �D�O�L�� �L�� �V�Y�H�� �G�U�X�J�H�� �]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�H��

strane, potom: 2) sve zaposlene, 3) TQM kao model integriranog sustava upravljanja i 4) 

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

ispunjavanje zahtje�Y�D�� �N�X�S�F�D�� �L�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�D�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�J�� �S�D�U�W�Q�H�U�V�N�R�J�� �R�G�Q�R�V�D�� �V��

kupcem, nastoji �X�S�U�D�Y�O�M�D�W�L���S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���X�V�S�M�H�ã�Q�R�ã�ü�X na dugi rok. 

�3�R�U�H�G���Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K���S�R�V�W�R�M�L���L���Q�L�]���G�U�X�J�L�K���S�R�M�P�R�Y�Q�L�K���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D���7�4�0-a. Gotovo svaki autor 

nastoji dati svoj doprinos razumijevanju TQM-�D���� �,�]�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K�� �L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�L�K�� �S�R�M�P�R�Y�Q�L�K��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D���� �P�R�å�H�� �V�H�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D �M�H�� �7�4�0�� �R�V�R�E�L�W�R�� �V�O�R�å�H�Q�� �L�� �V�O�R�M�H�Y�L�W�� �S�R�M�D�P���� �ã�L�U�R�N�R�J�� �R�E�X�K�Y�D�W�D����

�N�R�M�L���V�H���Q�H���P�R�å�H���M�H�G�Q�R�]�Q�D�þ�Q�R���R�E�M�D�V�Q�L�W�L�� 

 
Tablica 1. Prikaz  elemenata obuhvata �S�R�M�P�R�Y�Q�L�K���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D��TQM-a 
 

         Autor  
 
Obuhvat 

Bakija  Juran Avelini - 
Holjevac 

Skoko �*�X�W�R�ã�L�ü��
Reite 

�9�X�O�L�ü Injac  

Kupac + + + + + + + 
Zaposleni + + + + + + + 
�7�U�R�ã�N�R�Y�L + + +     
Sustav   + +   + 
Proces   + +   + 
Kultura 

organizacije 
      + 

�1�D�þ�L�Q 
�Y�R�ÿ�H�Q�M�D 

    + +  

�1�D�þ�L�Q�� 
�P�L�ã�O�M�H�Q�M�D 

  +    + 

Model 
upravljanja 

  +    + 

Poslovni 
rezultat 

 + +  + +  

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

�6�Y�L�� �D�X�W�R�U�L�� �þ�L�M�D�� �V�X�� �S�R�M�P�R�Y�Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D�� �7�4�0-�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�D���� �S�R�W�S�X�Q�R�� �V�X�� �V�X�J�O�D�V�Q�L�� �R�N�R��

dva elementa obuhvata TQM-�D���� �7�R�� �V�X���� ������ �N�X�S�D�F���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Q�M�H�J�R�Y�H�� �å�H�O�M�H�� �L�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L��

zadovoljstvo rezultatom poslovnih procesa materijaliziranih u proizvodu ili usluzi i 2) potreba 

�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�M�D���V�Y�L�K���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� 

                                                
13 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete III. dio - Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 196-
197. 
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�9�L�V�R�N�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �V�X�J�O�D�V�Q�R�V�W�L�� �D�X�W�R�U�D�� �L�]�� �7�D�E�O�L�F�H�� ������ �M�H�� �R�N�R�� �V�O�M�H�G�H�ü�L�K�� �H�O�H�P�H�Q�W�D�� �R�E�X�K�Y�D�W�D��

TQM-�D�����������S�R�V�O�R�Y�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�����������W�U�R�ã�N�R�Y�L���������� �Vustav i  4) proces.14 �3�R�M�H�G�L�Q�L���D�X�W�R�U�L�� �Q�D�Y�R�G�H�� �M�R�ã��

neke elemente obuhvata TQM-a poput: ������ �Q�D�þ�L�Q�D�� �Y�R�ÿ�H�Q�M�D���� ������ �Q�D�þ�L�Q�D�� �P�L�ã�O�M�H�Q�M�D���� ������ �P�R�G�H�O�D��

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �L�� ������ �N�X�O�W�X�U�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �6�Y�H�R�E�X�K�Y�D�W�Q�R�� �S�R�M�P�R�Y�Q�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� �7�4�0-a treba 

�V�D�G�U�å�D�Y�D�W�L���V�Y�H���H�O�H�P�H�Q�W�H���R�E�X�K�Y�D�W�D���7�4�0-a. �Ä�,�D�N�R���V�H���7�4�0���L�V�W�U�D�å�X�M�H���L���S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�H���ã�L�U�R�P���V�Y�L�M�H�W�D����

�Q�H���S�R�V�W�R�M�L�� �Q�M�H�J�R�Y�R���R�S�ü�H�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�R���S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H���� �0�H�ÿ�X�W�L�P�����7�4�0���V�H���R�S�ü�H�Q�L�W�R���V�P�D�W�U�D��

filozofijom upravljanja organizacijom. �3�U�L�� �W�R�P�� �V�H�� �L�V�W�L�þ�H�� �Q�D�þ�H�O�D, praksu i tehnike TQM-a. 

Temeljnim odrednicama TQM-a �V�P�D�W�U�D���V�H���R�U�L�M�H�Q�W�L�U�D�Q�R�V�W���N�X�S�F�X���N�R�U�L�V�Q�L�N�X�����V�W�D�O�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���L��

�W�L�P�V�N�L�� �U�D�G���� �8�V�S�M�H�ã�Q�D�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �7�4�0-a od svih zaposlenih u organizaciji zahtijeva 

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

sustava primjeno�P�� �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�L�K�� �D�O�D�W�D�� �L�� �W�H�K�Q�L�N�D���³15 �3�U�L�K�Y�D�W�L�� �O�L�� �V�H�� �R�Y�D�N�D�Y�� �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�� u 

nastojanju formuliranja jednostavnog i razumljivog  �S�R�M�P�R�Y�Q�R�J���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D�����P�R�å�H���V�H���U�H�ü�L���G�D���M�H��

�7�4�0�� �I�L�O�R�]�R�I�V�N�L�� �S�U�L�V�W�X�S�� �P�R�G�H�O�X�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�R�P�� �N�R�M�H�P�� �M�H�� �X�� �L�V�K�R�G�L�ã�W�X��

razumijevanje zahtjeva kupca/korisnika i njihovo ispunjenje kvalitetom proizvoda ili usluge, 

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

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

optimalnog poslovnog rezultata organizacije u dinamici vremena. TQM dio je kulture 

organizacije i predstavlja razvojnu fazu sustava upravljanja na putu ka poslovnoj izvrsnosti. 

�7�4�0���M�H���V�O�R�å�H�Q���L���V�O�R�M�H�Y�L�W���N�R�Q�F�H�S�W�����.�D�N�R���E�L���J�D���V�H���ã�W�R���E�R�O�M�H���L�V�W�U�D�å�L�O�R���L���Vhvatilo potrebno 

�M�H�� �G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H�� �L�V�W�U�D�å�L�W�L�� �V�Y�D�N�L�� �G�L�R�� �N�R�Q�F�H�S�W�D�� �S�R�V�H�E�Q�R���� �'�L�M�H�O�R�Y�L�� �N�R�Q�F�H�S�W�D�� �7�4�0-a su: 1) potpuno 

(total), 2) kvaliteta (quality) i 3) upravljanje (management). 

Potpuno (Total) - �Ä�� �«�� �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �S�R�V�W�D�M�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�O�Q�L�P�� �G�L�M�H�O�R�P�� �V�Y�D�N�H�� �I�D�]�H��

poslo�Y�D�Q�M�D�� �Y�D�ã�H�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �7�4�0�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�M�H�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�X�� �G�D�� �V�X�� �U�D�]�Q�H�� �I�X�Q�N�F�L�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D��

�P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���S�R�Y�H�]�D�Q�H���³16  Isto tako Total �]�Q�D�þ�L���G�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�D���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���V�Y�D�N�R�J���S�R�M�H�G�L�Q�F�D���N�D�R���L��

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

treba obuhvatiti sve strukturne elemente sustava upravljanja.  

 
 
 
 

                                                
14 �3�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �Q�D�S�R�P�H�Q�X�W�L�� �G�D�� �N�R�G�� �S�R�L�P�D�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D���N�D�R�� �H�O�H�P�H�Q�W�D�� �R�E�X�K�Y�D�W�D���S�R�M�P�R�Y�Q�R�J�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D��
TQM-a, samo autorica Avelini-Holjevac eksplicite govori o poslovnoj uspj�H�ã�Q�R�V�W �N�D�G�� �J�R�Y�R�U�L�� �R�� �Ä�H�I�H�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �L��
�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���³�����2�V�W�D�O�L���D�X�W�R�U�L���L�P�S�O�L�F�L�W�H���V�S�R�P�L�Q�M�X���S�R�V�O�R�Y�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�� 
15 �'�D�Q�Q�\���&�����.�����+�R�����(�G�G�L�H���:�����/�����&�K�H�Q�J���D�Q�G���3�D�W�U�L�F�N���6�����:�����)�R�Q�J�����Ä�,�Q�W�H�J�U�D�W�L�R�Q���R�I���Y�D�O�X�H���D�Q�D�O�\�V�L�V���D�Q�G���W�R�W�D�O���T�X�D�O�L�W�\��
management: the way ahead in the �Q�H�[�W���P�L�O�O�H�Q�Q�L�X�P�³����Total Quality Management, Vol. 11, No. 2, Hants, UK, 
2000, p. 179-186. 
16 John M. Kelly, Total Quality Management, Aleksander Hamilton Institut, USA, 1997, p. 14. 
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Slika 1. Struktura koncepta TQM-a 
 

 
 Izvor: Izradio autor. 

 
 

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

za odvij�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D�����7�R���V�X�����������V�W�U�D�W�H�ã�N�L���G�R�N�X�P�H�Q�W�L���N�R�M�L�P�D���V�H���X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���R�S�U�H�G�M�H�O�M�H�Q�M�H��

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

posebnim ciljevima, 2) organizacijski ustroj, 3) poslovni procesi, 4) resursi, 5) partnerstva i 6) 

informacije i komunikacija.  

 
Slika 2. Strukturni elementi sustava upravljanja organizacije 
 
 
 

 
 
Izvor: Doradio autor prema: �0�D�U�N�R�� �%�H�ã�N�H�U����Metodologija izgradnje poslovnih procesa u sustavu kvalitete, 
Oskar, Zagreb, 2003, str. 3.  
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Vanjski i unutarnji institucionalni okvir 
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�'�D���E�L���V�H���P�R�J�O�R���J�R�Y�R�U�L�W�L���R���Ä�S�R�W�S�X�Q�R�M�³���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���S�R�W�U�H�E�Q�R���M�H���Q�D���Q�D�þ�H�O�L�P�D��kvalitete urediti 

sve strukturne elemente sustava upravljanja. Tek tada su stvorene pretpostavke da rezultati 

poslovnih procesa, materijalizirani u proizvodu ili usluzi, budu kvalitetni, odnosno da imaju 

takve karakteristike da mogu u potpunosti ispuniti zahtjeve kupca/korisnika. Ukoliko bilo koji 

element sustava uprav�O�M�D�Q�M�D���Q�L�M�H���X�U�H�ÿ�H�Q���Q�D���Q�D�þ�H�O�L�P�D �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����P�R�å�H���X�J�U�R�]�L�W�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���F�L�M�H�O�R�J��

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

Kvaliteta (Quality) - �X�� �V�Y�D�N�R�G�Q�H�Y�Q�R�P�� �å�L�Y�R�W�X�� �U�H�G�R�Y�L�W�R�� �V�H�� �V�X�V�U�H�ü�X�� �E�U�R�Mne poruke o 

kvaliteti. Putem �P�H�G�L�M�D���E�U�R�M�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���S�R�M�H�G�L�Q�F�L���N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���ã�D�O�M�X���S�R�U�X�N�H���N�D�N�R���X�S�U�D�Y�R��

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

je kompetentan dati ocjenu o kvaliteti proizvoda/usluge, procesa ili sustava upravljanja. Sve u 

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

Pojam kvalitete nije lako �R�G�U�H�G�L�W�L���� �7�R�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �P�Q�R�J�L�� �D�X�W�R�U�L�� �N�D�G�� �R�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�L�� �J�R�Y�R�U�H��

kao �S�R�M�P�X�� �N�R�M�L�� �V�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�� �N�R�U�L�V�W�L��jer ne postoji jasna definicija kvalitete, do tvrdnji koje 

�S�R�G�X�S�L�U�X���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H���N�D�N�R���N�Y�D�O�L�W�H�W�D���Q�H���P�R�å�H���E�L�W�L���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�D�����D�O�L���V�H���L�S�D�N���]�Q�D���ã�W�R���R�Q�D���M�H�V�W��17 

�Ä�.�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �V�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���� �'�R�Q�H�G�D�Y�Q�R�� �S�R�G�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �V�H�� �S�R�G�U�Dzumijevala 

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

�N�R�Q�]�L�V�W�H�Q�W�Q�R�V�W�� �L�O�L�� �P�D�Q�M�X�� �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�� �N�Y�D�U�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �8�� �S�R�W�Y�U�G�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �W�H�K�Q�L�þ�N�L�� �L�O�L��

proizvodno usmjerene tvrtke smatraju da je dovoljno da proizvod zadovolji �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H��

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

kraju proizvodnog procesa ili mali broj kvarova tijekom upotrebe dovoljno je jamstvo 

kvalitete njihovih proizvoda. Uzmimo za primjer prehrambene proizvode: mnogi �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�L��

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

�N�R�Q�]�H�U�Y�D�Q�V�D���L���G�U�X�J�L�K���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���D�G�L�W�L�Y�D�����G�R�Y�R�O�M�Q�R���M�D�P�V�W�Y�R���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���Q�M�L�K�R�Y�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���³18 

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

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

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

usluga, aktivnosti, ovisno o njihovoj upotrebi, �N�R�U�L�V�Q�R�V�W�L�����Y�D�å�Q�R�V�W�L���]�D���N�X�S�F�D��- �S�R�W�U�R�ã�D�þ�D�� 

Kvaliteta je grozd (cluster�����N�R�M�L���L�P�D���Y�L�ã�H���E�R�E�L�F�D�����V�Y�H���V�X���M�H�G�Q�D�N�R���Y�D�å�Q�H���M�H�U���V�Y�H���R�Q�H���þ�L�Q�H��

100%-tnu kvalitetu, da i jedna bobica nedostaje ili nije u potpunosti zdrava i lijepog izgleda, 

nema potpune kvalitete (total quality�����³19 

                                                
17 Hrvoje Skoko, Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 6. 
18 T�L�K�R�P�L�U���9�U�D�Q�H�ã�H�Y�L�ü����Upravljanje zadovoljstvom klijenata, Golden marketing, Zagreb, 2000, str. 124. 
19 Ivanka Avelini Holjevac, Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji���� �)�D�N�X�O�W�H�W�� �]�D�� �W�X�U�L�V�W�L�þ�N�L�� �L��
�K�R�W�H�O�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����2�S�D�W�L�M�D�����������������V�W�U���������� 
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Za Crosbyja kvaliteta je prilagodljivost, odnosno udovoljavanje zahtjevima. On tvrdi 

�G�D�� �Ä�� �«�P�R�U�D�P�R�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �N�D�R�� �X�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�Q�M�H�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�� �D�N�R�� �Q�M�R�P�H�� �Q�D�P�M�H�U�D�Y�D�P�R��

�X�S�U�D�Y�O�M�D�W�L���³20 

Postoje i sasvim precizne definicije kvalitete prezentirane �X���� ������ �R�S�ü�R�M�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�L��

�N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����������Ä�V�W�D�U�R�M�³���V�O�X�å�E�H�Q�R�M���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���L���������Ä�Q�R�Y�R�M�³���V�O�X�å�E�H�Q�R�M���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H��21 

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

pokazuje opseg, odnosno iznos upotrebne vrijednosti nekog proizvoda ili usluge za 

�]�D�G�R�Y�R�O�M�H�Q�M�H���W�R�þ�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���S�R�W�U�H�E�H���Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P���P�M�H�V�W�X���L���X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P���W�U�H�Q�X�W�N�X��- onda kad 

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

�Ä�7�H�N�� �N�D�G�� �M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�D���� �D�� �Y�U�L�M�H�G�Qost prihvatljiva, kupac 

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

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

�Q�M�H�J�R�Y�D�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J�� �S�U�L�]�Q�D�Y�D�Q�M�D�� �L�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �X�� �U�R�E�X�� �L�� �Wime, istodobno, osnovni uvjet za 

�å�L�Y�R�W���L���U�D�G���E�L�O�R���N�R�M�H�J���S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D���L���Q�M�H�J�R�Y�D���S�R�M�D�Y�O�M�L�Y�D�Q�M�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���³22 

�Ä�6�W�D�U�D�³���V�O�X�å�E�H�Q�D���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���G�D�Q�D���M�H���X���Q�R�U�P�L���+�5�1���(�1���,�6�2�����������������������L���J�O�D�V�L����

�Ä�� �«�� �N�D�N�Y�R�ü�D�� �M�H�� �X�N�X�S�Q�R�V�W���V�Y�R�M�V�W�D�Y�D�� �N�R�M�H�J�� �H�Q�W�L�W�H�W�D�� ������������ �N�R�M�D�� �J�D�� �þ�L�Qi sposobnim da zadovolji 

�L�]�U�D�å�H�Q�H���L�O�L���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�H���S�R�W�U�H�E�H���³23 

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

govori o upotrebnoj vrijednosti proizvoda kao ekonomskoj kategoriji. �ÄNaravno, ovdje se (i 

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

�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L�����D���Q�H���R���I�L�O�R�]�R�I�V�N�R�M���N�D�W�H�J�R�U�L�M�L���L���P�M�H�U�L���Q�H�N�L�K���G�U�X�J�L�K���V�W�D�Q�M�D�����G�R�J�D�ÿ�D�Q�M�D���L���V�W�Y�D�U�L���³24 

�Ä�1�R�Y�D�³���V�O�X�å�E�H�Q�D���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���]�D�S�U�D�Y�R�� �M�H���S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H���N�R�M�H���G�D�M�H�� �Q�R�U�Pa 

�,�6�2�� �������������������� �L�� �J�O�D�V�L���� �Ä�� �«�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �M�H�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �G�R�� �N�R�M�H�J�� �V�N�X�S�� �V�Y�R�M�V�W�Y�H�Q�L�K�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D��

(3.5.1) ispunjava zahtjeve (3.1.2). 

Nova definicija �Q�L�ã�W�D���Q�R�Y�R���Q�L�M�H���G�R�Q�L�M�H�O�D���R�V�L�P���Q�H�N�R�O�L�N�R���L�]�P�L�M�H�Q�M�H�Q�L�K���R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D�����,���G�D�O�M�H��

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

uporabnu vrijednost) ispunjava zahtjeve korisnika (bilo izravno ili neizravno, bez posrednika 

�L�O�L���S�U�H�N�R���S�R�V�U�H�G�Q�L�N�D���N�D�R���ã�W�R���M�H���W�U�å�L�ã�W�H����25 

                                                
20 Philip Bayard Crosby, Kvaliteta je besplatna, Privredni vjesnik, Zagreb, 1989, str. 12. 
21 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete I. dio �± Upoznajmo normu ISO 9000���� �'�U�X�J�R�� �S�U�H�U�D�ÿ�H�Q�R�� �L�]�G�D�Q�M�H����
Oskar, Zagreb, 2002, str. 72-75. 
22 Ibd., str. 72. 
23 HRN EN ISO 8402, �8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�D�N�Y�R�ü�R�P�� �L�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�Q�M�H�� �N�D�N�Y�R�ü�H���� �5�M�H�þ�Q�L�N�� ���,�6�2�� ���������������������� �(�1�� �,�6�2��
�������������������������ý�H�W�Y�H�U�R�M�H�]�L�þ�Q�R���L�]�G�D�Q�M�H����str. 12. 
24 Nenad Injac, s Mala enciklopedija kvalitete I. dio �± Upoznajmo normu ISO 9000���� �'�U�X�J�R���S�U�H�U�D�ÿ�H�Q�R���L�]�G�D�Q�M�H����
Oskar, Zagreb, 2002, str. 73. 
25 Ibd., str. 74-75. 
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�8�Q�D�W�R�þ���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�L���G�D���V�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���D�X�W�R�U�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�R���S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�L�Yali pojam kvalitete te 

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

�V�H���W�X�P�D�þ�H�Q�M�X���S�R�M�P�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���N�R�M�H���G�D�M�X���,�6�2���Q�R�U�P�H�� 

Sve ove definicije kvalitete zapravo se svode na jedno: proizvesti takav proizvod ili 

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

�G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�P�� �Y�H�]�D�W�L���]�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �ã�W�R���V�H���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���W�U�H�E�D���S�R�]�L�W�L�Yno odraziti na 

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

 
Tablica 2. Definicije kvalitete pionira sustava kvalitete 
 

Autor  Definicija 
 

Crosby Prilagodljivost 
Juran Spremnost za uporabu 

Feigenbaum �=�D�G�R�Y�R�O�M�H�Q�M�H���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���N�O�L�M�H�Q�D�W�D 
Deming Redukcija unutar varijacija 

 
Izvor: Ivanka Avelini Holjevac, Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, �)�D�N�X�O�W�H�W�� �]�D�� �W�X�U�L�V�W�L�þ�N�L���L��
�K�R�W�H�O�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����2�S�D�W�L�M�D�����������������V�W�U�������� 
 
 

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

�Q�D�� �V�Y�H�� �I�X�Q�N�F�L�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���³26 Zato, kad se govori o �N�Y�D�O�L�W�H�W�L�� �V�D�� �V�W�D�M�D�O�L�ã�W�D�� �,�6�2�� ���������� �Q�R�U�P�L����

govori se o kvaliteti: 1) proizvoda/usluge kao rezultata poslovnih procesa, 2) poslovnih 

procesa i 3) sustava upravljanja. 

�3�R�V�W�R�M�D�Q�M�H���E�U�R�M�Q�L�K���S�R�M�P�R�Y�Q�L�K���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���X�S�X�ü�X�M�H���Q�D���P�R�J�X�ü�L���]�D�N�O�M�X�þ�D�N���G�D���Ä���«��

ne postoj�L�� �M�H�G�Q�D�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �L�� �Q�L�N�D�G�D�� �Q�H�� �P�R�å�H�� �Q�L�� �E�L�W�L���� �5�D�]�O�R�J�� �M�H�� �X�� �W�R�P�H�� �ã�W�R�� �M�H�� �V�Y�D��

�N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �X�� �E�L�W�L�� �Ä�Y�L�ÿ�H�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���³�� �7�M���� �ã�W�R�� �J�R�G�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�� �Y�L�G�L�� �N�D�R�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X���� �M�H�V�W�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D����

�9�H�ü�L�Q�D���7�4�0���N�R�U�L�V�Q�L�N�D���L�V�W�L�þ�H���G�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�D���Q�L�M�H���X���S�U�R�L�]�Y�R�G�X�����Y�H�ü���X���Q�M�H�J�R�Y�R�M���S�U�L�P�M�H�Q�L���³27  

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

usluzi, procesu ili sustavu upravljanja. Sud o tome daje kupac/korisnik, tj. �W�U�å�L�ã�W�H�����Ä�.�Y�D�O�L�W�H�W�D��

�R�þ�L�J�O�H�G�Q�R�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �W�H�P�H�O�M���7�4�0-a. TQM redefinira kvalitetu i dram�D�W�L�þ�Q�R�� �S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �Q�M�H�Q�R��

�]�Q�D�þ�H�Q�M�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���³28 Ocijeniti kvalitetu proizvoda/usluge, procesa ili sustava 

upravljanja �P�R�å�H���L���Q�H�R�Y�L�V�Q�D���R�Y�O�D�ã�W�H�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�����W�H�P�H�O�M�H�P���Y�L�ã�H�N�U�L�W�H�U�L�M�V�N�R�J���R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�D��29  

                                                
26 �7�R�Q�ü�L���/�D�]�L�E�D�W���� �Ä�6�X�V�W�D�Y�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���L���K�U�Y�D�W�V�N�R���J�R�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�R���³�� �(�N�R�Q�R�P�V�N�L���S�U�H�J�O�H�G���� �%�U�R�M����-2, Zagreb, 2003, str. 
55-76. 
27 John M. Kelly, Total Quality Management, Aleksander Hamilton Institut, USA, 1997, p. 19. 
28 Ibd., str. 13. 
29 Cilj �Y�L�ã�H�N�U�L�W�H�U�L�M�V�N�R�J�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�D�� �M�H�� �N�R�Q�D�þ�Q�D�� �R�F�M�H�Q�D�� �Y�L�ã�H�� �L�V�W�R�U�R�G�Q�L�K�� �L�O�L�� �V�O�L�þ�Q�L�K�� �R�E�M�H�N�D�W�D�� �L�O�L�� �S�R�M�D�Y�D���� �,�G�H�D�O�D�Q��
�R�E�M�H�N�W���L�O�L���S�R�M�D�Y�D���Q�D�]�L�Y�D�M�X���V�H���� �X���V�O�X�þ�D�M�X���Y�L�ã�H�N�U�L�W�H�U�L�M�V�N�R�J���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D�� model. Po pravilu, ocjenjivanje po modelu 
podrazumijeva grupiranje kriterija u s�U�R�G�Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�D�� 
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Upravljanje (Management) kao strukturni element koncepta TQM-�D���W�D�N�R�ÿ�H�U���Q�L�M�H�� �O�D�N�R��

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

�Ä�7�D�N�R���V�H���Q�D���S�U�L�P�M�H�U�����X���O�L�W�H�U�D�W�X�U�L���Q�D���=�D�S�D�G�X���L�]�U�D�]���Ä�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�³���M�D�Y�O�M�D���X���W�U�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�D���]�Q�D�þ�H�Q�M�D���L��

to kao: organizacija, upravljanje i ru�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���� �6�N�X�S�� �P�H�W�R�G�D�� �ã�W�R�� �V�X�� �U�D�]�Y�L�M�H�Q�H�� �X�� �S�U�Y�R�P��

�U�D�]�G�R�E�O�M�X�� �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �X�� �6�$�'-�X���� �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�� �V�H�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�M�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�L�� �N�D�R��

�6�F�L�H�Q�W�L�I�L�F�� �0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� ���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�� �U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H, znanstvena 

organizacija rada).30 Dodaju li se tom�H���L���S�U�Y�L���S�U�L�M�H�Y�R�G�L���7�D�\�O�R�U�R�Y�L�K���G�M�H�O�D���Ä�6�K�R�S���0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³���L��

�Ä�7�K�H�� �3�U�L�Q�F�L�S�O�H�V�� �R�I �6�F�L�H�Q�W�L�I�L�F�� �0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³�� �N�D�R�� �Ä�8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �S�R�J�R�Q�R�P�³�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Ä�1�D�X�þ�Q�R��

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���³���W�D�G�D���M�H���V�L�W�X�D�F�L�M�D���V���U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H�P���L�]�U�D�]�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���M�R�ã���V�O�R�å�H�Q�L�M�D��31 

Joseph L. Massie,32 �D�P�H�U�L�þ�N�L���W�H�R�U�H�W�L�þ�D�U���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�X�M�H���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��

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

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

�Ä�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���³���Ä�U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�³�� �L�O�L�� �Ä�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���³���'�D�O�M�Q�M�L�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P���V�W�D�M�D�O�L�ã�W�D���R�Y�R�J���D�Xtora 

dolazi se do spoznaje da �S�R�M�D�P���Ä�P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³���]�D�S�U�D�Y�R���N�R�U�L�V�W�L���X���]�Q�D�þ�H�Q�M�X���Ä�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���³33 

 
�6�O�L�N�D���������3�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D 
 

 
 
Izvor: Joseph L. Massie, Essentials of Management, Second Edition, Prentice-Hall, Inc. Englewood Cliffs, New 
Jersey, USA, 1971, p. 10. 

                                                
30 �3�H�U�H���6�L�N�D�Y�L�F�D���L���)�L�N�U�H�W�D���%�D�K�W�L�M�D�U�H�Y�L�ü-�â�L�E�H�U�����0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 17. 
31 �â�W�H�I�D�Q�� �,�Y�D�Q�N�R�����'�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�F�L�U�D�Q�M�H�� �L�� �S�U�R�M�H�N�W�L�U�D�Q�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �P�R�G�H�O�D�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����Doktorska 
disertacija, Kamnik, 1972, str. 12-13. 
32 Joseph L. Massie, Essentiales of Management, Second Edition, Prentice-Hall, Inc. Englewood Cliffs, New 
Jersey, USA, 1971, p. 4-7. 
33 �-�R�V�H�S�K�� �/���� �0�D�V�V�L�H���� �Ä�0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �7�K�H�R�U�\�³, u knjizi: James G. March, Handbook of Organizations, Rand 
McNally and Company, Chicago, USA, 1965, p. 387-422. 
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�6�W�D�W�L�þ�N�L���S�U�L�V�W�X�S���S�R�L�P�D�Q�M�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���S�R�V�W�X�S�Q�R���V�H���Q�D�S�X�ã�W�D 80-�W�L�K�� �L���S�R�þ�H�W�N�R�P������-tih 

�J�R�G�L�Q�D�P�D�� �������� �V�W���� �0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �V�H�� �Q�D�V�W�R�M�L�� �V�D�J�O�H�G�D�W�L�� �N�D�R�� �Y�U�O�R���V�O�R�å�H�Q�� �S�U�R�F�H�V���� �V�D�V�W�D�Y�O�M�H�Q�� �R�G��

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

povezanost na svim razinama djelovanja. 

�Ä�0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �M�H�� �Q�H�S�R�E�L�W�Q�R�� �V�O�R�å�H�Q�� �S�R�M�D�P���� �N�R�M�L�� �V�H�� �X�� �Q�D�M�ã�L�U�H�P�� �V�P�L�V�O�X�� �R�G�Q�R�V�L�� �Q�D��

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

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

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

prihv�D�W�L�R�� �M�H�� �Ä�S�U�R�F�H�V�Q�L�³�� �S�U�L�V�W�X�S�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�X�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�«�³34 Slijedom procesnog pristupa 

�G�R�ã�O�R�� �V�H�� �L�� �G�R�� �S�R�M�P�R�Y�Q�R�J�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �Ä�0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �M�H�� �S�U�R�F�H�V�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �L��

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

odabr�D�Q�H�� �F�L�O�M�H�Y�H���³35 �8�Y�D�å�D�Y�D�M�X�ü�L�� �Ä�S�U�R�F�H�V�Q�L�³�� �S�U�L�V�W�X�S���� �G�R�O�D�]�L�� �V�H�� �G�R�� �S�R�M�P�R�Y�Q�R�J�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D��

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

�V�W�Y�R�U�H�Q�R�J���S�X�W�H�P���G�U�X�J�L�K���R�V�R�E�D���³36 �'�D�O�M�Q�M�L���G�R�S�U�L�Q�R�V���S�R�L�P�D�Q�M�X���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���N�D�R���S�U�R�F�H�V�D���G�D�R���M�H 

�3�H�W�H�U���'�U�X�F�N�H�U�����N�R�M�L���S�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�X�M�H���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���N�D�R�����Ä���«���S�U�R�F�H�V���U�D�G�D���V���G�U�X�J�L�P���O�M�X�G�L�P�D����

kojima se ostvaruju organizacijski ciljevi, u promjenjivoj sredini, uz efikasnu upotrebu 

�R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L�K���U�H�V�X�U�V�D���³37 �'�U�X�F�N�H�U���G�D�O�M�H���L�V�W�L�þ�H���G�D���M�H���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���V�D�P���S�R���V�H�E�L���]�Q�D�þ�Djna inovacija. 

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

�D�X�W�R�U�D���� �Ä�0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �M�H�� �V�O�R�å�H�Q�� �S�R�M�D�P�� �L�� �]�Q�D�þ�L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���� �D�� �Q�M�L�P�H�� �V�H�� �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�� �S�U�R�F�H�V��

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

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

organiziranje (Organizing������ �U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� ��Leading), upravljanje kadrovima (Staffing) i 

�X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�X���N�R�Q�W�U�R�O�X����Controlling�����³38 

�ý�H�V�W�� �M�H�� �V�O�X�þ�D�M�� �G�D�� �R nekom ekonomsko-filozofskom pojmu postoje brojna pojmovna 

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D���� �7�D�N�R�� �M�H�� �L�� �X�� �V�O�X�þ�D�M�X�� �S�R�M�P�D�� �Ä�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���³�� �%�H�]�� �R�E�]�L�U�D�� �Q�D�� �W�X�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�X���� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H��

�S�U�H�S�R�]�Q�D�W�L�� �þ�H�W�L�U�L�� �R�V�Q�R�Y�Q�H�� �S�R�Y�L�M�H�V�Q�H�� �U�D�]�Y�R�M�Q�H�� �I�D�]�H�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D��39 primarni, racionalni, 

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

 

 

                                                
34 �=�G�H�Q�N�R���&�H�U�R�Y�L�ü�����+�R�W�H�O�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����)�D�N�X�O�W�H�W���]�D���W�X�U�L�V�W�L�þ�N�L���L���K�R�W�H�O�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����2�S�D�W�L�M�D���������������V�W�U�������� 
35 Heinz Weihrich and Harold Koontz, �0�H�Q�H�G�å�P�H�Q�W, MATE, Zagreb, 1998, str. 4. 
36 Don Hellriegel and John V. Jr. Slocum, Management, 5th edition, Addison Wesley Publishing Company, New 
York, USA, 1988, p. 6. 
37 Peter Drucker, Management Challenges for the 21st Century, Harper Colling, New York, USA, 1999, p. 55. 
38 Ivanka Avelini Holjevac, Kontroling �����6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H���X���5�L�M�H�F�L�����+�R�W�H�O�L�M�Hrski fakultet Opatija, Opatija, 1998, str. 81. 
39 Ronnie Lessem: Global Management Principles, Prentice Hall, New York etc, USA, 1989, p. 74-88. 
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Slika �������(�O�H�P�H�Q�W�L���S�U�R�F�H�V�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�Wa
 

 
 
�,�]�Y�R�U�����'�H�Q�L�V���6�P�L�W�K�����Ä�7�K�H���'�D�U�N���6�L�G�H���R�I���(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H�����0�D�Q�D�J�L�Q�J���6�W�U�D�W�H�J�L�F���)�D�L�O�X�U�H���³���L�Q���7�K�R�P�S�V�R�Q���-������Handbook of 
Strategic Management, Butterworth-Heinemann, London, UK, 1995, p. 161-191. 
 
 

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P���V�Y�L�K���G�L�Melova koncepta TQM-a: (potpuno - Total), (kvaliteta - Quality) i 

(upravljanje - Management���� �V�D�J�O�H�G�D�Y�D�� �V�H�� �V�Y�D�� �V�O�R�å�H�Q�R�V�W�� �L�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�� �Q�M�H�J�R�Y�H�� �V�W�U�X�N�W�X�U�H����

�=�E�R�J�� �W�R�J�D�� �V�H�� �þ�H�V�W�R�� �]�D�� �7�4�0�� �� �N�D�å�H�� �G�D�� �M�H�� �W�R�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���� �N�R�Q�F�H�S�W���� �S�U�R�F�H�V, sustav, filozofski 

pristup, poslovna strategija, tehnika i sl. TQM je sve to, ali i razvojna faza na putu ka 

poslovnoj izvrsnosti (Busniness Excellence). 

 
2.2. Povijesni razvoj TQM-a 
 

�=�D�K�W�M�H�Y�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �V�H�å�X �G�D�O�H�N�R�� �X�� �S�U�R�ã�O�R�V�W�� �L�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�L�� �V�X�� �]�D�� �V�Y�D�Nu etapu razvoja 

proizvodnih snaga i �R�G�Q�R�V�D���� �8�Q�D�W�R�þ�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�L�� �G�D�� �V�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �Q�L�M�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�O�D�� �X�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P��

smislu, kroz povijest �þovjek je �W�H�å�L�R�� �I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�L�M�H�P���� �W�U�D�M�Q�L�M�H�P���� �E�R�O�M�H�P�� �L�O�L�� �Q�D�S�U�R�V�W�R��

�N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�M�H�P���� �E�L�O�R�� �G�D�� �V�H�� �U�D�G�L�� �R�� �R�U�X�ÿ�X���� �R�U�X�å�M�X���� �Q�D�V�W�D�P�E�L�� �S�D�� �L�� �Rrganizaciji. �2�Y�D�� �W�H�å�Q�M�D�� �V�H��

intenzivira nastankom robne razmjene, kada kvaliteta kao skup karakteristika proizvoda, 

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

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

�E�L�O�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�P�� �V�D�V�W�D�Y�Q�L�F�R�P�� �O�M�X�G�V�N�R�J�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���� �2�� �W�R�P�H�� �V�Y�M�H�G�R�þ�H�� �]�D�S�L�V�L�� �L�]�� �V�W�D�U�R�J�� �(�J�L�S�W�D����

�V�X�P�H�U�V�N�L�K�� �Y�U�H�P�H�Q�D���� �%�D�E�L�O�R�Q�D���� �G�U�H�Y�Q�H�� �.�L�Q�H���� �0�H�N�V�L�N�D���� �N�R�M�H�� �V�X�� �X�� �Q�D�V�O�M�H�ÿ�H�� �R�V�W�D�Y�L�O�H�� �G�Uevne 

civilizacije.  

 
Tablica 3. Prikaz povijesnog razvoja kvalitete 
 

P
O

V
IJ

E
S

T
  K

V
A

LI
T

E
T

E 

 
 
 
 
Pretpovijest 

- starije kameno doba, 
- �P�O�D�ÿ�H���N�D�P�H�Q�R���G�R�E�D�� 
- doba razvoja metala, 
- �S�U�H�W�K�R�G�L���S�R�Y�L�M�H�V�W�L���þ�R�Y�M�H�þ�D�Q�V�W�Y�D�� 
- �W�U�D�M�H���R�G���S�U�Y�H���S�R�M�D�Y�H���þ�R�Y�M�H�N�D���G�R���Y�U�H�P�H�Q�D���V�D�þ�X�Y�D�Q�L�K���S�U�Y�L�K��upotrebljivih 

�S�L�V�D�Q�L�K���G�R�N�X�P�H�Q�D�W�D�����M�D�Y�O�M�D�M�X���V�H���N�R�G���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���Q�D�U�R�G�D���X���U�D�]�O�L�þ�L�W�R���Y�U�L�M�H�P�H����
Mezopotamija i Egipat III. tis., Italija �N�U�D�M���9�,�����V�W�����*�U�þ�N�D kraj VIII. st.). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Povijest 

- �W�U�D�M�H���R�G���S�U�Y�H���S�R�M�D�Y�H���V�D�þ�X�Y�D�Q�L�K���S�U�Y�L�K���X�S�R�W�U�H�E�O�M�L�Y�L�K���S�L�V�D�Q�L�K���G�R�N�X�Penata, 
do danas 

M
od

er
na

 p
ov

ije
st k

va
lit

et
e 

 
 
 

I. 
period 

- postavljanje temelja kvaliteti kao znanosti, 
- traje od 40-tih do kasnih 50-tih god. 20. st., 
- �S�L�R�Q�L�U�V�N�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���L���U�D�G�R�Y�L���D�P�H�U�L�þ�N�L�K���V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D�� 
- �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L���S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L�� 

 Edward William Deming 
 Joseph Moses Juran 
 Armand Vallin Feigenbaum 

- �U�D�]�G�R�E�O�M�H���S�R�]�Q�D�W�R���N�D�R�����Ä�5�D�Q�L���$�P�H�U�L�N�D�Q�F�L�³ 
 
 
 

II. 
period 

- odvija se 60-tih i ranih 70-tih godina 20. st.,  
- �Y�H�O�L�N�L���G�R�S�U�L�Q�R�V���M�D�S�D�Q�V�N�L�K���V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D�� 
- razvoj novih tehnika i tehnologija, 
- �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L���S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L�� 

 Kaoru Ishikawa 
 Genichi Taguchi 
 Shigeo Shingo 

- �U�D�]�G�R�E�O�M�H���S�R�]�Q�D�W�R���N�D�R���Ä�-�D�S�D�Q�F�L�³ 
 
 
 
 

III. 
period 

- �]�D�S�R�þ�L�Q�M�H���N�D�V�Q�L�K������-tih 20. st. i traje do 1987., 
- uspostavljanje suvremene teorije kvalitete 
- temeljne ideje i postavke: 

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

- �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L���S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L�� 
 Philip Bayard Crosby 
 Tom Peters 
 Claus Moller 

- �U�D�]�G�R�E�O�M�H���S�R�]�Q�D�W�R���N�D�R���Ä�=�D�S�D�G�Q�H���ã�N�R�O�H�³ 
 

IV. 
period 

- �]�D�S�R�þ�L�Q�M�H���S�R�M�D�Y�R�P��serije normi ISO 9000, 
- �S�R�þ�H�W�D�N���V�W�Y�D�U�D�Q�M�D���7�4�0-a, 
- teorija i praksa kvalitete post�D�M�H���E�U�L�J�R�P���þ�R�Y�M�H�þ�D�Q�V�W�Y�D�� 
- �X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���E�U�R�M�Q�L�K���G�U�å�D�Y�D���L���V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D�� 
- �X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���Y�R�M�Q�L�K���L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�K��institucija 

 
Izvor: Izradio autor prema: Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete III. dio �± Moderna povijest kvalitete, 
Oskar, Zagreb, 2001. i �2�S�ü�D���H�Q�F�L�N�Oopedija���� �7�U�H�ü�H���L�]�G�D�Q�M�H���X������ �V�Y�H�]�D�N�D���� �6�Y�H�]�D�N�������� �-�X�J�R�V�O�D�Y�H�Q�V�N�L���O�H�N�V�L�N�R�J�U�D�I�V�N�L��
zavod, Zagreb, 1980. 
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Znakovit je primjer Hamurabijeva Zakonika koji propisuje obveze graditelja prema 

�Q�D�U�X�þ�L�W�H�O�M�X�����X���V�O�X�þ�D�M�X���G�D���V�H���L�]�J�U�D�ÿ�H�Q�L���]�L�G���V�U�X�ã�L���X�V�O�L�M�H�G���Q�H�N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�H���J�U�D�G�Q�M�H.40 O kvaliteti djela 

�V�W�D�U�L�K���P�D�M�V�W�R�U�D���J�R�Y�R�U�H���L���H�O�H�P�H�Q�W�D�U�Q�L���G�H�W�D�O�M�L���V�H�G�D�P���V�Y�M�H�W�V�N�L�K���þ�X�G�D��41 

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

�S�R�Y�L�M�H�V�W���P�R�å�H���S�R�G�L�M�H�O�L�W�L�� �Q�D���S�U�H�W�S�R�Y�L�M�H�V�W�����V�W�D�U�L�M�H�� �L�� �P�O�D�ÿ�H���N�D�P�H�Q�R���G�R�E�D�����G�R�E�D���U�D�]�Yoja metala) i 

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

�P�R�å�H�� �S�U�D�W�L�W�L�� �S�R�W�S�X�Q�R�� �S�D�U�D�O�H�O�Q�R���³42 �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �S�R�G�� �S�U�H�W�S�R�Y�L�M�H�ã�ü�X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �P�R�å�H�� �V�H�� �V�P�D�W�U�D�W�L��

vrijeme cjelokupnog razvoja ljudske civilizacije do pedesetih godina 20. st., kada nastupa 

razdoblje moderne povijesti kvalitete, koje karakterizira izuzetno brz razvoj kvalitete i dijeli 

�V�H���Q�D���þ�H�W�L�U�L���R�V�Q�R�Y�Q�D���S�H�U�L�R�G�D��43 1) period postavljanja temelja (kasne 40-te do kasnih 50-tih 20. 

st.), 2) izgradnja novih tehnika i tehnologija (60-te i rane 70-te 20. st.), 3) uspostavljanje 

suvremene teorije kvalitete (kasne 70-te 20. st. do 1987.) i 4) nastanak i svjetska 

implementacija modela sustava kvalitete (nakon 1987.). 

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

�V�W�U�R�å�H�� �]�D�K�W�M�H�Y�H�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �2�Y�D�M�� �S�U�R�F�H�V�� �X�Y�M�H�W�X�M�H�� �U�D�]�Y�R�M�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L��

proizvodnje, ali i unutarnje kontrole kvalitete tijekom proizvodnje. Kontrola kvalitete postaje 

alat za upravljanje rizicima u proizvodnji. Unutarnja kontrola kvalitete razvijala se fazno. Iako 

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

razvojne faze: 

1. Faza predindustrijske kontrole kvalitete. 

2. Faza kontrole kvalitete nakon industrijske revolucije (Quality Control). 

3. �)�D�]�D���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H���N�R�Q�W�U�R�O�H kvalitete (Statistical Quality Control). 

4. Faza potpune kontrole kvalitete (Total Quality Control). 

5. Faza upravljanja potpunom kvalitetom (Total Quality Management). 

6. Faza poslovne izvrsnosti (Business Excellence). 
                                                
40 Hamurabi  �± babilonski kralj (1729-���������� �S�U���� �Q���� �H�������� �%�L�R�� �M�H�� �V�S�R�V�R�E�D�Q�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�W�R�U�� �L�� �Y�R�M�V�N�R�Y�R�ÿ�D���� �R�V�Q�L�Y�D�þ��
Babilonskog carstva. Izgradio je solidnu upravu, proveo umjetno navodnjavanja Mezopotamije, a gospodarstvo i 
kulturu doveo do procvata. Osobito poznat po svom Z�D�N�R�Q�L�N�X�����S�L�V�D�Q�X���D�U�K�D�L�þ�Q�L�P���N�O�L�Q�D�V�W�L�P���S�L�V�P�R�P�����X�N�O�H�V�D�Q�X���Q�D��
stupu crnog diorita. Zakonik ima 247 paragrafa ko�M�L�� �V�D�G�U�å�H�� �R�G�U�H�G�E�H�� �R���� �S�U�D�Y�X�� �Y�O�D�V�Q�L�ã�W�Y�D���� �S�R�V�M�H�G�D���� �W�U�J�R�Y�L�Q�L����
porodici, robovima, kaznama, osobito za tjelesne ozljede i dr. U dijelu Zakonika koji se odnosi na Obligacijsko  
�S�U�D�Y�R�����X���ý�O�D�Q�N�X�������������V�W�R�M�L�����³�$�N�R���J�U�D�G�L�W�H�O�M���L�]�J�U�D�G�L���N�X�ü�X���]�D���Q�H�N�R�J�D�� i ne izgradi je valjano, �L���N�X�ü�D���V�H���V�U�X�ã�L���L���X�E�L�M�H��
vlasnika, onda graditelja treba dati da se ubije.�³ 
41 Prema: Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete III. dio �± Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001. 
�6�H�G�D�P���V�Y�M�H�W�V�N�L���þ�X�G�D���D�Q�W�L�N�H���V�X�����������.�H�R�S�V�R�Y�D���S�L�U�D�P�L�G�D���N�R�G���*�L�]�H�K�D��u Egiptu (oko 2600. pr. n. e.); 2) Semiramidini 
�Y�L�V�H�ü�L���Y�U�W�R�Y�L���X���%�D�E�L�O�R�Q�X�����������W�L�V�X�ü�O�M�H�ü�H���S�U�����Q�����H���������������$�U�W�H�P�L�G�L�Q���K�U�D�P���X���(�I�H�V�X�V�X���X���7�X�U�V�N�R�M�����]�D�Y�U�ã�H�Q�������������S�U�����Q�����H��������
������ �=�H�X�V�R�Y�D�� �V�W�D�W�X�D�� �X�� �2�O�L�P�S�L�M�L�� �X�� �*�U�þ�N�R�M�� ���]�D�Y�U�ã�H�Q�D�� �R�N�R�� ���������� �S�U���� �Q���� �H�������� ������ �.�R�O�R�V�� �V�� �5�R�G�R�V�D�� �X�� �*�U�þkoj (predan na 
�X�S�R�W�U�H�E�X�� ���������� �S�U���� �Q���� �H�������� ������ �)�D�U�R�V�N�L�� �V�Y�M�H�W�L�R�Q�L�N�� �X�� �$�O�H�N�V�D�Q�G�U�L�M�L�� �X�� �(�J�L�S�W�X�� ���]�D�Y�U�ã�H�Q�� ���������� �S�U���� �Q���� �H������ �L�� ������ �0�D�X�]�R�O�H�M�� �X��
Halikarnisu u Turskoj (300. pr. n. e.). 
42 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete III. dio �± Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 34. 
43 Ibd., str. 54-55. 
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Slika 5. Prikaz razvojnih faza unutarnje kontrole kvalitete 

Izvor: Izradio autor. 

 
 

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

�X�Q�X�W�D�U�Q�M�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�H�� �I�D�]�H�� �V�X�V�U�H�ü�X��se i u narednoj razvojnoj fazi. Stoga 

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

razvojnih faza. �2�Y�D���S�R�M�D�Y�D���Q�H���L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�H���E�X�G�X�ü�L���M�H���U�D�]�Y�R�M���N�R�Q�W�U�R�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����R�G�Q�R�V�Q�R���V�X�V�W�D�Y�D��

upravljanja, trajni proces. 

 
2.2.1. Predindustrijska kontrola kvalitete 

 
Predindustrijskim razdobljem smatra se razdoblje nakon prvobitne zajednice, koje 

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

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

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

feudalac te 2) rani kapitalizam, u kojoj je vlasnik radne snage odnosno radnik, slobodan.  

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

vlasnik radne snage, bilo osobno ili preko osobe koju je za to odredio. Rob i kmet nisu osobito 

�]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L�� �]�D���N�R�Q�W�U�R�O�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����1�M�L�K�R�Y�L�� �V�X�� �P�R�W�L�Y�L���X�V�P�M�H�U�H�Q�L�� �N�D�� �ã�W�R���P�D�Q�M�H�P�� �Q�D�S�U�H�]�D�Q�M�X�� �L��

�]�D�ã�W�L�W�L���Y�O�D�V�W�L�W�R�J���Wijela i snage. 
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Slika 6. Prikaz kontrole kvalitete u predindustrijskoj fazi �U�R�E�R�Y�O�D�V�Q�L�ã�W�Y�D���L���I�H�X�G�D�O�L�]�P�D 
 

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

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

egzistencijalno ovisan o vlasniku sredstava rada. Razvojem sredstava rada i sustava 

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

�G�R�E�L�Y�D���Q�D���]�Q�D�þ�D�M�X���� 

 
Slika 7. Prikaz kontrole kvalitete u predindustrijskoj fazi ranog kapitalizma 

 
Izvor: Izradio autor. 
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�0�R�å�H�� �V�H�� �U�H�ü�L�� �G�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �X�� �N�R�Q�þ�D�Q�L�F�L�� �G�R�Q�R�V�L�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�X�� �S�U�H�G�Q�R�V�W��

�S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�X���� �6�W�R�J�D�� �V�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�R�N�O�D�Q�M�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �S�R�]�R�U�Q�R�V�W�� Kvalitetu kontroliraju 

vlasnik i radnici zajedno, radnik na radnom mjestu, a vlasnik, bilo osobno ili preko osoba koje 

�M�H�� �]�D�� �W�R�� �]�D�G�X�å�L�R���� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X�� �5�D�G�Q�L�N�� �M�H�� �P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�� �]�D�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H��

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

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

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

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

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

je motiviran brigom za vlastitu egzistenciju. 

 
2.2.2. Kontrola kvalitete (Quality Control) 

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

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

�Q�H�N�Y�D�O�L�I�L�F�L�U�D�Q�H�� �U�D�G�Q�L�N�H���� �7�R�� �M�H�� �E�L�O�R�� �Y�D�å�Q�R�� �]�E�R�J�� �F�L�M�H�Q�H�� �U�D�G�D�� �N�D�R�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�R�J�� �H�O�H�P�H�Q�W�D��

kalkulacije cijene proizvodnje. Pojednostavljenje proizvodnje i ang�D�å�L�U�D�Q�M�H�� �Q�H�N�Y�D�O�L�I�L�F�L�U�D�Q�H��

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

�S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D�� �R�G�Y�D�M�D�Q�M�H�� �O�R�ã�L�K�� �R�G�� �G�R�E�U�L�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �7�R�� �M�H�� �X�Y�M�H�W�R�Y�D�O�R�� �R�V�P�L�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�H�� �I�X�Q�N�F�L�M�H��

kontrole kvalitete i njezino osamostaljenje od ostalih �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �I�X�Q�N�F�L�M�D���� �7�R�� �M�H�� �R�P�R�J�X�ü�L�O�D�� �L��

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

stalno u neposrednom kontaktu s proizvodnjom i njegova izravna kontrola kvalitete prestaje. 

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

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

funkcija kontrola. 

�3�R�þ�H�W�D�N���R�Y�H���U�D�]�Y�R�M�Q�H���I�D�]�H���X�Q�X�W�D�U�Q�M�H���N�R�Q�W�U�R�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���S�R�Y�H�]�X�M�H���V�H���V���N�R�P�S�D�Q�Ljom Ford 

�N�R�M�D�� �M�H�� �R�V�Q�R�Y�D�Q�D�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �L�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �)�U�H�G�H�U�L�F�N�D�� �:���� �7�D�\�O�R�U�D��44 U ovoj 

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

                                                
44 Frederick Winslow Taylor  (1856. - �������������� �N�R�Q�W�U�D�Y�H�U�]�Q�D�� �M�H�� �I�L�J�X�U�D�� �X�� �S�R�Y�L�M�H�V�W�L�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �1�M�H�J�R�Y�H��
�L�Q�R�Y�D�F�L�M�H�� �X�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L���� �R�V�R�E�L�W�R�� �V�W�X�G�L�M�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �L�� �S�R�N�U�H�W�D���� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�O�H�� �V�X�� �G�U�D�P�D�W�L�þ�Q�L�P�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L����
�,�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�����Q�M�H�P�X���V�H���S�U�L�S�L�V�X�M�H���X�Q�L�ã�W�D�Y�D�Q�M�H���U�D�G�Q�R�J���H�O�D�Q�D�����G�H�K�X�P�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���W�Y�R�U�Q�L�F�D���L���S�U�H�W�Y�D�U�D�Q�M�H���þ�R�Y�M�H�N�D���X���V�W�U�R�M����
Najpoznatija njegov�D�� �G�M�H�O�D�� �V�X���� �Ä�6�K�R�S�� �0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³��- �8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �S�R�J�R�Q�R�P�� �L�� �Ä�7�K�H�� �3�U�L�Q�F�L�S�O�H�V�� �R�I��Scientific 
�0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³�� ���1�D�þ�H�O�D znanstvenog upravlja�Q�M�D������ �1�H�P�D�� �M�H�G�L�Q�V�W�Y�H�Q�R�J�� �V�W�D�Y�D�� �R�N�R�� �W�R�J�D�� �ã�W�R�� �M�H�� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �V�W�Y�D�U�Q�D��
o�V�W�D�Y�ã�W�L�Q�D���� �3�R�V�W�D�Y�L�R�� �M�H�� �V�O�L�M�H�G�H�ü�D�� �Q�D�þ�H�O�D �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� ������ �5�D�]�Y�R�M�� �L�V�W�L�Q�V�N�H�� �V�W�U�X�N�H���� ������ �6�H�O�H�N�F�L�M�D�� �U�D�G�Q�L�N�D�� �S�U�H�P�D��
�V�W�U�X�þ�Q�R�V�W�L���� ������ �6�W�U�X�þ�Q�R�� �R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�M�H�� �L�� �U�D�]�Y�R�M�� �U�D�G�Q�L�N�D�� �L�� ������ �%�O�L�V�N�D�� �L�� �S�U�L�M�D�W�H�O�M�V�N�D�� �V�X�U�D�G�Q�M�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �L��
�U�D�G�Q�L�N�D���� �Ä�3�R�V�W�D�Y�L�R�� �M�H�� �W�H�R�U�L�M�V�N�H�� �R�V�Q�R�Y�H�� �I�X�Q�N�F�L�M�V�N�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �N�R�M�L�� �M�H�� �L�V�W�D�� �Q�D�þ�H�O�D specijalizacije 
�U�D�G�Q�L�N�D�� �X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�R�� �L�� �Q�D�� �V�S�H�F�L�M�D�O�L�]�D�F�L�M�X�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�D���� �N�R�M�L�� �E�L�� �S�R�N�U�L�Y�D�O�L�� �V�D�P�R�� �M�H�G�D�Q�� �V�H�J�P�H�Q�W��
�P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �D���V�Y�L���I�X�Q�N�F�L�M�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�H�U�L���]�D�M�H�G�Q�R�����F�M�H�O�R�N�X�S�Q�X���I�X�Q�N�F�L�M�X���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���³���3�H�U�H���6�L�N�D�Y�L�F�D���L��
�)�L�N�U�H�W�D���%�D�K�W�L�M�D�U�H�Y�L�ü-�â�L�E�H�U�����0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� Masmedia, Zagreb, 2004, str. 194. 
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�'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D���� �Y�R�G�L�� �V�H�� �U�D�þ�X�Q�D�� �R�� �W�R�P�H�� �G�D�� �O�R�ã���� �Q�H�L�V�S�U�D�Y�D�Q�� �S�U�R�L�]�Y�R�G��ne postane predmetom 

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

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

 
Slika 8. Prikaz kontrole kvalitete od pojave industrijske revolucije 

             
Izvor: Izradio autor. 

 
 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�����Q�H�L�V�S�U�D�Y�D�Q���S�U�R�L�]�Y�R�G���L�S�D�N���M�H���L�]�U�D�ÿ�H�Q�����8�V�O�L�M�H�G���X�Q�X�W�D�U�Q�M�H���N�R�Q�W�U�R�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���R�Q��

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

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

(ne)kvalitete su nastali i manifestirali svoj negat�L�Y�Q�L�� �X�þ�L�Q�D�N�� �Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W 

proizv�R�ÿ�D�þ�D���� �8�� �R�Y�R�M�� �V�H�� �I�D�]�L�� �M�R�ã �R�V�M�H�ü�D�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �V�W�Y�D�U�Q�R�J�� �S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�R�J�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���� �Q�H�� �X��

smislu razmjen�H���O�R�ã�H�J���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X�����Y�H�ü���V�S�U�M�H�þ�D�Y�D�Q�M�D �X�]�U�R�N�D���S�R�J�U�H�ã�N�H�����8���R�Y�R�M���V�H���I�D�]�L��

unutarnje kontrole kvalitete specijalizirani kontrolori kvalitete proizvoda bave prvenstveno 

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

 
            ���������������6�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�D���N�R�Q�W�U�R�O�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H����Statistical Quality Control) 
 

�ý�L�Q�M�H�Q�L�F�D���G�D���M�H���W�H�å�L�ã�W�H���N�R�Q�W�U�R�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���E�L�O�R���Q�D���R�G�Y�D�M�D�Q�M�X���O�R�ã�L�K���R�G���G�R�E�U�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����D��

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

unutarnje kontrole kvalitete kako se razvijala industrijska proizvodnja i kako su proizvodi bili 

�V�Y�H�� �V�R�I�L�V�W�L�F�L�U�D�Q�L�M�L���� �Ä������������ �J�R�G�L�Q�H�� �:�H�V�W�H�U�Q�� �(�O�H�F�W�U�L�F�� �X�Y�R�G�L�� �Q�R�Y�X�� �W�H�O�H�I�R�Q�V�N�X�� �F�H�Q�W�U�D�O�X�� �L�� �]�E�R�J��

�Y�H�O�L�N�L�K���S�U�R�E�O�H�P�D���S�R�U�D�G�L���R�G�V�W�X�S�D�Q�M�D���R�G���W�U�D�å�H�Q�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����S�R�J�U�H�ã�Dka) osniva zasebno odjeljenje 

za kvalitetu, u kojem rade George D. Edwards i Walter A. Shewhart. Edwards je povezao 
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funkciju kontrole kvalitete direktno s upravljanjem, te kreirao pojam sigurnosti kvalitete. 

�6�K�H�Z�K�D�U�W�����P�D�W�H�P�D�W�L�þ�D�U���� �M�H���R�V�Q�R�Y�D�R���V�W�D�W�L�V�W�L�N�X���N�D�R �V�U�H�G�V�W�Y�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���³45 George 

D. Edwards bio je pr�Y�L���S�U�H�G�V�M�H�G�Q�L�N���$�P�H�U�L�þ�N�R�J���G�U�X�ã�W�Y�D���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X�����$�6�4��- American Society 

for Quality) u razdoblju od 1946. do 1948. godine.46 

Walter A. Shewhart47 �L�P�D�R���M�H���S�U�H�V�X�G�D�Q���X�W�M�H�F�D�M���X���S�R�G�U�X�þ�M�X���V�W�D�W�L�V�Wike i na�þ�L�Q�X���S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D��

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�����S�U�L�P�M�H�Q�R�P���W�]�Y�����6�K�H�Z�K�D�U�W�R�Y�R�J���F�L�N�O�X�V�D, do koj�H�J���M�H���G�R�ã�D�R���D�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H��

poslovne procese i �W�U�D�å�H�ü�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �Q�M�L�K�R�Y�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D����Bio je, pored Fredericka W. Taylora, 

�G�U�X�J�L�� �Y�H�O�L�N�L�� �X�þ�L�W�H�O�M�� �:���� �(�G�Z�D�U�G�D�� �'�H�P�L�Q�J�D. Smatrao je da industrijska proizvodnja treba 

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

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

�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�P���Q�H�V�X�N�O�D�G�Q�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���ã�N�D�U�W�D48, �ã�W�R���M�H���X�W�M�H�F�D�O�R���Q�D���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H���W�U�R�ã�N�R�Y�D��

zbog (ne)kvalitete i �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �S�U�R�I�L�W�D���� �7�R�� �M�H �Y�D�å�Q�R�� �]�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �U�H�]�X�O�W�D�W�R�P�� �M�H�U��

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

sukladnih proizvoda, da bi se nadoknad�L�O�L���J�X�E�L�F�L���N�R�M�H���M�H���S�U�R�L�]�Y�H�R���V�D�P�R���M�H�G�D�Q���ã�N�D�U�W���S�U�R�L�]�Y�R�G���� 

 

 

 

 

 
                                                
45 Ivanka Avelini Holjevac, Kontroling �����6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H���X���5�L�M�H�F�L�����+�R�W�H�O�L�M�H�U�V�N�L���I�D�N�X�O�W�H�W���2�S�D�W�L�M�D�����2�Satija, 1998, str. 80. 
46 George DeForest Edwards (1890.-1974.) stekao je reputaciju u kontroli kvalitete svojim radom kao 
�U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M���N�R�Q�W�U�R�O�H���X���L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�N�R�P���R�G�M�H�O�X���%�H�O�O���7�H�O�H�S�K�R�Q�H���/�D�E�R�U�D�W�R�U�L�H�V���L���N�D�R���G�L�U�H�N�W�R�U���R�V�L�J�X�U�D�Y�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���X��
Bellu. Ime radnog mjest�D���Ä�G�L�U�H�N�W�R�U���]�D���R�V�L�J�X�U�D�Y�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�³���V�D�P���M�H���L�]�P�L�V�O�L�R�����7�L�M�H�N�R�P���,�,�����V�Y�M�H�W�V�N�R�J���U�D�W�D���U�D�G�L���N�D�R��
�N�R�Q�]�X�O�W�D�Q�W�� �]�D�� �W�R�S�Q�L�ã�W�Y�R�� �X�� �Y�R�M�V�F�L���� �D�� �N�D�V�Q�L�M�H�� �X�� �'�L�U�H�N�F�L�M�L�� �]�D�� �Y�R�M�Q�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X���� �1�M�H�J�R�Y�� �U�D�G�� �]�D�S�D�]�L�O�L�� �V�X�� �0�D�U�W�L�Q��
�%�U�X�P�E�D�X�J�K�� �L�� �$�O�� �'�D�Y�L�V�� �N�R�M�L�� �V�H�� �]�D�O�D�å�X�� �]�D�� �X�M�H�G�L�Q�M�H�Q�M�H�� �E�U�R�M�Qih lokalnih organizacija za kontrolu kvalitete koje 
djeluju u SAD-u u ranim 1940-�W�L�P���J�R�G�L�Q�D�P�D�����*�R�G�L�Q�H���������������$�P�H�U�L�þ�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���S�U�H�S�R�]�Q�D�O�R���M�H���]�D�V�O�X�J�H��
svog prvog predsjednika (1946.-1948.) �L�� �X�V�W�D�Q�R�Y�L�O�R�� �Ä�(�G�Z�D�U�G�V�� �0�H�G�D�O���³�� �N�R�M�D�� �V�H�� �G�D�M�H�� �]�D�� �L�]�X�]�H�W�D�Q�� �G�R�Srinos 
programu kontrole kvalitete u industriji ili dru�ã�W�Y�X�� 
47 Walter Andrew Shewhart (1891.-������������ �D�P�H�U�L�þ�N�L�� �I�L�]�L�þ�D�U���� �L�Q�å�H�Q�M�H�U�� �L�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�D�U�� Rodio se u New Canton, 
Illinois, USA. �.�D�U�L�M�H�U�X�� �M�H�� �]�D�S�R�þ�H�R�� �N�D�R�� �L�Q�å�H�Q�M�H�U�� �X�� �%�H�O�O�� �7�H�O�H�S�K�R�Q�H Laboratories, a nastavio kao znanstvenik u 
�:�H�V�W�H�U�Q���(�O�H�F�W�U�L�F���&�R�O�O�H�D�J�X�H�����8�R�þ�L�R���M�H���G�D���V�H���N�R�Q�W�U�R�O�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���R�G�Y�L�M�D���X���S�U�D�Y�L�O�X���Q�D���N�U�D�M�X���S�U�R�F�H�V�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���N�D�G��
�V�X���Y�H�ü���S�U�R�L�]�Y�H�G�H�Q�L���Q�H�V�X�N�O�D�G�Q�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�L���L���N�D�G���S�U�H�R�V�W�D�M�H���V�D�P�R���W�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�H���X�N�O�R�Q�L�W�L�����3�R�N�X�ã�D�Y�D�R���M�H���S�U�R�Q�D�ü�L���Q�D�þ�L�Q��
kako pravovremeno �X�R�þ�L�W�L���X�]�U�R�N���S�R�J�U�H�ã�N�H���� �G�M�H�O�R�Y�D�W�L���S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�R���L�� �S�R�J�U�H�ã�N�X���V�S�U�L�M�H�þ�L�W�L���� �*�R�G�L�Q�H�������������� �N�R�Q�V�W�D�W�L�U�D��
�G�D���S�U�L�P�M�H�Q�D���V�W�D�W�L�V�W�L�N�H���P�R�å�H���X���W�R�P�H���S�R�P�R�ü�L���� �3�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�X�ü�L���L�� �U�D�]�Y�L�M�D�M�X�ü�L���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H���P�H�W�R�G�H���L�� �Q�M�L�K�R�Y�X���S�U�L�P�M�H�Q�X���X��
proizvodnim poslovnim procesima, utvrdio je da bi 100%-�W�Q�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�D�� �E�L�O�D�� �V�X�Y�L�ã�H�� �V�N�X�S�D�� �L�� �G�X�J�R�W�U�D�M�Q�D���� �S�D�� �M�H��
�U�D�]�Y�L�R�� �W�H�R�U�L�M�X�� �X�]�R�U�N�R�Y�D�Q�M�D���� �3�R�]�Q�D�W�L�M�D�� �G�M�H�O�D�� �V�X�� �P�X���� �Ä�(�F�R�Q�R�P�L�F�� �&�R�Q�W�U�R�O�� �R�I�� �4�X�D�O�L�W�\�� �R�I�� �0�D�Q�Xf�D�F�W�X�U�H�G�� �3�U�R�G�X�F�W�³���± 
�(�N�R�Q�R�P�V�N�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �L�� �Ä�6�W�D�W�L�V�W�L�F�D�O�� �0�H�W�K�R�G�� �I�U�R�P�� �W�K�H��Viewpoint of Quality 
�&�R�Q�W�U�R�O�³��- �6�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�D�� �P�H�W�R�G�D�� �V�� �D�V�S�H�N�W�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� ������������ �J�R�G�L�Q�H���� �,�]�X�þ�D�Y�D�M�X�ü�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �S�U�R�F�H�V�H�� �X��
�Q�D�V�W�R�M�D�Q�M�X�� �G�D�� �V�H�� �R�W�N�O�R�Q�H�� �X�R�þ�H�Q�L�� �Q�H�G�R�V�W�D�F�L���� �R�V�P�L�V�O�L�R�� �M�H�� �W�]�Y���� �Ä�6�K�H�Z�K�D�U�W�
�V�� �,�P�S�U�R�Y�H�P�H�Q�W�� �&�L�U�F�O�H�³���± Shewhartov 
�F�L�N�O�X�V�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �L�O�L�� �3�'�&�$�� �F�L�N�O�X�V�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�J�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �N�R�M�L�� �M�H�� �G�D�Q�D�V�� �S�R�]�Q�D�W�� �N�D�R�� �'�H�P�L�Q�J�R�Y��
�N�U�X�J���� �6�P�D�W�U�D�� �J�D�� �V�H�� �X�W�H�P�H�O�M�L�W�H�O�M�H�P�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H�� �N�R�Q�W�U�Rle kvalitete. Prema njemu ASQ - American Society for 
Quality - �$�P�H�U�L�þ�N�R�� �G�U�X�ã�W�Y�R�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X���� �X�V�W�D�Q�R�Y�L�O�R�� �M�H�� �Ä�7�K�H�� �6�K�H�Z�D�U�W�� �0�H�G�D�O�³ - Shewartovu medalju, kao 
�S�U�H�V�W�L�å�Q�X���Q�D�J�U�D�G�X���]�D���S�R�M�H�G�L�Q�F�H���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� 
48 �â�N�D�U�W �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �W�D�O�L�M�D�Q�V�N�R�J�� �S�R�U�L�M�H�N�O�D��scarto���� �D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �Q�H�ã�W�R�� �R�ã�W�H�ü�H�Q�R���� �Q�H�X�S�R�W�U�H�E�O�M�L�Y�R���� �]�D�� �R�G�E�D�F�L�Y�D�Q�M�H����
�2�E�L�þ�Q�R���V�H���S�R�Y�H�]�X�M�H���V���P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�R�P���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�R�P�� 
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�6�O�L�N�D���������3�U�L�N�D�]���N�R�Q�W�U�R�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���X���S�R�þ�H�W�N�X���S�U�L�P�M�H�Q�H���V�W�D�W�L�V�W�L�N�H 

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

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

�S�U�L�P�M�H�U�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �Ä�;�³�� �]�D�� �þ�L�M�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X�� �M�H�� �X�W�U�R�ã�H�Q�R�� �������� �Q�R�Y�þ�D�Q�L�K�� �M�H�G�L�Q�L�F�D�� ���F�L�M�H�Q�D��

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

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

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

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

neostvarenih) bilo je potrebno u narednom proizvodnom ciklusu: proizvesti, kontrolirati, 

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

ugraditi: sirovine, energiju, amortizaciju strojeva, rad, vrijeme, financijska sredstva i sl. 

�1�D�V�W�D�O�L���V�X���R�Y�L���X�þ�L�Q�F�L�� 

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

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

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

razlike u cijeni, 

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

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

�M�H�G�L�Q�L�F�D���X�O�R�å�H�Q�L�K���X���S�U�R�L�]�Y�Rdnju i 50 jedinica neostvarene razlike u cijeni). 
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�7�D�E�O�L�F�D���������3�U�L�N�D�]���X�þ�L�Q�D�N�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���M�H�G�Q�R�J���ã�N�D�U�W���S�U�R�L�]�Y�R�G�D 

Proizvod �&�L�M�H�Q�D���N�R�ã�W�D�Q�M�D Razlika u cijeni Prodajna cijena 

X 1 150 50 200 
X 2 150 50 200 
X 3 150 50 200 
X 4 150 50 200 

 =         600     +           200        = 800 
 
Izvor: Izradio autor. 
 
 

Ovaj primjer mogao je biti prikaz�D�Q���L���Q�D���U�D�]�O�L�F�L���X���F�L�M�H�Q�L���R�G���Q�S�U�����������X���N�R�M�H�P���V�O�X�þ�D�M�X���E�L��

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

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

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

�Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X�� �L�� �U�D�]�O�L�F�L�� �X�� �F�L�M�H�Q�L�� �N�R�M�D�� �V�H�� �P�R�å�H�� �S�R�V�W�L�ü�L���� �6�O�L�M�H�G�R�P�� �W�R�J�D���� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �X�� �N�R�M�R�M�� �Q�H�N�D��

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

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

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

�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�R�P���M�H�G�Q�R�J���ã�N�D�U�W���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� 

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

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

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

p�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H kvalitete prije z�D�Y�U�ã�H�W�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H��

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

�N�Y�D�O�L�W�H�W�H���S�R�N�D�]�D�O�D���M�H���G�D���M�H���W�R���P�R�J�X�ü�H��49  

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

�X�Q�X�W�D�U�Q�M�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �7�U�D�M�D�O�R�� �M�H�� �V�Y�H�� �G�R�� �]�D�Y�U�ã�H�W�N�D�� �'�U�X�J�R�J�� �V�Y�M�H�W�V�N�R�J�� �U�D�W�D���� �L�D�N�R�� �L�]�P�H�ÿ�X��

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

�U�D�]�G�R�E�O�M�D�� �S�U�H�S�O�L�ü�X�� �V�H���� �W�D�N�R�� �G�D�� �ü�H�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �E�L�Wi prisutna i u kasnijim 

razvojnim fazama unutarnje kontrole kvalitete, uz primjenu ostalih metoda i alata 

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

 

 

 
                                                
49 �Ä�8�� �%�H�O�O�� �7�H�O�H�S�K�R�Q�H�� �/�D�E�R�U�D�W�R�U�L�H�V�� �X�E�U�]�R�� �V�X�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�O�L�� �6�K�H�Z�K�D�U�W�R�Z�D�� �U�M�H�ã�H�Q�M�D�� �X�� �S�U�D�N�V�L�� �ã�W�R�� �M�H�� �G�R�Y�H�O�R�� �G�R��
�Q�H�Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�J�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�D�� �V�Y�L�K�� �P�D�Q�M�N�D�Y�L�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�� �ã�N�D�U�W�D�� �R�G�� �S�U�H�N�R�� �������� �W�H�� �X�ã�W�H�G�H�� �N�R�M�D�� �V�H�� �X�� �N�R�P�S�O�H�W�Q�R�P��
�:�H�V�W�H�U�Q�� �(�O�H�F�W�U�L�F�X�� �G�R�V�O�R�Y�Q�R�� �P�M�H�U�L�O�D�� �P�L�O�L�M�X�Q�L�P�D�� �G�R�O�D�U�D���³�� �1�H�Q�D�G�� �,�Q�M�D�F����Mala enciklopedija kvalitete III. Dio �± 
Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 65. 
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            2.2.4. Potpuna kontrola kvalitete (Total Quality Control) 
 

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

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

je Armand Vallin Feigenbaum.50 �*�R�G�L�Q�H�� ������������ �S�U�Y�L�� �S�X�W�� �R�E�M�D�Y�O�M�X�M�H�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�X�� �Ä�W�R�W�D�O�Q�H�³�� �L�O�L��

�Ä�S�R�W�S�X�Q�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�³�� Potpuna kontrola kvalitete usmjerena je na ispitivanje procesa 

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

�S�U�D�N�W�L�þ�Q�L�K���L���H�N�R�Q�R�P�L�þ�Q�L�K���S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�L�K���P�M�H�U�D���L���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���N�D�N�R���V�H �S�R�J�U�H�ã�N�H ne bi ponavljale.  

�9�D�U�L�M�D�E�L�O�Q�R�V�W�� �M�H�� �V�Y�R�M�V�W�Y�H�Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D���� �0�R�å�H�� �V�H�� �U�H�ü�L�� �G�D�� �M�H�� �Ä�� �«�� �V�Y�L�P��

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

potom i njihovim outputima. Takve varijacije nastaju uslijed kontinuiranog utjecaja velikog 

�E�U�R�M�D�����P�R�J�O�R���E�L���V�H���þ�D�N���U�H�ü�L���E�H�]�E�U�R�M�����U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���P�L�Q�R�U�Q�L�K���þ�L�Q�L�W�H�O�M�D�����8�V�W�Y�D�U�L�����W�D�N�Y�D���Y�D�U�L�M�D�E�L�O�Q�R�V�W���M�H��

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

�]�R�Y�H�P�R�� �V�O�X�þ�D�M�Q�L�P�D�� ��Random variation������ �9�H�O�L�þ�L�Q�D�� �W�H�� �L�Q�K�H�U�H�Q�W�Q�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�L�O�Q�R�V�W�L�� �Y�D�U�L�U�D�� �R�G��

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

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

naziva odredivim ili sistematskim (Assignable variation).  

�=�D�� �U�D�]�O�L�N�X�� �R�G�� �Ä�S�U�L�U�R�G�Q�L�K�³�� �Y�D�U�L�M�D�F�L�M�D���� �J�O�D�Y�Q�L�� �L�]�Y�R�U�L�� �L�� �X�]�U�R�F�L�� �V�L�V�W�H�P�D�W�V�N�L�K�� �Y�D�U�L�M�D�F�L�M�D��

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

�H�O�L�P�L�Q�L�U�D�W�L���³51 �6�W�R�J�D�� �V�H�� �P�R�å�H�� �N�R�Q�V�Watirati da inspekcija ima svoje mjesto u potpunoj kontroli 

kvalitete, ali inspekcija poslovnog procesa, a ne proizvoda kao rezultata procesa. Da bi se 

utvrdio utjecaj varijabilnosti na kvalitetu proizvoda kao rezultata proizvodnog poslovnog 

procesa, potreb�Q�R�� �M�H�� �Y�U�ã�L�W�L�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �W�L�K�� �Y�D�U�L�M�D�E�L�O�Q�R�V�W�L�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X���� �8�N�R�O�L�N�R�� �Q�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�� �X�W�M�H�þ�H��

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

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

dozv�R�O�M�H�Q�L�K���J�U�D�Q�L�F�D�����8�N�R�O�L�N�R���V�H���P�M�H�U�H�Q�M�H�P���X�W�Y�U�G�L���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H���V�L�V�W�H�P�D�W�V�N�L�K���Y�D�U�L�M�D�F�L�M�D�����P�R�J�X�ü���M�H��

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

kontrolirani.  

                                                
50 Armand Vallin Feigenbaum �U�R�ÿ�H�Q���M�H�������������� �J�R�G�L�Q�H���� �5adio je u General Electricu i istakao se kao jedan od 
�Y�R�G�H�ü�L�K�� �V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D�� �X�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �5�D�G�L�R�� �M�H�� �L�� �N�D�R�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�� �L�Q�åenjer za pouzdanost na projektu prvom 
�D�P�H�U�L�þ�N�R�J���P�O�D�]�Q�R�J���]�U�D�N�R�S�O�R�Y�D�����8���V�Y�R�M�L�P���V�W�U�X�þ�Q�L�P���L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�P���U�D�G�R�Y�L�P�D���S�U�Y�L���S�X�W���X�Y�R�G�L���Q�H�N�H���S�R�M�P�R�Y�H���S�R�S�X�W����
�Ä�7�R�W�D�O�Q�D���L�O�L���S�R�W�S�X�Q�D���N�R�Q�W�U�R�O�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�³�����7�R�W�D�O���4�X�D�O�L�W�\���&�R�Q�W�U�R�O���L�O�L���7�4�&�������Ä�7�R�W�D�O�Q�L���L�O�L���S�R�W�S�X�Q�L���W�U�R�ã�N�R�Y�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�³��
(Total Quality Costs)�����6�X�ã�W�L�Q�X���V�Y�R�J�D���X�þ�H�Q�M�D���G�D�R���M�H���X���V�Y�R�M�R�M���]�U�H�O�R�M���I�D�]�L�����X���þ�H�W�U�G�H�V�H�W�R�P���L�]�G�D�Q�M�X���V�Y�R�M�H���N�Q�M�L�J�H��Total 
Quality Control izdane 1���������� �J�R�G�L�Q�H���� �N�U�R�]�� �W�]�Y���� �G�H�V�H�W�� �Q�D�þ�H�O�D potpunog upravljanja kvalitetom. Njegov rad 
odredio je kvalitetu kao posebno po�G�U�X�þ�M�H�� �]�Q�D�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�R�� �Q�D�� �J�O�R�E�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L����Bio je Predsjednik 
�$�P�H�U�L�þ�N�R�J���G�U�X�ã�W�Y�D���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���X���U�D�]�G�R�E�O�M�X������������-1963. godine. Prema razdobljima moderne povijesti kvalitete, 
�V�Y�U�V�W�D�Y�D���J�D���V�H���X���Ä�5�D�Q�H���$�P�H�U�L�N�D�Q�F�H���³ 
51 Hrvoje Skoko, Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 100-101. 
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Slika 10. Prikaz koncepta potpune kontrole kvalitete 

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

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

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

kvalitete proizvodnog procesa �P�R�J�X�ü�H���M�H���P�M�H�U�L�W�L���Q�D���Q�D�þ�H�O�X normalne ili Gaussove distribucije.  

 
Slika 11. Normalna (Gaussova) distribucija 

 
�,�]�Y�R�U�����9�O�D�G�L�P�L�U���6�H�U�G�D�U���L���,�Y�D�Q���â�R�ã�L�ü����Uvod u statistiku, �â�N�R�O�V�N�D���N�Q�M�L�J�D�����=�D�J�U�H�E�����������������V�W�U������������ 

Industrijska 
proizvodnja 

Radnik 

Hijerarhija 
kontrole kvalitete 

Potpuna 
kontrola  
kvalitete 

PROIZVODNJA 

68,27% 

95,45% 

99,74% 

- 3  - 2  0 - 1   +1     + 2  - 3  
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Karakteristike normalne (Gaussove) krivulje su:52 

- ima oblik zvona, 

- unimodalna je, 

- prote�å�H se od -  do + , 

- �V�L�P�H�W�U�L�þ�Q�D���M�H���S�D���M�H��3 = 0, 

- �D�U�L�W�P�H�W�L�þ�N�D���V�U�H�G�L�Q�D���M�H�G�Q�D�N�D�����M�H���P�H�G�L�M�D�Q�X53 i jednaka je modu54, 

- mjera je zaobljenosti 4 = 3. 

Formula je normalne (Gaussove) distribucije: 

 

 

 

�V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�L�U�D�Q�R���R�E�L�O�M�H�å�M�H������������ 

-     = standardna devijacija, 

-     = konstanta 3,14159, 

-   e  � ���E�D�]�D���S�U�L�U�R�G�Q�L�K���O�R�J�D�U�L�W�D�P�D�������������������«�� 

- x  � ���D�U�L�W�P�H�W�L�þ�N�D���V�U�H�G�L�Q�D�� 

 

Ukoliko se radi o normalnoj (Gaussovoj) distribuciji, zvonolikog oblika, koja je 

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

�N�U�L�Y�X�O�M�H�����D���X���L�Q�W�H�U�Y�D�O�X���[���“���� �V�H���Q�D�O�D�]�L�������������������7�D���S�R�Y�U�ã�L�Q�D���R�G�J�R�Y�D�U�D���Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�L���G�R�J�D�ÿ�D�Q�M�D��

varijabilnosti karakteristika poslovnog procesa. 

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

�L�P�S�O�L�N�D�F�L�M�X���� �N�R�M�D�� �V�H�� �P�R�å�H�� �R�E�M�D�V�Q�L�W�L�� �S�R�P�R�ü�X�� �Ä�I�X�Q�N�F�L�M�H�� �J�X�E�L�W�N�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�³��(Quality Loss 

Function). To je metoda upravljanja poslovnim �S�U�R�F�H�V�L�P�D�� �S�R�P�R�ü�X�� �S�U�D�ü�H�Q�M�D�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D���� �8��

literaturi ju je opisao Genichi Taguchi���� �M�H�G�D�Q�� �R�G�� �Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L�K�� �M�D�S�D�Q�V�N�L�K�� �V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D�� �]�D��
                                                
52 Gaussova krivulja �V�H���M�R�ã���Q�D�]�L�Y�D���L���Q�R�U�P�D�O�Q�D���G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�D�����W�H���V�H���N�R�U�L�V�W�L���X���U�D�]�Q�L�P��prirodnim znanostima, kao i u 
�]�Q�D�Q�R�V�W�L�P�D�� �N�R�M�H�� �V�H�� �E�D�Y�H�� �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�H�P�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �*�D�X�V�V�R�Y�D�� �N�U�L�Y�X�O�M�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�� �P�R�G�H�O�� �]�D�� �S�U�L�N�D�]��
�Y�D�U�L�M�D�F�L�M�D�����6�P�L�V�D�R���M�H���X���W�R�P�H���G�D���V�W�Y�D�U�L���N�D�G���V�H���P�L�M�H�Q�M�D�M�X�����Q�D�V�W�R�M�H���R�V�W�D�W�L���X���E�O�L�]�L�Q�L���W�R�þ�N�H���S�U�R�V�M�H�N�D�����W�H���V�H���U�D�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�X��
oko tog prosjeka po glatkoj, zvonol�L�N�R�M���N�U�L�Y�X�O�M�L���� �1�H�P�D���Ä�Q�X�O���W�R�þ�D�N�D�³���� �M�H�U���Q�L�N�D�G�D���Q�H���V�L�M�H�þ�H�� �R�V���[���� �Y�H�ü���M�R�M���V�H���V�D�P�R��
�S�U�L�E�O�L�å�D�Y�D�����6�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�V�W���N�U�L�Y�X�O�M�H���M�H���W�D���ã�W�R���V�H������% podataka za koje se krivulja crta nalazi na jednoj strani krivulje, 
dok je ostalih 50% podataka na drugoj strani. 
53 Medijan je s�U�H�G�Q�M�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���U�H�G�R�V�O�L�M�H�G�Q�R�J�� �L�O�L���Q�X�P�H�U�L�þ�N�R�J�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �N�R�M�D�� �H�O�H�P�H�Q�W�H�� �R�V�Q�R�Y�Q�R�J�� �V�N�X�S�D�� �G�L�M�H�O�L���X��
�G�Y�D���M�H�G�Q�D�N�D���G�L�M�H�O�D���W�D�N�R���G�D���V�H���X���M�H�G�Q�R�P���G�L�M�H�O�X���Q�D�O�D�]�H���H�O�H�P�H�Q�W�L���N�R�M�L���L�P�D�M�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���R�E�L�O�M�H�å�M�D���M�H�G�Q�D�N�X���L�O�L���P�D�Q�M�X���R�G��
medijana, a u drugom se dijelu nalaze elementi �N�R�M�L���L�P�D�M�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���R�E�L�O�M�H�å�M�D���M�H�G�Q�D�N�X���L�O�L���Y�H�ü�X���R�G���P�H�G�L�M�D�Q�D�� 
54 Mod �L�O�L�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �M�H�V�W�� �R�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �N�R�M�D�� �M�H���� �V�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �V�Y�R�M�H�� �V�X�V�M�H�G�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L����
�Q�D�M�þ�H�ã�ü�D�� 

                       1                 - (x   -  x )2                                         
f (x) =                           e      2 2            ; gdje je                          =   z 
                         2                                               

   x - x 
(2.1.) 
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kvalitetu.55 Poznat je �S�R���S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�Q�M�X���L�G�H�M�D���V�Y�R�M�L�K���S�U�H�W�K�R�G�Q�L�N�D (Taylor, Shewhart, Deming, 

Ishikawa56 i drugi) planiranju i upravljanju procesima, ali razvijao je i vlastite metode. Neke 

�R�G���Q�D�M�]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L�K���V�X�� 

1. �6�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�R�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�P�R�ü�X�� �R�U�W�R�J�R�Q�D�O�Q�L�K�� �W�D�E�O�L�F�D�� �L linearnih prikaza ili 

�Ä�'�H�V�L�J�Q��of �(�[�S�H�U�L�P�H�Q�W�V�³���L�O�L���'�R�(���± Upravljanje eksperimentima. 

2. �8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D�� �S�R�P�R�ü�X�� �S�U�D�ü�H�Q�M�D�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �S�R�P�R�ü�X�� �W�]�Y���� �S�D�U�D�E�R�O�L�þ�Q�H��

funkcije gubitka kvalitete (Quality Loss Function). 

3. �5�D�]�Y�R�M���L���U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�D���Ä�U�R�E�X�V�Q�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���S�U�R�F�H�V�L�P�D�³����Robust Design). 

4. �5�D�]�Y�R�M�� �L�� �U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�D�� �S�U�R�F�H�V�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �V�� �P�L�Q�L�P�D�O�Q�L�P�� �J�X�E�L�F�L�P�D�� �L�� �W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� �W�L�M�H�N�R�P��

planiranja (Off Line Quality Control). 

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

proizvoda, usluga, poslovnog procesa i sustava. 

 

Sve dok se proces odvija u granicama prihvatljivosti, tj. granicama dozvoljenog 

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

�W�U�R�ã�N�R�Y�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���S�U�R�F�H�V�D���R�Y�L�V�H���R���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���V�D�P�R�J���S�U�R�F�H�V�D�� �'�U�X�J�L�P���U�L�M�H�þ�L�P�D����funkcija gubitka 

(FG���� �]�D�S�U�D�Y�R�� �M�H�� �I�X�Q�N�F�L�M�D�� �X�N�X�S�Q�L�K�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �� TK) koji su u direktnoj vezi s 

funkcijom  kvalitete procesa (FP):  

 

                                                    FG = f (FP).                                                          (2.2.)

                                          

                                                
55 Genichi Taguchi �U�R�ÿ�H�Q�� �M�H�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �X�� �7�D�N�D�P�D�F�K�L�� �X�� �-�D�S�D�Q�X���� �J�U�D�G�X�� �S�R�]�Q�Dtom po tekstilnoj industriji, 
�R�V�R�E�L�W�R�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L�� �N�L�P�R�Q�D���� �*�R�G�L�Q�H�� ������������ �G�R�O�D�]�L�� �G�R�� �L�]�U�D�å�D�M�D�� �Q�M�H�J�R�Y�� �L�Q�W�H�U�H�V�� �]�D�� �V�W�D�W�L�V�W�L�N�X���� �1�D�N�R�Q�� �'�U�X�Jog 
svjetskog rata, u razdoblju od 1948. do 1950. godine radi za Institut of Statistical Mathematics i dobiva priznanje 
za svoj doprinos na pokusima vezanim za proizvodnju penicilina. Electrical Communication Laboratory (ECL) 
�D�Q�J�D�å�L�U�D�� �J�D�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �N�D�G�D�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�R�V�W�D�M�H�� �Y�U�O�R�� �S�R�S�X�O�D�U�Q�D�� �X�� �M�D�S�D�Q�V�N�L�P�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�D�P�D����
�5�D�]�Y�L�M�D�� �P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�X�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �L�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�D�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D���� �S�R�]�Q�D�W�X�� �N�D�R�� �Ä�7�D�J�X�F�K�L�� �0�H�W�K�R�G�V�³���� �7�D�N�R�ÿ�H�U�� �M�H��
�U�D�]�Y�L�R���Ä�I�X�Q�N�F�L�M�X���J�X�E�L�W�N�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�³���± Quality Loss Function. Godine 1957. i 1958. objavljuje I. i II. dio knjige 
Design of Experiments ili DoE �± Upravljanje eksperimentima. Godine 1962. doktorirao �M�H���Q�D���.�\�X�V�K�X���V�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�X��
�L���S�R�W�R�P���U�D�G�L�R���N�D�R���S�U�R�I�H�V�R�U���G�R���������������J�R�G�L�Q�H�����ý�H�W�L�U�L���S�X�W�D���G�R�E�L�R���M�H���'�H�P�L�Q�J�R�Y�X���Q�D�J�U�D�G�X���X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���N�D�W�H�J�R�U�L�M�D�P�D����
1951., 1953., 1960. i 1984. godine te niza drugih priznanja. Objavio je 30-�W�D�N���N�Q�M�L�J�D���L���R�N�R�������������þ�O�D�Q�D�N�D�� Prema 
razdoblji�P�D���P�R�G�H�U�Q�H���S�R�Y�L�M�H�V�W�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����V�Y�U�V�W�D�Y�D���J�D���V�H���X���Ä�-�D�S�D�Q�F�H���³ 
56 Kaouru Ishikawa �U�R�ÿ�H�Q���M�H���������������J�R�G�L�Q�H���X���7�R�N�L�M�X�����D���X�P�U�R���������������J�R�G�L�Q�H�����-�H�G�D�Q���M�H���R�G���Q�D�M�S�R�]�Q�D�W�L�M�L�K���M�D�S�D�Q�V�N�L�K��
�]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N�D�� �X�� �S�R�G�U�X�þ�M�X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �8�V�S�M�H�ã�Q�R�� �M�H�� �S�U�H�X�]�L�P�D�R�� �L�� �S�U�L�P�M�H�Q�M�L�Y�D�R�� �W�X�ÿ�D���� �R�V�R�E�L�W�R�� �D�P�H�U�L�þ�N�D�� �L�V�N�X�V�W�Y�D�� �X��
�S�R�G�U�X�þ�M�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���L���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�R���L�K���X���-�D�S�D�Q�X���� �1�M�H�J�R�Y�L�P���Q�D�M�Y�H�ü�L�P���G�R�S�U�L�Q�R�V�R�P���V�P�D�W�U�D���V�H���L�]�J�U�D�G�Q�M�D���R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�H��
�M�D�S�D�Q�V�N�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����D���S�U�H�S�R�]�Q�D�W�O�M�L�Y�D���M�H���S�R���ã�L�U�R�N�R�M���S�U�L�P�M�H�Q�L�����Q�H���V�D�P�R���R�G���Y�U�K�D���G�R���G�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����Y�H�ü���L���X��
�F�L�M�H�O�R�P���å�L�Y�R�W�Q�R�P���F�L�N�O�X�V�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����3�R�]�Q�D�W���M�H���L���S�R���W�]�Y�����G�L�M�D�J�U�D�P�X���Ä�X�]�U�R�N�D���L���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D�³���N�R�M�L���V�H���M�R�ã���Q�D�]�L�Y�D���Ä�U�L�E�O�M�D��
�N�R�V�W�³�� �L�O�L�� �Ä�,�V�K�L�N�D�Z�D�� �G�L�M�D�J�U�D�P�³���� �N�R�M�L�� �V�H�� �N�R�U�L�V�W�L�� �X�� �D�Q�D�O�L�]�L�� �L�� �U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�X�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �L�� �L�P�D �ã�L�U�R�N�X�� �S�U�L�P�M�H�Q�X�� Autor je 
�E�U�R�M�Q�L�K�� �G�M�H�O�D�� �R�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�L���� �D�� �P�H�ÿ�X�� �Q�D�M�S�R�]�Q�D�W�Ljima su: How to Operate Quality Circle Activities �± Kako voditi 
aktivnosti kruga kvalitete i What is Total Quality Control �± the Japanese Way �± �â�W�R���M�H���S�R�W�S�X�Q�D���N�R�Q�W�U�R�O�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H��
�± �M�D�S�D�Q�V�N�L���Q�D�þ�L�Q�� 
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 Ukoliko nema sistematskih uzroka varijabilnosti, poslovni proces je centriran i odvija 

se prema normalnoj (Gaussovoj) distribuciji. To �]�Q�D�þ�L���G�D���V�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V���R�G�Y�L�M�D���R�S�W�L�P�D�O�Q�R��

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

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

�J�U�D�Q�L�þ�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L odstupanja poslovnog procesa. 

 
Slika 12. Funkcija gubitka 

 

 
Izvor: Jack Campanella, Principles of Quality Costs, Third Edition, ASQ Quality Press, USA, 1999, p. 12-15. 

 

 
�.�D�G�D�� �V�H�� �S�U�R�F�H�V�� �R�G�Y�L�M�D�� �R�S�W�L�P�D�O�Q�R���� �X�N�X�S�Q�L�� �W�U�R�ã�N�R�Y�L�� �Nvalitete nalaze se u �W�R�þ�N�L��

�R�S�W�L�P�X�P�D���� �7�R�þ�N�D�� �R�S�W�L�P�X�P�D�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�U�R�F�H�V�D�� �X�M�H�G�Q�R�� �M�H���W�R�þ�N�D minimalne razine 

gubitka. �0�R�å�H�� �V�H�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �M�H�� �S�D�U�D�E�R�O�L�þ�Q�D�� �I�X�Q�N�F�L�M�D�� �J�X�E�L�W�N�D�� �M�H�G�Q�D�� �R�G�� �� �R�V�Q�R�Y�Q�L�K�� �P�H�W�R�G�D��

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

Za razd�R�E�O�M�H�� �S�R�W�S�X�Q�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�R�� �M�H�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�H�� �K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�H��

�X�Q�X�W�D�U�Q�M�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �7�R�� �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �M�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �V�O�L�M�H�G�L�O�D�� �K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�X�� �I�X�Q�N�F�L�M�V�N�H��

 

$ 

Cilj  

FG = f (FP) 

�3�R�G�U�X�þ�M�H���S�U�L�K�Y�D�W�O�M�L�Y�R�V�W�L 

Ulaga�Q�M�D���X���W�U�R�ã�N�R�Y�H�� 
        za kvalitetu 

�8�N�X�S�Q�L���W�U�R�ã�N�R�Y�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H 

�'�R�Q�M�D���J�U�D�Q�L�þ�Q�D 
vrijednost 

�*�R�U�Q�M�D���J�U�D�Q�L�þ�Q�D 
vrijednost 

 
 
 

      ____   FG funkcija gubitka ( TK)        
      -------  FP funkcija kvalitete procesa 
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�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �ã�L�U�L�O�D�� �V�H�� �Q�D�� �F�L�M�H�O�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�X�� �V�W�U�X�N�W�X�U�X�� �1�D�� �W�D�M�� �V�H�� �Q�D�þ�L�Q�� �S�U�R�P�R�Y�Lra nova 

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

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

�,�D�N�R���M�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���W�D�N�R�ÿ�H�U���K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L���X�V�W�Uojena, svaki zaposleni odgovoran je 

za kvalitetu na svom radnom mjestu i za kvalitetu dijela poslovnog procesa, obzirom na 

aktivnosti koje u poslovnom procesu obavlja. 

 
            2.2.5. Potpuno upravljanje kvalitetom (Total Quality Management) 
 

Upravljan�M�H�� �S�R�W�S�X�Q�R�P�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� ���7�4�0���� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�� �M�H�� �Q�D�� �S�R�þ�H�W�N�X�� �R�Y�R�J�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�D����

�,�]�Y�U�ã�H�Q�D���M�H���D�Q�D�O�L�]�D���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�D���L���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�D���M�H���L���R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�D���V�W�U�X�N�W�X�U�D���N�R�Q�F�H�S�W�D���7�4�0-a. Javlja se 

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

�S�R�V�W�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R�� �U�D�]�G�R�E�O�M�H�� �L�O�L�� �Ä�S�R�V�W�I�R�U�G�L�]�D�P�³�� �Ä�7�R�� �M�H�� �P�R�G�H�O�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��

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

�J�G�M�H�� �V�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�L�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �P�L�M�H�Q�M�D�M�X���� �5�D�G�Q�L�F�L�� �S�U�L�� �W�R�P�H�� �G�R�E�L�Y�D�M�X�� �Y�H�ü�X odgovornost u 

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

�D�O�L�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�L���³57 �5�D�G�L�� �V�H�� �R�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�L�P�D�� �Q�R�Y�H�� �J�H�Q�H�U�D�F�L�M�H�� �N�R�M�L�� �U�D�V�S�R�O�D�å�X�� �Q�R�Y�L�P��

znanjima i imaju nove navike. 

 
Slika 13. Prikaz koncepta upravljanja potpunom kvalitetom 
 

 
Izvor: Izradio autor. 

 

                                                
57 �3�K�L�O���+�R�G�N�L�Q�V�N�R�Q�����Ä�1�H�R-Fordism and Teacher Professionalism,�³���7�H�D�F�K�H�U���'�H�Y�H�O�R�S�P�H�Q�W�����1�R�����������������������S��������-82. 
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�Ä�8�� �S�R�V�W�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R�P�� �G�U�X�ã�W�Y�X�� �V�W�D�O�Q�R�� �V�X�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�� �V�D�P�R�� �Y�U�K�X�Q�V�N�L�� �V�W�U�X�þ�Q�M�D�F�L�� �N�R�M�L�� �V�H��

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

�2�V�W�D�O�L���U�D�G�Q�L�F�L���V�H���]�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�M�X���S�R�Y�U�H�P�H�Q�R���S�U�H�P�D���S�R�W�U�H�E�D�P�D���W�U�å�L�ã�W�D�����8�]���Y�U�K�X�Q�V�N�H���V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�H���X��

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

�P�L�M�H�Q�M�D�W�L���G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W���S�U�H�P�D���S�R�W�U�H�E�D�P�D���S�U�R�P�M�H�Q�M�L�Y�R�J���W�U�å�L�ã�W�D���³58 

 
Tablica 5. Razl�L�N�D���L�]�P�H�ÿ�X���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R�J���L���S�R�V�W�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R�J���G�U�X�ã�W�Y�D 
 

�,�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R �3�R�V�W�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R 

�3�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���]�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R���V�W�D�E�L�O�Q�R���W�U�å�L�ã�W�H���X�]��
predvidljive zahtjeve korisnika. 

�7�U�å�L�ã�W�H���L���]�D�K�W�M�H�Y�L���N�R�U�L�V�Q�L�N�D���V�X���S�U�L�O�L�þ�Q�R���Q�H�S�U�H�G�Y�L�G�O�M�L�Y�L��
�± promjenljivi. 

Najv�D�å�Q�L�M�L���S�R�N�U�H�W�D�þ�L���U�D�]�Y�R�M�D���V�X���V�W�U�R�M�H�Y�L�����S�R�J�R�Q�L���L��
sirovine. 

�3�R�N�U�H�W�D�þ���U�D�]�Y�R�M�D���V�X���L�Q�R�Y�D�F�L�M�H���]�D�V�Q�R�Y�D�Q�H���Q�D��
naprednim tehnologijama. 

�1�H�U�D�F�L�R�Q�D�O�Q�R�V�W���X���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�X���U�H�V�X�U�V�D���± posljedice se 
�R�þ�L�W�X�M�X���X���Q�D�U�X�ã�D�Y�D�Q�M�X���H�N�R�O�R�ã�N�H���U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�� 

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

Masovna zaposlenost i relativna sigurnost  
radnih mjesta. 

�=�D�S�R�V�O�H�Q�R�V�W���R�Y�L�V�L���R���S�R�W�U�H�E�D�P�D���W�U�å�L�ã�W�D�����Dli i o 
potencijalima radnika �N�R�M�L���þ�H�V�W�R���V�D�P�L���V�H�E�L���S�U�R�Q�D�O�D�]�H��
�S�R�V�D�R�����.�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�D���M�H���S�R�Yremena zaposlenost, rad 
�Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R���U�D�G�Q�R���Y�U�L�M�H�P�H���L���V�O�� 

Radnici obavljaju jasno definirane radne zadatke koji 
�þ�L�Q�H���G�L�R���S�U�R�F�H�V�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���± razmrvljeni rad. 

�5�D�G�Q�L�F�L���S�U�H�X�]�L�P�D�M�X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���]�D���Y�H�ü�H���F�M�H�O�L�Q�H��
procesa proizvodnje. 

Radnik je samo dodatak stroju. �3�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���M�H���S�R�W�S�X�Q�R���L�O�L���Y�H�ü�L�P���G�L�M�H�O�R�P��
automatizirana. 

Ne zahtjeva se posebna kreativnost sudionika procesa 
proizvodnje. 

�8�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���R�Y�L�V�L���R���L�G�H�M�D�P�D���L���N�U�H�D�W�L�Y�Q�R�V�W�L��
radnika. 

Posao je jednostavan, ali dosadan. �3�R�V�D�R���M�H���V�O�R�å�H�Q�L�M�L�����D�O�L���]�D�Q�L�P�Ojiv. 
Rad se obavlja u tvornicama. �5�D�G���V�H���P�R�å�H���R�E�D�Y�L�W�L���L���N�R�G���N�X�ü�H�� 
�2�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���M�H���K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L���X�V�W�U�R�M�H�Q�R���V���M�D�V�Q�R��
�S�R�G�L�M�H�O�M�H�Q�L�P���X�O�R�J�D�P�D���R�Q�L�K���N�R�M�L���R�G�O�X�þ�X�M�X�����N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�M�X��
i rade. 

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

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

�.�R�Q�W�U�R�O�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���Y�U�ã�L���V�H���Q�D���S�R�þ�H�W�N�X�����X�O�D�]�Q�D�������X��
�W�L�M�H�N�X�����P�H�ÿ�X�I�D�]�Q�D�����L���Q�D���N�U�D�M�X�����L�]�O�D�]�Q�D�����S�U�R�F�H�V�D��
proizvodnje radi preventivnog djelovanja i 
izbjegavanja nastanka nesukladnih proizvoda 
(�ã�N�D�U�W�D���� 

Kapital su novac i nekretnine. Kapital su potencijalno i ljudski potencijali. 
�'�U�X�ã�W�Y�R���N�R�M�H���U�D�G�L���� �'�U�X�ã�W�Y�R���N�R�M�H���X�þ�L�� 
Kontrola kvalitete. Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM). 

 
�,�]�Y�R�U�����3�U�L�O�D�J�R�G�L�R���D�X�W�R�U���S�U�H�P�D�����%�U�D�Q�N�R���%�R�J�Q�D�U�����Ä�â�N�R�O�D���Q�D���S�U�L�M�H�O�D�]�X���L�] �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R�J���X���S�R�V�W�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R�³����
�0�H�W�R�G�L�þ�N�L���R�J�O�H�G�L�����%�U�R�M�������� 2003, str. 9-24. 
 
 

�7�4�0�� �V�H�� �U�D�]�Y�L�M�D�R�� �X�� �G�L�Q�D�P�L�F�L�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �N�D�R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �V�L�Q�H�U�J�L�M�V�N�R�J�� �X�þ�L�Q�N�D���� �N�O�D�V�L�þ�Q�H��

kontrole kvalitete, znanosti, institucionalnog okvira i metoda i tehnika. Pojavni oblici �N�O�D�V�L�þ�Q�H 

kontrole kvalitete imali su svoj razvojni put kao prethodnica TQM-�D�����=�Q�D�Q�R�V�W���M�H���G�D�O�D���]�Q�D�þ�D�M�D�Q��

doprinos razvoju teorije kvalitete i otkrivanju zakonitosti kvalitete. Primjena znanstvenih 

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

                                                
58 Ibd., str. 73. 



�'�R�N�W�R�U�V�N�L���U�D�G�����0�L�U�R�V�O�D�Y���'�U�O�M�D�þ�D������������                Poglavlje 2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM �± (TQM) 

 
42 

 

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

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

globalnoj, regionalnoj i nacionalnoj razini. Kada se govori o globalnoj razini, misli se, prije 

�V�Y�H�J�D�����Q�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���,�6�2���Q�R�U�P�H59. Prve ISO 9000 norme za sustav upravljanja pojavile su 

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

svim organizacijama bez obzira na djelatnost te �Q�M�L�K�R�Y�X���I�L�]�L�þ�N�X���Y�H�O�L�þ�L�Q�X���� 

Globalni institucionalni okvir �þ�L�Q�H ISO norme koje donosi ISO organizacija. One su 

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

�E�X�G�X�ü�L���M�H���Q�M�L�K�R�Y�R���S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H na dobrovoljnoj razini. 

 
Slika 14. Razine institucionalnog okvira TQM-a 
 

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

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

u pojedinim regijama svijeta. Donose ih regionalne organizacije za norme. Primjenjuju se 

samo u regiji na koju se odnose. Europske norme donose europske organizacije za 

normizaciju: CEN60, CENELEC61, ETSI,62 AECMA63 i ECISS64. 

                                                
59 ISO (International Organization for Standardization) �± �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �]�D�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�L�M�X����
�R�G�J�R�Y�R�U�Q�D���]�D���,�6�2���������������,�6�2�����������������,�6�2�����������������,�6�2���������������L���G�U�X�J�H���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H�� 
60 CEN - European Committee for Standardization (Europski odbor za normizaciju). 
61 CENELEC - European Committee for Electrotechnical Standardization (Europski odbor za normizaciju u 
elektrotehnici). 

Institucionalni okvir  

Globalni 

Regionalni 
 

Nacionalni 
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Nacionalni institucionalni okvir predstavljaju nacionalne norme zemalja. One se 

�S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�X�� �Q�D�� �S�R�G�U�X�þ�M�X�� �W�H�� �]�H�P�O�M�H���� �N�D�R�� �Q�S�U���� �'�,�165 �Q�R�U�P�H�� �X�� �1�M�H�P�D�þ�N�R�M, BSI66 u Velikoj 

Britaniji, HRN67 u Hrvatskoj i sl.  

U nacionalni institucionalni okvir spadaju i Industrijske norme koje se odnose na 

pojedine industrijske grane u nekoj zemlji i primjenjuju se samo na tu industrijsku granu. 

Neke od njih su: VDMA68, VDI69 , VDA70, ASTM71 i sl. �7�X�� �V�H�� �M�R�ã���X�E�U�D�M�D�M�X�� �L Interne norme 

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

  
Slika 15. Prikaz rezultante osnovnih komponenti TQM-a 

 
Izvor: Prilagodio autor prema: Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete III. Dio �± Moderna povijest kvalitete, 
Oskar, Zagreb, 2001, str. 200. 
 
 

�6�O�M�H�G�H�ü�D�� �R�V�Q�Rvna komponenta TQM-a je znanost. �%�U�R�M�Q�D�� �V�X�� �S�R�M�P�R�Y�Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D��

znanosti. Znanost �M�H���Ä���«��misaona nadgradnja, kao poseban oblik ljudske svijesti i aktivnosti i 

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

na pomicanje �J�U�D�Q�L�F�D�� �þ�R�Y�M�H�N�R�Y�H�� �V�S�R�]�Q�D�M�H���� �W�H�� �Q�D�� �ã�L�U�H�Q�M�H�� �S�U�R�V�W�R�U�D�� �S�R�]�Q�D�W�R�J�� �Q�D�� �U�D�þ�X�Q��

ne�S�R�]�Q�D�W�R�J���L���P�R�J�X�ü�H�J���Q�D���U�D�þ�X�Q��- �M�R�ã���G�R���M�X�þ�H�U��- �Q�H�P�R�J�X�ü�H�J���³72 

                                                                                                                                                   
62 ETSI - European Telecommunications Standards Institute (Europski institut za normizaciju u 
telekomunikacijama). 
63 AECMA - �(�X�U�R�S�H�D�Q�� �$�V�V�R�F�L�D�W�L�R�Q�� �R�I�� �$�H�U�R�V�S�D�F�H�� �,�Q�G�X�V�W�U�L�H�V�� ���(�X�U�R�S�V�N�R�� �X�G�U�X�å�H�Q�M�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D�� �R�S�U�H�P�H�� �]�D��
zrakoplovstvo i svemirske programe). 
64 ECISS - European Committee for Iron and Steel Standardization (Europski odbor za norme za �å�H�O�M�H�]�R���L���þ�H�O�L�N). 
65 DIN - �'�H�X�W�V�F�K�H�V���,�Q�V�W�L�W�X�W���I�•�U���1�R�U�P�X�Q�J�����1�M�H�P�D�þ�N�L���L�Q�V�W�L�W�X�W���]�D���Q�R�U�P�H����  
66 BSI - British Standards (Britanski standardi). 
67 HRN - Hrvatske norme. 
68 VDMA - Verband Deutscher Maschinen �± und Anlagenbau; German Engineering Federation ���1�M�H�P�D�þ�N�L��
�L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�N�L���V�D�Y�H�]���� 
69 VDI - �7�K�H���$�V�V�R�F�L�D�W�L�R�Q���R�I�����*�H�U�P�D�Q���(�Q�J�L�Q�H�H�U�V�����8�G�U�X�J�D���L�Q�å�H�Q�M�H�U�D���1�M�H�P�D�þ�N�H���� 
70 VDA - �*�H�U�P�D�Q���$�V�V�R�F�L�D�W�L�R�Q���R�I���W�K�H���$�X�W�R�P�R�W�L�Y�H���,�Q�G�X�V�W�U�\�����8�G�U�X�J�D���Q�M�H�P�D�þ�N�H���D�X�W�R�P�R�E�L�O�V�N�H���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H���� 
71 ASTM - American Society for Testing and Materi�D�O�V�������$�P�H�U�L�þ�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���]�D���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�H���L���P�D�W�H�U�L�M�D�O�H���� 
72 �=�R�U�D�Q���,�Y�D�Q�R�Y�L�ü�����0�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�D���L�]�U�D�G�H���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�J���L�� �V�W�U�X�þ�Q�R�J���G�M�H�O�D�����6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H���X���5�L�M�H�F�L���� �+�R�W�H�O�L�M�H�U�V�N�L���I�D�N�X�O�W�H�W��
Opatija, 1996, str. 1. 
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�Ä�1�D�X�N�D�� ���]�Q�D�Q�R�V�W���� �M�H�� �V�L�V�W�H�P�D�W�L�]�L�U�D�Q�D�� �L�� �D�U�J�X�P�H�Q�W�L�U�D�Q�D�� �V�X�P�D�� �]�Q�D�Q�M�D�� �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P��

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

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K���R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�L�K���P�H�W�R�G�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�³��73 

�Ä�=�Q�D�Q�R�V�W�� ���Q�D�X�N�D���� �M�H�� �V�U�H�ÿ�H�Q�R���� �V�L�V�W�H�P�D�W�L�]�L�U�D�Q�R�� �L�� �S�U�R�Y�M�H�U�H�Q�R�� �V�D�]�Q�D�Q�M�H�� �R�� �Q�H�þ�H�P�X����

�S�R�V�W�L�J�Q�X�W�R���P�H�W�R�G�L�þ�N�L�P�����S�D�å�O�M�L�Y�L�P���L���V�D�Y�M�H�V�Q�L�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P���L���U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�H�P�³��74 

�Ä�=�Q�D�Q�R�V�W�� �L�O�L�� �Q�D�X�N�D�� �M�H�� �V�L�V�W�H�P�D�W�L�]�L�U�D�Q�L�� �L�� �D�U�J�X�P�H�Q�W�L�U�D�Q�L�� �V�N�X�S�� �]�Q�D�Q�M�D�� �R�� �R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�R�M��

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

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����2�Q�D���R�E�X�K�Y�D�ü�D���V�N�X�S���V�S�R�]�Q�D�W�L�K���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�K���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�����S�R�M�P�R�Y�D�����N�D�W�H�J�R�U�L�M�D�����Q�D�þ�H�O�D����

teorija i zakona o objektivnoj stvarnosti ili njenim pojedinim dijelovima. Njezina je svrha da 

utvrdi zakoni�W�R�V�W�L�� �S�U�L�U�R�G�Q�L�K�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�K�� �S�R�M�P�R�Y�D���� �%�L�W�Q�L�� �V�X�� �M�R�M�� �H�O�H�P�H�Q�W�L���� �S�U�H�G�P�H�W�� �L�� �P�H�W�R�G�H����

Predmet znanosti je cjelokupna materijalna stvarnost i njeni odrazi u ljudskom duhu. Efekti 

�]�Q�D�Q�R�V�W�L���M�H�V�X�����������G�D���S�U�R�ã�L�U�X�M�H���L���S�U�R�G�X�E�O�M�X�M�H���S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�H���S�U�L�U�R�G�H���L���G�Uu�ã�W�Y�D���L���������G�D���P�L�M�H�Q�M�D���X�Y�M�H�W�H��

�U�D�G�D���L���å�L�Y�R�W�D�����D���S�U�L�M�H���V�Y�H�J�D���P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�H���X�Y�M�H�W�H���H�J�]�L�V�W�H�Q�F�L�M�H�³��75 

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

stavova i zakona, preko hipoteza, do teorija i sustava. Znanost je, zapravo, jed�D�Q�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L��

�R�E�O�L�N�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �V�Y�L�M�H�V�W�L�� �P�H�ÿ�X�� �G�U�X�J�L�P�� �R�E�O�L�F�L�P�D���� �2�Q�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�� �Q�D�þ�L�Q��

�Ä�S�U�L�P�M�H�Q�X���O�R�J�L�N�H�³�����R�G�Q�R�V�Q�R���W�D�N�D�Y���V�X�V�W�D�Y���V�D�]�Q�D�Q�M�D���N�R�M�L���M�H���O�R�J�L�þ�N�L���G�R�E�U�R���X�U�H�ÿ�H�Q���V�X�V�W�D�Y�³��76 

�3�R�V�W�R�M�L�� �M�R�ã�� �Q�L�]�� �S�R�M�P�R�Y�Q�L�K�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D�� �]�Q�D�Q�R�V�W�L���� �7�H�P�H�O�M�H�P�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K�� �L�� �G�U�X�Jih 

�S�R�M�P�R�Y�Q�L�K�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D���� �]�D�� �]�Q�D�Q�R�V�W�� �V�H�� �P�R�å�H�� �U�H�ü�L�� �G�D�� �M�H�� �W�R�� �Ä�� �«�� �V�N�X�S�� �V�L�V�W�H�P�D�W�L�]�L�U�D�Q�L�K�� �L��

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

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

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

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

�L���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���S�U�L�U�R�G�Q�L�K���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�K���S�R�M�D�Y�D���L���P�D�N�V�L�P�D�O�L�]�D�F�L�M�D���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���O�M�X�G�V�N�H���S�U�D�N�V�H�³��77 

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

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

zahtjeva kupaca proizvoda i korisnika usluga, potr�H�E�H���Y�O�D�V�Q�L�N�D�����X�å�H���L���ã�L�U�H���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���]�D�M�H�G�Q�L�F�H����

partnera i zaposlenih, uvjetovale su i nastajanje i razvoj ISO normi za sustave upravljanja 

�N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���� �6�Y�H�� �X�� �F�L�O�M�X�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D�� �N�Xpaca i korisnika kvalitetom kao 
                                                
73 Odrednica: Nauka (znanost), Enciklopedija Leksikografskog zavoda, 4. Svezak, Jugoslavenski leksikografski 
zavod Zagreb, 1968, str. 487. 
74 Midhat �â�D�P�L�ü�����.�D�N�R���Q�D�V�W�D�M�H���Q�D�X�þ�Q�R���G�M�H�O�R�����X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���X���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�X���L���W�H�K�Q�L�N�X���Q�D�X�þ�Q�R�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�R�J���U�D�G�D���± �R�S�ü�L��
princip, peto izdanje, Svjetlost, Sarajevo, 1980, str. 7. 
75 �,�Y�R���ä�X�Y�H�O�D����Uvod �X���H�N�R�Q�R�P�V�N�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D����Ekonomski fakultet Rijeka, 1978, str. 7. 
76 �*�O�L�J�R�U�L�M�H���=�D�M�H�þ�D�U�D�Q�R�Y�L�ü����Osnovi metodologije nauke, �7�U�H�ü�H���L�]�G�D�Q�M�H, �1�D�X�þ�Q�D���N�Q�M�L�J�D�����%�H�R�J�U�D�G�������������������V�W�U������������ 
77 Ratko Zelenika, �0�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�D���L���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D���L�]�U�D�G�H���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�J���L���V�W�U�X�þ�Q�R�J���G�M�H�Oa, Ekonomski fakultet u Rijeci, 
Rijeka, 2000, str. 45. 
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skupom karakteristika nekog p�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �X�V�O�X�J�H���� �S�U�R�F�H�V�D�� �L�O�L�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �N�R�M�H�� �L�K�� �þ�L�Q�H��

sposobnim da zadovolje potrebe zainteresiranih strana. U tom kontekstu treba promatrati i 

�U�D�]�Y�R�M�� �X�Q�X�W�D�U�Q�M�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �R�G�� �N�O�D�V�L�þ�Q�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �G�R�� �7�4�0-a, kako je 

prikazano u ovom poglavlju. Razvoj institucionalnog okvira kao jedne od osnovnih 

komponenti TQM-�D���W�D�N�R�ÿ�H�U�� �M�H�� �Q�X�å�Q�R���R�E�X�K�Y�D�W�L�W�L���X���N�R�Q�W�H�N�V�W�X���U�D�]�Y�R�M�D���]�Q�D�Q�R�V�W�L���R���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���N�D�R��

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

podrazumijeva kor�L�ã�W�H�Q�Me �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�K���P�H�W�R�G�D���L���W�H�K�Q�L�N�D���N�R�M�H���W�D�N�R�ÿ�H�U���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X���M�H�G�Q�X���R�G��

osnovnih komponenti TQM-a. �%�U�R�M�Q�D���V�X���S�R�M�P�R�Y�Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�D���Ä�P�H�W�R�G�H�³���� 

�0�H�W�R�G�D���M�H���S�X�W���L�O�L���Q�D�þ�L�Q���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����ÄMetoda kao racionalni misaoni postupak na putu 

ka spoznaji ili ka dokazivan�M�X�� �L�V�W�L�Q�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�J�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���� �N�R�M�H�� �V�H��

�S�U�R�Y�R�G�L�� �U�D�G�L�� �G�R�E�L�Y�D�Q�M�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �W�H�� �U�D�G�L�� �Q�M�L�K�R�Y�R�J�� �W�X�P�D�þ�H�Q�M�D�� �L�� �L�]�O�D�J�D�Q�M�D���� �=�D�S�U�D�Y�R����

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

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

spoznaje, naziva se znanstvenom metodom���³78 

�Ä�0�H�W�R�G�D�� ���J�U�þ�N�L��methodos���� �R�S�ü�H�Q�L�W�R�� �]�Q�D�þ�L�� �S�O�D�Q�V�N�L�� �S�R�V�W�X�S�D�N�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��

�Q�H�N�H�� �S�R�M�D�Y�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Q�D�þ�L�Q�D�� �U�D�G�D�� �]�D�� �R�V�W�Y�D�U�L�Yanje nekog cilja na filozofskom, znanstvenom, 

�S�R�O�L�W�L�þ�N�R�P���L�O�L���S�U�D�N�W�L�þ�Q�R�P���S�R�G�U�X�þ�M�X�����7�H�U�P�L�Q��metoda �X�J�O�D�Y�Q�R�P���V�H���S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�H���X���G�Y�D���]�Q�D�þ�H�Q�M�D����

�N�R�M�D���V�H���G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R���X�N�U�ã�W�D�M�X�����������0�H�W�R�G�D���]�Q�D�þ�L���J�R�W�R�Y���P�R�G�H�O�����S�U�R�F�H�G�X�U�X�����U�H�G�R�V�O�L�M�H�G�����V�K�H�P�X�����S�R��

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

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

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

obr�D�G�H���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�H���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H�����S�R�G�D�F�L���L���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�����]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�D���P�H�W�R�G�D�����³79 

�3�R�U�H�G�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �P�H�W�R�G�D���� �P�H�ÿ�X�� �N�R�M�L�P�D�� �L�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�K���� �R�V�Q�R�Y�Q�X�� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�X�� �7�4�0-a 

�þ�L�Q�H���L���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���W�H�K�Q�L�N�H��80 �2�E�X�K�Y�D�ü�D�M�X���R�V�Q�R�Y�Q�H���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H���D�O�D�W�H�����D�O�L���L���V�O�R�å�H�Q�L�M�H���W�H�K�Q�L�N�H�� 

Institucionalni okvir, znanost, metode i tehnike, osnovne su komponente TQM-a. 

Odigrale su presudnu ulogu u razvoju unutarnje kontrole kvalitete, od predindustrijske 

kontrole kvalitete do TQM-a.  

�Ä���7�4�0���Q�D�V�W�R�M�L���R�V�L�J�X�U�D�W�L�����V�W�Y�R�U�L�W�L���X�Y�M�H�W�H���G�D���V�Y�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�P���V�Q�D�J�D�P�D���Rstvare 

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

gdje i kako �N�X�S�D�F�� �L���S�R�W�U�R�ã�D�þ���å�H�O�H�� �L���R�þ�H�N�X�M�X���� �L���W�R���S�U�Y�L�� �L�� �V�Y�D�N�L���V�O�M�H�G�H�ü�L���S�X�W�����7�4�0���V�H���W�H�P�H�O�M�L�� �Q�D��
                                                
78 �=�R�U�D�Q���,�Y�D�Q�R�Y�L�ü�����0�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�D���L�]�U�D�G�H���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�J���L�� �V�W�U�X�þ�Q�R�J���G�M�H�O�D���� �6�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H���X���5�L�M�H�F�L���� �+�R�W�H�O�L�M�H�U�V�N�L���I�D�N�X�O�W�H�W��
Opatija, 1996, str. 9. 
79 Ratko Zelenika, Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i �V�W�U�X�þ�Q�R�J���G�M�H�O�D����Ekonomski fakultet u Rijeci, 
Rijeka, 2000, str. 313. 
80 �ÄTehnika ���J�U�þ���� �Y�M�H�ã�W�L�Q�D���� �Q�D�þ�L�Q�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �V�H�� �Q�H�ã�W�R�� �þ�L�Q�L���� �V�N�X�S�� �V�U�H�G�V�W�D�Y�D�� �L�� �S�U�R�F�H�V�D�� �«���³�����2�S�ü�D�� �L�� �Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�D��
enciklopedija u 20 knjiga, �.�Q�M�L�J�D���;�,�;�����3�U�R���/�H�N�V�L�V�����9�H�þ�H�U�Q�M�L���O�L�V�W�����=�D�J�U�H�E����2007, str. 235. 
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�N�R�Q�F�H�S�W�X���V�W�D�O�Q�R�J�D���X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���S�U�R�F�H�V�D�����Q�D���W�Uajnoj kvaliteti i timskom radu, 

�ã�W�R�� �V�Y�H�� �L�P�D�� �]�D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �V�W�D�O�Q�R�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���� �7�4�0���� �N�R�M�L�� �V�H�� �S�U�R�Y�R�G�L�� �N�D�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H��

�F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�P���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�����V�X�V�W�D�Y�� �M�H���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �Q�D���V�Y�D�N�R�P�� �P�M�H�V�W�X�����7�U�H�E�D���V�S�U�L�M�H�þ�L�W�L��

�J�U�H�ã�N�X���Q�D���V�D�P�R�P���S�R�þ�H�W�N�X�����M�H�U���Q�D�M�V�N�X�S�O�M�D���M�H���J�U�H�ã�N�D �N�R�M�X���R�W�U�L�M�H���N�X�S�D�F�����S�R�W�U�R�ã�D�þ�³��81 

TQM kao poslovna strategija, polazi od zahtjeva kupca/korisnika, njegovih stvarnih pa 

�L�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L�K�� �å�H�O�M�D i potreba. �0�R�å�H�� �V�H�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �M�H�� �7�4�0�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�W�� �L�� �R�S�ü�H�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q��

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

�N�U�R�]�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R�� �N�X�S�F�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�D���³82 �7�R�� �]�E�R�J�� �W�R�J�D�� �ã�W�R se TQM �U�D�]�Y�L�M�D�� �Q�D�� �R�V�D�P�� �Q�D�þ�H�O�D 

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

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X���U�D�G�Q�L�K�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L����TQM kao faza razvoja unuta�U�Q�M�H���N�R�Q�W�U�R�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���Q�D���Y�L�ã�H�P 

stadiju �X�U�H�ÿ�H�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�U�D�N�W�L�þ�Q�H�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �S�U�H�O�D�]�L u poslovnu izvrsnost (Business Excellence - 

BE), iak�R���V�H���Q�H���P�R�å�H���R�G�U�H�G�L�W�L���V�W�U�R�J�D granica i trenutak kad poslovna izvrsnost postaje potpuna 

kvaliteta (Total Quality - TQ), odnosno kad potpuna kvaliteta postaje poslovna izvrsnost. 

 
            2.2.6. Poslovna izvrsnost (Business Excellence) 

 
Unatrag desetak godina pojam poslovne ili organizacijske izvrsnosti �V�Y�H���V�H���Y�L�ã�H���N�R�U�L�V�W�L��

u literaturi o kvaliteti i upravlja�Q�M�X�����0�Q�R�J�L���D�X�W�R�U�L���S�L�ã�X�ü�L���R���N�Y�D�O�L�W�H�W�L���L���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X koriste pojam 

poslovne izvrsnosti �N�D�R���L�V�W�R�Y�M�H�W�D�Q���L�O�L���V�O�L�þ�D�Q���S�R�M�P�X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���S�R�W�S�X�Q�R�P���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�����7�4�0����83 

�ÄKoncept poslovne izvrsnosti �S�U�R�ã�L�U�L�R���V�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���N�U�X�J�R�Y�L�P�D����������-�W�L�K���J�R�G�L�Q�D�����������V�W�����ý�H�V�W�R��

�V�H�� �S�R�Y�O�D�þ�L�O�D�� �S�D�U�D�O�H�O�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �Sotpunog upravljanja kvalitetom i poslovne izvrsnosti; ali 

�N�R�Q�F�H�S�W�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�� �L�V�W�L�þ�H�� �D�V�S�H�N�W�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L. Odnosi se na superiornije 

�N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���N�D�R���U�H�]�X�O�W�D�W���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�H���S�U�H�G�Q�R�V�W�L�����Q�S�U�����Y�L�ã�D���U�D�]�L�Q�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H����84                                                                                                       

 

    

    (2.3) 

 

�ÄPoslovna izvrsnost �N�D�R�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �]�D�S�U�D�Y�R�� �V�H�� �P�R�å�H�� �V�P�D�W�U�D�W�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�R�P��

evolucije koncepta upravljanja potpunom kvalitetom �M�H�U���M�H���V�D�J�U�D�ÿ�H�Q���Q�D���L�V�W�L�P �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D�³��85 

�6�D�P���S�R�M�D�P���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���S�R�V�O�M�H�G�Q�M�L�K���J�R�G�L�Q�D���S�R�V�W�D�R���M�H���Q�H�G�R�Y�R�O�M�Q�R���P�R�W�L�Y�L�U�D�M�X�ü�L���L���þ�H�V�W�R���J�D���V�H���V�P�D�W�U�D��
                                                
81 Ivanka Avelini Holjevac, �8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �X�� �W�X�U�L�]�P�X�� �L�� �K�R�W�H�O�V�N�R�M�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L�³�����)�D�N�X�O�W�H�W�� �]�D�� �W�X�U�L�V�W�L�þ�N�L�� �L��
�K�R�W�H�O�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����2�S�D�W�L�M�D�����������������V�W�U��������-39. 
82 �0�D�U�F�M�D�Q�Q�D�� �0�L�U�R�V�O�D�Z�D�� �$�X�J�X�V�W�\�Q���� �Ä�7�K�H�� �U�R�D�G�� �W�R�� �T�X�D�O�L�W�\�� �H�Q�K�D�Q�F�H�P�H�Q�W�� �L�Q�� �W�R�X�U�L�V�P�³���� �,�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�Dl Journal of 
Contemporary Hospitality Management, No. 10, 1998, p. 145-158. 
83 Gopal K. Kanji, Measuring Business Excellence, Routledge, London, New York, 2002, p. 1. 
84 Tania Savolainen, �³Leadership strategies for gaining business excellence through total quality managemet: a 
Finnish case study,�³���7�R�W�D�O���4�X�D�O�L�W�\���0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�����9�R�O�������������1�R�����������������������S����������-226. 
85 Ibd., str. 1. 

Poslovna izvrsnost (BE)    Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) 
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staromodnim.86 �,�D�N�R���V�H���Q�H�� �P�R�å�H���V�D�V�Y�L�P���S�U�H�F�L�]�Q�R���X�W�Y�U�G�L�W�L���N�D�G�� �M�H���G�R�ã�O�R���G�R���S�U�R�P�M�H�Q�H�� �L�]���S�R�M�P�D��

upravljanje potpunom kvalitetom u pojam poslovne izvrsnosti, neki autori smatraju da je 

presudan bio utjecaj Europske zaklade za upravljanje kvalitetom (European Foundation for 

Quality Management - FEQM).87 Uz pojam upravljanja potpunom kvalitetom �S�R�þ�H�O�R�� �V�H��

vezivati i negativne konotacije, poput pretjerane usmjerenosti na interne i eksterne kupce, a 

manje na zainteresira�Q�H�� �V�W�U�D�Q�H���� �1�D�� �W�R�P�H�� �M�H�� �]�D�S�R�þ�H�R��razvoj paradigme upravljanja pod 

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

�]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L�K���V�W�U�D�Q�D�����Y�O�D�V�Q�L�F�L�����S�D�U�W�Q�H�U�L�����X�å�D �L���ã�L�U�D���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�F�D, zaposleni).88  

Iako brojni autori �S�L�ã�X���R���S�R�V�O�R�Y�Q�R�M���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L, nema ih puno koji su ponudili definiciju 

�R�Y�R�J�� �S�R�M�P�D���� �(�Y�R�� �Q�H�N�L�K���� �Ä�3�R�V�O�R�Y�Q�D�� �M�H�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�� �Q�D�þ�L�Q�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �N�R�M�L�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�H��

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

�Q�D�þ�L�Q�� �ã�D�Q�V�X�� �X�V�S�M�H�K�X�� �Q�D�� �G�X�J�L�� �U�R�N���³89 Poslovna izvrsnost �Ä�«�� �M�H�� �W�D�N�D�Y�� �V�X�V�W�D�Y�� �L�� �Y�R�ÿ�H�Q�M�H��

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

minimalna ulaganja. Time se podrazumijeva i potpuno vladanje svim procesima koji 

�J�H�Q�H�U�L�U�D�M�X���L�G�H�D�O�Q�R���N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�H���L���X�V�O�X�J�H�³��90 

�Ä�8�� �S�U�R�I�L�W�Q�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �þ�H�ã�ü�H�� �P�R�å�H�P�R�� �Q�D�ü�L�� �V�O�M�H�G�H�ü�D�� �W�X�P�D�þ�H�Q�M�D���� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �M�H��

poslovna djelotvornost (Quality is Business Efficiency), a cjelovita kvaliteta je poslovna 

�L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�� ���7�R�W�D�O�� �4�X�D�O�L�W�\�� �L�V�� �%�X�V�L�Q�H�V�V�� �(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H������ �7�D�� �W�X�P�D�þ�H�Q�M�D�� �R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X�� �R�V�Q�R�Y�Q�L�� �V�P�L�V�D�R��

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

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

Poslovna djelotvornost organizacije �U�D�V�W�H�� �V�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �X�N�X�S�Q�R�J�� �S�U�L�K�R�G�D�� �X�]��

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

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

rezultate, u�V�S�R�U�H�G�L�Y�H���V���Q�D�M�E�R�O�M�L�P�D���X���L�V�W�R�M���J�U�D�Q�L���S�R�V�O�D�³��91 

�$�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�H�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�H�� �G�R�O�D�]�L�� �V�H�� �G�R�� �N�R�Q�V�W�D�Wacije da poslovna izvrsnost 

podrazumijeva: 1) upravljanje, �Q�D�þ�L�Q���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����V�X�V�W�D�Y���Y�R�ÿ�H�Q�M�D�����������S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H���X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�R�J��

zadovoljstva zainteresiranih strana, optimalni rezultati 3) potpuno ovladavanje poslovnim 

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

                                                
86 �'�R�W�X�Q���$�G�H�E�D�Q�M�R�����Ä�7�4�0���D�Q�G���%�X�V�L�Q�H�V�V���(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H�����,�V���W�K�H�U�H���U�H�D�O�O�\���D���F�R�Q�I�O�L�F�W�³�����0�H�D�V�X�U�L�Q�J���%�X�V�L�Q�H�V�V���(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H����
Vol. 5, No. 3, MCB UP, 2001,  p. 37-40. 
87 �%�D�U�U�L�H���*�����'�D�O�H�����0�R�K�D�P�P�H�G�����=�D�L�U�L�����$�����9�D�Q���G�H�U���:�L�H�O�H�����$�����5�����7�������:�L�O�O�L�D�P�V�����Ä�4�X�D�O�L�W�\���L�V���G�H�D�G���L�Q���(�X�U�R�S�H���± Long 
�O�L�Y�H���(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H���³���0�H�D�V�X�U�L�Q�J���%�X�V�L�Q�H�V�V���(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H�����9�R�O�����������1�R�����������0�&�%���8�3�����������������S������-10. 
88 �)�L�O�L�S���)�D�G�L�ü�����Ä�3�U�L�P�M�H�Q�D���Q�D�þ�H�O�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���]�D�V�Q�R�Y�D�Q�L�K���Q�D���S�R�V�O�R�Y�Q�R�M���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L���X���S�U�D�N�V�L���K�U�Y�D�W�V�N�L�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�³����
Ekonomski pregled, Vol. 50, Broj 3-4, Zagreb, 2008, str. 125-152. 
89 Gopal K. Kanji, Measuring Business Excellence, Routledge, New York, 2006, p. 7. 
90 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete III. Dio �± Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 242. 
91 �,�Y�L�F�D���2�V�O�L�ü����Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008, str. 13. 



�'�R�N�W�R�U�V�N�L���U�D�G�����0�L�U�R�V�O�D�Y���'�U�O�M�D�þ�D������������                Poglavlje 2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM �± (TQM) 

 
48 

 

Slika 16. Strukturni elementi definicije poslovne izvrsnosti 

Izvor: Izradio autor. 

 
 

Strukturni elementi definicije poslovne izvrsnosti �R�E�X�K�Y�D�ü�D�M�X���V�O�M�H�G�H�ü�H�� 

1) Upravljanje ���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W������ �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���� �R�U�J�D�Q�L�]�L�U�D�Q�M�H���� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H�� �R�G�O�X�N�D����

upravljanje ljudskim potencijalima i ljudskim kapitalom, kontroliranje. 

2) Poslovni procesi: glavni���� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L�� �L�O�L�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�U�R�F�H�V�L���� �S�U�R�F�H�V�L 

potpore ili �O�R�J�L�V�W�L�þ�N�L �S�U�R�F�H�V�L�����S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�L���P�M�H�U�H�Q�M�D�����D�Q�D�O�L�]�H���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� 

3) Zadovoljstvo �]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L�K�� �V�W�U�D�Q�D���� �N�X�S�F�L���� �Y�O�D�V�Q�L�F�L���� �X�å�D�� �L�� �ã�L�U�D�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D��

zajednica, partneri, zaposleni. 

4) Poslovna �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� rezultat temeljnih poslovnih procesa ili procesa realizacije 

(proizvod/usluga) koji ima eksternog kupaca i verificiran je �Q�D���W�U�å�L�ã�W�X�� 

Postizanje poslovne ili organizacijske izvrsnosti u biti je potpunog upravljanja 

kvalitetom���� �3�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �S�R�G�X�]�L�P�D�Q�M�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �X�� �F�Ljeloj organizaciji, 

odnosno svim njezinim strukturnim elementima. �3�R�G�U�X�þ�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�� �V�X��92 �Y�R�ÿ�H�Q�M�H����

�X�V�P�M�H�U�H�Q�R�V�W�� �Q�D�� �N�X�S�F�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�D���� �V�W�U�D�W�H�ã�N�D�� �R�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�D����organizacijsko �X�þ�H�Q�M�H���� �L�Q�R�Y�D�F�L�M�H�� �L��

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�����D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���L����razvijanje partnerskih odnosa. 

Za postizanje poslovne ili organizacijske izvrsnosti organizacija treba svoj sustav 

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�W�L�� �Q�D�� �S�U�L�Q�F�L�S�X�� �6�K�H�Z�K�D�U�W�R�Y�D�� �F�L�N�O�X�V�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� ���3�'�&�$������

Poslovna izvrsnost pokazuje granice do kojih organizacija: 

- �M�H���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���V�Q�D�å�Q�D�� 

- ima razvijenu po�W�U�D�å�Q�M�X���]�D���V�Y�R�M�L�P���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�P�D���L�O�L���X�V�O�X�J�D�P�D�� 

                                                
92 Leslie J. Porter, Steve J. Tanner, Assesing Business Excellence, Second Edition, European Centre for Business, 
Oxford, 2004, p. 4. 
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Slika 17. Komponente organizacijske izvrsnosti 

 

Izvor: Leslie J. Porter, Steve J. Tanner, Assesing Business Excellence, Second Edition, European Centre for 
Business, Oxford, 2004, p. 13. 
 
 
 

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

- ostvaruje svoje ciljeve, 

- �V�H���P�R�å�H���X�V�S�R�U�H�ÿ�L�Y�D�W�L���V���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�R�P���L���V���Q�D�M�E�R�O�M�L�P�D���X���E�U�D�Q�ã�L�����E�H�Q�F�K�P�D�U�N���� 

- ispunjava zahtjeve zainteresiranih strana, 

- ima razvojne strategije za svaki strukturni element sustava upravljanja. 

Upravljanje potpunom kvalitetom �Q�L�M�H�� �V�W�D�Q�M�H�� �Y�H�ü�� �S�U�R�F�H�V���� �'�R�� �Q�M�H�J�D�� �V�H�� �Q�H�� �G�R�O�D�]�L�� �E�U�]�R��

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

implementaciju sustava upravljanja kvalitetom sukladno sa zahtjevima norme ISO 9001:2008 

�L���U�D�]�Y�R�M�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���R�E�O�L�N�D���L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�R�J���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�����Q�L�N�D�G���Q�H���G�R�ÿ�H��93  

                                                
93 U Republici Hrvatskoj jedino je organizacija Ericsson Nikala Tesla iz Zagreba prepoznata po poslovnoj 
izvrsnosti u Europi (Recognised for Excellence in Europe), a jedino je organizacija CARnet predana izvrsnosti 
(Committed to Excellence) prema EFQM �± European Foundation for Quality Management. Do 2001. godine 
�(�)�4�0���P�R�G�H�O���S�R�V�O�R�Y�Q�H���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�����%�(�����E�L�R���M�H���N�R�U�L�ã�W�H�Q���]�D���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���7�4�0-a i za natjecanje za Europsku nagradu 
za kvalitetu (EQA �± European Quality Award). Obzirom da je bilo �Y�U�O�R���W�H�ã�N�R���X�ü�L���X���X�å�L���L�]�E�R�U���]�D���(�4�$�����(�)�4�0���M�H��
�U�D�]�Y�L�O�D���U�D�]�L�Q�H���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L���N�D�N�R���E�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D���S�U�X�å�L�O�D���Y�L�ã�H���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���]�D���H�Y�H�Q�W�X�D�O�Q�R���L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�Q�M�H���N�U�L�W�H�U�L�M�D���]�D��
�G�R�E�L�Y�D�Q�M�H�� �S�U�L�]�Q�D�Q�M�D���� �1�D�� �W�D�M�� �V�X�� �Q�D�þ�L�Q�� �X�Y�H�G�H�Q�D�� �S�U�L�]�Q�D�Q�M�D�� �Ä�3�U�H�G�D�Q�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�³�� ���&�R�P�P�L�W�W�H�G�� �W�R�� �(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H�� za 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �Q�D�� �S�R�þ�H�W�N�X�� �S�X�W�D�� �S�U�H�P�D�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�� �L�� �Ä�3�U�H�S�R�]�Q�D�W�� �S�R�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�³�� ���5�H�F�R�J�Q�L�V�H�G�� �I�R�U�� �(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H���� �]�D��
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���V�D���Y�L�ã�H���L�V�N�X�V�W�Y�D���X���V�D�P�R�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�X���S�U�D�P�D���P�R�G�H�O�X���(�)�4�0�� 
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2.3. Modeli TQM-a 

 
�Ä�0�R�G�H�O�L�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �V�X�V�W�D�Y�Q�L���� �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�L�� �L�� �W�U�D�M�Q�L�M�L�� �S�U�L�V�W�X�S�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X����

odnosno integriranu strategiju za postupno ost�Y�D�U�H�Q�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�³94. �9�R�ÿ�H�Q�L��

filozofijom upravljanja potpunom kvalitetom svojim metodama, zahtjevima i tehnikama 

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

prisutnijem natjecanju za nagradu kvalitete.95 Brojne zemlje imaju nacionalne nagrade za 

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

�S�U�L�P�M�H�Q�L���Q�D�þ�H�O�D upravljanja kvalitetom. N�D�J�U�D�G�H���R�V�R�E�L�W�X���Y�D�å�Q�R�V�W���L�P�D�M�X���X���(�X�U�R�S�L��96 SAD-u97 i 

Japanu98 iako i druge svjetske re�J�L�M�H���L���V�Q�D�å�Q�H���Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�H���H�N�R�Q�R�P�L�M�H���L�P�D�M�X���Y�O�Dstite nagrade za 

kvalitetu kao: Singapura, Kanade, Australije i dr. �+�U�Y�D�W�V�N�D�� �L�P�D�� �U�D�]�U�D�ÿ�H�Q�� �P�R�G�H�O�� �L�� �N�U�L�W�H�U�L�M�H 

nacionalne nagrade za kvalitetu�����D�O�L���M�R�ã���Q�L�W�L���M�H�G�Q�R�P���Q�L�M�H���G�R�G�L�M�H�O�M�H�Q�D��  

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

�³�+�U�Y�D�W�V�N�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�³�� �L�� �Ä�,�]�Y�R�U�Q�R�� �K�U�Y�D�W�V�N�R�³���� �2�Y�D�� �G�Y�D�� �]�Q�D�N�D�� �G�L�R�� �V�X�� �3�U�R�M�H�N�W�D�� �Y�L�]�X�D�O�Q�R�J��

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

proizvodima i uslugama koji predstavljaju sam vrh svjetske ponude u svojoj klasi. Proizvodi i 

usluge sa znakom "Izvorno hrvatsko" ("Croatian Creation") imaju posebnu vrijednost jer 

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

tradicije, razvojno-istr�D�å�L�Y�D�þ�N�R�J�� �U�D�G�D���� �L�Q�R�Y�D�F�L�M�H�� �L�Oi invencije. Ovim projektom Hrvatska 

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

�R�]�Q�D�þ�H�Q�H�� �]�Q�D�N�R�Y�L�P�D�� ���+�U�Y�D�W�V�N�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D���� �����&�U�R�D�W�L�D�Q�� �4�X�D�O�L�W�\������ �N�R�M�L�� �]�Q�D�N�� �W�U�H�Q�X�W�Q�R�� �L�P�D�� ��������

proizvoda i "Izvorno hrvatsko" ("Croatian Creation") koji znak ima 108 proizvoda. 

 
            2.3.1. Demingova nagrada za kvalitetu 
 

Demingova nagrada je japanska nacionalna nagrada za kvalitetu u industriji. Utemeljio 

ju je 1951. godine Japanski savez znanstvenika i in�å�H�Q�M�H�U�D�� ���-�8�6�(��- Japanese Union of 

Scientists and Engineers). Dobila je ime po Williamu Edwardu Demingu koji je u Japan donio 

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

industriji, a potom i u svim drugim �S�R�G�U�X�þ�M�L�P�D���å�L�Y�R�W�D�� 

                                                
94 �,�Y�L�F�D���2�V�O�L�ü����Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008, str. 160. 
95 Sabrin�D���â�X�P�D�Q���L���'�X�ã�N�R���3�D�Y�O�H�W�L�ü�����Ä�7�4�0-�S�X�W���G�R���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�H���³���(�Q�J�����5�H�Y�������9�R�O�������������1�R�����������������������V�W�U����������-142. 
96 European Foundation for Quality Management, Self Assesment Based on the  European Model for Total 
Quality Management, Brussels, 1994. 
97 Malcolm Baldrige Quality Award, Criteria for Performance Excellence, National Institute of Standards and 
Technology, United States Department of Commerce, Gaithersburg, MD, 1999. 
98 Deming Prize, Guide for Overseas Companies, Union of Japanese Scientists and Engineers, Tokyo, 1966. 
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�'�H�P�L�Q�J�R�Y�D�� �Q�D�J�U�D�G�D�� �Q�D�M�V�W�D�U�L�M�D�� �M�H�� �L�� �Q�D�M�S�U�H�V�W�L�å�Q�L�M�D�� �P�H�ÿ�X�� �V�O�L�þ�Q�L�P�� �Q�D�J�U�Ddama. Primjena 

�Q�M�H�]�L�Q�L�K�� �Q�D�þ�H�O�D predstavlja natjecanje na nacionalnoj razini kao i priznanje organizacijama 

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

upravljanja potpunom kontrolom kvalitete (TQC - Total Quality Control). Osnovna je svrha 

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

�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���� �N�R�M�H�� �S�U�R�L�]�O�D�]�L�� �L�]�� �X�V�S�M�H�ã�Q�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H kvalitete u organizaciji, a temelji se na 

�W�H�K�Q�L�N�D�P�D���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�H���N�R�Q�W�U�R�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H��99 Nagrada se sastoji od tri kategorije: 

- Demingova nagrada za pojedince (The Deming Prize for Individuals). Dodjeljuje 

se pojedincima �]�D�� �L�]�Q�L�P�D�Q�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �X�S�U�Dvljanja potpunom 

kvalitetom �L�O�L���S�U�L�P�M�H�Q�L���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�K���P�H�W�R�G�D���X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X���S�R�W�S�X�Q�R�P���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P��100 

- Demingova nagrada za primjenu (The Deming Application Prize). Dodjeljuje se 

organiza�F�L�M�D�P�D�� �N�R�M�H�� �V�X�� �G�R�V�W�L�J�O�H�� �]�Q�D�W�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �X upravljanju potpunom 

kvalitetom u nekoj godini.101 Samo tri organizacije dobitnice ove nagrade nisu 

japanske: Florida Power & Light (USA) 1989., Philips Taiwan 1991. i AT&T 

Power Systems (USA) 1994. godine. 

- Demingova nagrada za kontrolu kvalitete u proizvodnji (Quality Control Award 

for Factories), kasnije preimenovana u Nagradu za kontrolu kvalitete u 

proizvodnim pogonima (Quality Control Award for Operations Business Units). 

Dodjeljuje se proizvodnim pogonima u organizacijama za postignuta �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���X��

primjeni kontrole i razvoju upravljanja potpunom kvalitetom u nekoj godini.102 

- Japanska medalja za kvalitetu (The Japan Quality Medal). Ne spada u kategorije 

Demingove nagrade, ali je s njom povezana. Dodjeljuje se kompanijama koje 

�G�R�N�D�å�X da kontinuirano �X�Q�D�S�U�H�ÿ�X�M�X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �L�� �S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W�� �S�Uoizvoda sukladno 

smjernicama Komiteta Demingove nagrade (Deming Prize Committee).103 

 

                                                
99 �-�R�K�D�Q���4�X�L�V�W�����Ä�7�K�H���3�R�Z�H�U��of �4�X�D�O�L�W�\���0�R�G�H�O�V�³�����6�F�D�Q�G�L�Q�D�Y�L�D�Q���-�R�X�U�Q�D�O���R�I���0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�����9�R�O�������������1�R�����������������������S����
233-250. 
100 �3�U�H�P�D���S�R�G�D�F�L�P�D���7�K�H���:�����(�G�Z�D�U�G�V���'�H�P�L�Q�J���,�Q�V�W�L�W�X�W�����V���G�R�G�M�H�O�R�P���Q�D�J�U�D�G�H���]�D�S�R�þ�H�O�R���V�H���������������J�R�G�L�Q�H���X���2�V�D�N�L�����'�R��
2008. go�G�L�Q�H���������S�R�M�H�G�L�Q�D�F���G�R�E�L�R���M�H���R�Y�X���Q�D�J�U�D�G�X�����X���S�R�M�H�G�L�Q�R�M���J�R�G�L�Q�L���E�L�O�R���M�H���Y�L�ã�H���G�R�E�L�W�Q�L�N�D���Q�D�J�U�D�G�H���� 
101 Op. cit., The W. Edwards Deming Institut, nagrada se dodjeljuje od 1951. godine. Do 2008. godine ovu 
�Q�D�J�U�D�G�X�� �G�R�E�L�O�R�� �M�H�� �X�N�X�S�Q�R�� �������� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �R�G�� �þ�H�J�D�� ������ �W�]�Y���� �Ä�P�D�O�L�K�³�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� ���� �G�L�M�H�O�R�Y�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �L�� ����
�Ä�S�U�H�N�R�P�R�U�V�N�H�³�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �W�H�� �������� �R�V�W�D�O�L�K���� �2�G�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �X�N�L�Q�X�W�H�� �V�X�� �N�D�W�H�J�R�U�L�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �*�R�G�L�Q�H�� ������������
nagrada nije dodijeljena. 
102 Op. cit., The W. Edwards Deming Institut, nagrada se dodjeljuje od 1973. godine i do 2007. godine dobila ju 
je 21 organizacija. 
103 Op. cit., The W. Edwards Deming Institut, Medalja se dodjeljuje od 1970. godine, ali ne svake godine (nije 
dodijeljena: 1972., 1974., 1976., 1978., 1979., 1983., 1984., 1986., 1987., 1988., 1993., 1996., 1998., 1999., 
2000., 2001. i 2003. godine. Do 2003. godine dobile su je 22 organizacije. 
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U Tablici 6. prikazani su zahtjevi Demingove nagrade za organizacije (The Deming 

Application Prize). Ima deset kriterija. Svaki �L�P�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �E�U�R�M�� �G�R�G�D�W�Q�L�K�� �N�U�L�W�H�U�L�M�D�� �N�R�M�H�� �W�Ueba 

ispuniti, kako bi se moglo konkurirati za nagradu. Od godine do godine ovi su se kriteriji 

mijenjali, ovisno �N�R�M�L�P���M�H���N�U�L�W�H�U�L�M�L�P�D���.�R�P�L�W�H�W���'�H�P�L�Q�J�R�Y�H���Q�D�J�U�D�G�H���G�R�G�L�M�H�O�L�R���Y�H�ü�L���]�Q�D�þ�D�M�� 

 
Tablica 6. Popis zahtjeva za Demingovu nagradu 1992. godine 

R.b. Primarn i zahtjevi Demingove nagrade 
 

1. Politika (Policy) 
2. �2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W����Organization and its Management) 
3. Edukacija i razumijevanje (Education and Dissemination) 
4. �3�U�L�N�X�S�O�M�D�Q�M�H�����U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H���L���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D���R���N�Y�D�O�L�W�H�W�L�� 

(Collection, Dissemination and Use of Information of Quality) 
5. Analiza (Analysis) 
6. Standardizacija (Standardization) 
7. Kontrola (Control) 
8. Osiguranje kvalitete (Quality Assurance) 
9. Rezultati (Results) 

10. Planiranje (Planning) 
 
Izvor: Subcommittee of Implementation Award for Deming Prize, 1992 Revision. 

 
 

U Tablici 7. prikazan je popis zahtjeva Demingove nagrade za tzv. prekomorske 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �3�R�Q�H�ã�W�R�� �V�H�� �U�D�]�O�L�N�X�M�X�� �R�G�� �]�D�K�W�M�H�Ya iz 1992. godine prikazanih u Tablici 6., ali 

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

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

- Edukacija i razumijevanje �± Ljudski potencijali; 

- Kontrola �± Pob�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� 

- Prikupljanje, razumijevanje i uporaba informacija o kvaliteti �± Informiranje. 
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Tablica 7. Popis zahtjeva za Demingovu nagradu 1994. godine  

�3�R�G�U�X�þ�M�H Zahtjevi  �3�R�G�U�X�þ�M�H Zahtjevi  
1. Politika  

(Policy) 
1. Politike kvalitete i kontrole kvalitete 

i njihovo mjesto u upravljanju 
sveukupnim poslovanjem 

2. Razumljivost politika (ciljevi i 
prioritetne mjere) 

3. Metode i proces �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D���S�R�O�L�W�L�N�D 
4. �2�G�Q�R�V���S�R�O�L�W�L�N�D���L���G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�J���L��

�N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�R�J���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D 
5. Komuniciranje (distribucija) politika, 

upravljanje i njihov doseg 
6. �9�R�G�V�W�Y�R���X�S�U�D�Y�H���L���P�H�Q�D�G�å�H�U�D 

6. Osiguranje 
kvalitete 
(Quality    

         assurance) 

1. Stanje sustava osiguranja kvalitete 
2. Stupanj kontrole kvalitete 
3. Pristup razvoju novih proizvoda i 

�W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D�����X�N�O�M�X�þ�L�Y�R���D�Q�D�O�L�]�X���L����
implementaciju kvalitete te aktivnosti 
na modeliranju sustava) 

4. Stupanj kontrole procesa 
5. �6�W�X�S�D�Q�M���D�Q�D�O�L�]�H���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���S�U�R�F�H�V�D��

���X�N�O�M�X�þ�L�Y�R���V�W�X�G�L�M�H���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���S�U�R�F�H�V�D�� 
6. Provedba inspekcija, ispitivanja 

kvalitete i auditi 
7. Upravljanje  proizvodnom opremom, 

mjernim instrumentima�����G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D 
8. Pakir�D�Q�M�H�����V�N�O�D�G�L�ã�W�H�Q�M�H�����W�U�D�Q�V�S�R�U�W����

prodajne i servisne aktivnosti 
9. �3�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L���]�D���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H��

proizvoda, odlaganje, popravak i 
recikliranje 

10. Stupanj osiguranja kvalitete 
11. Usmjerenost zadovoljstvu korisnika 
12. Stupanj pouzdanosti, sigurnosti, 

odgovornosti �L���]�D�ã�W�L�W�H���R�N�R�O�L�ã�D 
2. Organizacija  

(Organization) 
1. Primjerenost organizacijske strukture 

za kontrolu kvalitete i status 
�X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�K���U�D�G�Q�L�N�D 

2. �-�D�V�Q�R�ü�D���R�Y�O�D�V�W�L���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L 
3. Suradnja unutar organizacije 
4. Odbori i njihove aktivnosti 
5. �8�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K 
6. Odnos s partnerskim organizacijama 

���E�U�D�Q�ã�H�����L�V�S�R�U�X�þ�L�W�H�O�M�L�����X�J�R�Y�R�U�Q�L��
partneri, prodavatelji, itd.) 

7.    �2�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H 
       (Meintenance) 

1. 1.      Upravljanje (PDCA) ciklusom 
2. 2.      �0�H�W�R�G�H���R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���S�R�G�U�X�þ�M�D���N�R�Q�W�U�R�O�H 
3.          i razine kontrole 
4. 3.     Stupanj primjene kontrolnih karata i  
5.          �R�V�W�D�O�L�K���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�K���D�O�D�W�D 
6. 4.     Stupanj primjene privremenih i stalnih  
7.          mjera 
8. 5.      Primjena operativnih mjera za  
9.          �W�U�R�ã�N�R�Y�H�����N�R�O�L�þ�L�Q�X�����L�V�S�R�U�X�N�X���L���V�O�� 

7. Odnos sustava osiguranja kvalitete i 
ostalih sustava upravljanja 

3. Informiranje 
(Information) 

1. Prikladnost prikupljanja i 
komuniciranja vanjskih informacija 

2. Prikladnost prikupljanja i 
komuniciranja unutarnjih informacija 

3. �.�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�K���W�H�K�Q�L�N�D���X��
analizi podataka 

4. �3�U�L�P�M�H�U�H�Q�R�V�W���þ�X�Y�D�Q�M�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D 
5. Kor�L�ã�W�H�Q�M�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D 
6. �.�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���N�R�P�S�M�X�W�R�U�D���]�D���R�E�U�D�G�X��

podataka 

�������3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H 
    (Improvement) 

1. �0�H�W�R�G�H���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���S�U�L�R�U�L�W�H�W�D�� 
2. �3�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�L�K���P�H�W�R�G�D���L��

�Y�R�G�H�ü�L�K tehnologija 
3. �6�W�X�S�D�Q�M���S�U�L�P�M�H�Q�H���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�K���P�H�W�R�G�D��

za analize 
4. Primjena rezultata analiza 
5. Prih�Y�D�ü�D�Q�M�H���U�H�]�X�O�W�D�W�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���L��

�Q�M�L�K�R�Y�D���S�U�L�P�M�H�Q�D���X���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X���L��
kontrolnim aktivnostima 

6. �'�R�S�U�L�Q�R�V���F�L�N�O�X�V�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���N�R�Q�W�U�R�O�H��
kvalitete 

4. Standardizacija 
(Standardization) 

1. Prikladnost sustava standarda 
2. Postupci uspostave, revizije i 

�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D���V�W�D�Q�G�D�U�G�D 
3. Sad�D�ã�Q�M�H���S�R�V�W�X�S�D�Q�M�H���X���X�V�S�R�V�W�D�Y�L����

�U�H�Y�L�]�L�M�L���L���S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�X���V�W�D�Q�G�D�U�G�D 
4. �6�D�G�U�å�D�M���V�W�D�Q�G�D�U�G�D 
5. Stupanj primjene i sukladnosti sa 

standardima 
6. Stupanj sustavnog razvoja, primjene 

�L���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D 

9.  Rezultati 
      (Effects) 

1. Opipljivi rezultati (kvaliteta, isporuka, 
�W�U�R�ã�N�R�Y�L�����S�U�R�I�L�W�����V�L�J�X�U�Q�R�V�W���L���R�N�R�O�L�ã�� 

2. Neopipljivi rezultati 
3. Metode mjerenja i rezultati 
4. Zadovoljstvo korisnika i zaposlenih 
5. Utjecaj na povezane organizacije 
6. �8�W�M�H�F�D�M���Q�D���O�R�N�D�O�Q�X���L���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�X��

zajednicu 

5. Ljudski 
potencijali 
(Human 
resources) 

1. Postojanje planova obrazovanja i  
treninga, te rezultati 

2. Stupanj svjesnosti o kvaliteti, o 
upravljanju poslovima i 
razumijevanje kontrole kvalitete 

3. Stupanj potpore i motivacije za 
�V�D�P�R�V�W�D�O�Q�L���U�D�]�Y�R�M���L���V�D�P�R�S�R�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� 

4. Stupanj razumijevanja i primjene 
�V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�K���N�R�Q�F�H�Sata i metoda 

5. �6�W�X�S�D�Q�M���S�U�L�P�M�H�Q�H���F�L�N�O�X�V�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��
kontrole kvalitete i prijedloga za 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D 

6. Stupanj potpore razvoju ljudskih 
�S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�D���X���S�U�L�G�U�X�å�H�Q�L�P��
organizacijama 

10. Planiranje 
�E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L 
(Future 
plans) 

1. �5�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J���V�W�Dnja 
2. Planiranje daljnjih aktivnosti 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D 
3. P�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H���S�U�R�P�M�H�Q�D���X���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�P��

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

4. �2�G�Q�R�V���P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�R�J���S�U�L�V�W�X�S�D�����Y�L�]�L�M�H���L��
�G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�J���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D 

5. Kontinuitet aktivnosti kontrole 
kvalitete 

6. Konkretiz�D�F�L�M�D���S�O�D�Q�R�Y�D���]�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W 

 
Izvor: Subcommittee of Implementation Award for Deming Prize, 1996. 
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�1�D�Y�H�G�H�Q�L�K���G�H�V�H�W���J�U�X�S�D���]�D�K�W�M�H�Y�D���'�H�P�L�Q�J�R�Y�H�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �P�R�å�H���V�H���S�R�G�L�M�H�O�L�W�L���X���G�Y�L�M�H�� �Y�H�O�L�N�H��

grupe: 1) zahtjevi koji se odnose na implementaciju (aktivatori) i 2) zahtjevi koji se odnose na 

rezultat sustava upravljanja. 

 
Slika 18�����'�L�Q�D�P�L�þ�N�L���R�G�Q�R�V���N�U�L�W�H�U�L�M�D���'�H�P�L�Q�J�R�Y�H���Q�D�J�U�D�G�H 

 
Izvor: Izradio autor. 
 
  

�0�R�G�H�O�� �'�H�P�L�Q�J�R�Y�H�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �P�D�W�H�U�L�M�D�O�L�]�D�F�L�M�D�� �M�H�� �'�H�P�L�Q�J�R�Y�L�K�� �þ�H�W�U�Q�D�H�V�W�� �W�R�þ�D�N�D�� �N�R�M�H��

�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �Q�D�þ�H�Oa upravljanja potpunom kvalitetom, koji u potpunosti mijenjaju 

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

�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X���L���V�D�Y�M�H�W�H���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X���]�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R���Y�R�ÿ�H�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��104 

1. Stvoriti stalnu potrebu za p�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�P�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�� �X�V�O�X�J�D�� �U�D�G�L��

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

                                                
104 Edward William Deming, Out of Crisis, �0�,�7���3�U�H�V�V�����&�D�P�E�U�L�G�å�J�H�����/�R�Q�G�R�Q�����������������S��������-24. 
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2. Prihvatiti novu poslovnu filozofiju. Nalazimo se u novom razdoblju ekonomskih 

�S�U�R�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�����0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���Q�D���=�D�S�D�G�X���P�R�U�D���E�L�W�L���V�Y�M�H�V�W�D�Q���L�]�D�]�R�Y�D�����P�R�U�D���Q�D�X�þ�L�W�L���ã�W�R��

je odgovornost i upravljati promjenama. 

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

kvalitetu u proizvod. 

4. �3�U�H�N�L�Q�X�W�L�� �V�� �S�U�D�N�V�R�P�� �Q�D�E�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �N�U�L�W�H�U�L�M�D�� �F�L�M�H�Q�H���� �8�P�M�H�V�W�R��

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

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

5. �6�W�D�O�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�W�L���V�X�V�W�D�Y���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���L���S�U�X�å�D�Q�M�D���X�V�O�X�J�D���U�D�G�L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H��

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

6. Uvesti obrazovanje uz rad za svako radno mjesto. 

7. �,�Q�V�W�L�W�X�F�L�R�Q�D�O�L�]�L�U�D�W�L���U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� 

8. �8�N�O�R�Q�L�W�L���Q�X�P�H�U�L�þ�N�H���F�L�O�M�H�Y�H�� 

9. Ukloniti prazne parole i slogane. 

10. �(�O�L�P�L�Q�L�U�D�W�L���V�W�U�D�K���G�D���V�Y�D�W�N�R���P�R�å�H���Q�H�R�S�W�H�U�H�ü�H�Q�R doprinositi ciljevima organizacije. 

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

12. Unaprijediti poslovne procese u proizvodnji i servisu. 

13. �,�Q�V�W�L�W�X�F�L�R�Q�D�O�L�]�L�U�D�W�L���U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� 

14. Ukloniti barijere koje ometaju zaposlene da se ponose svojim radom. 

15. Intenzivno provoditi dodatno obrazovanje. 

Organizacije koje su sudjelovale u natjecanju za Demingovu nagradu suglasne su u 

tome da su stekle vrijedno iskustvo te da �Q�D�þ�H�O�D �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�R�M�L�P�D���V�H���S�R�V�W�L�å�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L���X�V�S�M�H�K��

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

doprinijelo je da i brojne druge organi�]�D�F�L�M�H�� �]�D�S�R�þ�Q�X�� �S�U�L�P�M�H�Q�M�L�Y�D�W�L�� �Q�D�þ�H�O�D upravljanje 

kvalitetom u vlastitom sustavu upravljanja.105 

�=�Q�D�þ�D�M���'�H�P�L�Q�J�R�Y�H���Q�D�J�U�D�G�H���M�H���X���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�X���S�U�D�Y�L�O�D���N�R�M�D���V�X���V�W�Y�R�U�L�O�D���S�U�Y�L��poznati model 

upravljanja potpunom kvalitetom�����3�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�O�D���M�H���]�Q�D�þ�D�M�D�Q���L�P�S�X�O�V���]�D���V�Q�D�å�D�Q���L�V�N�R�U�D�N���M�D�S�D�Q�V�N�H��

industrije i znanosti nakon II. svjetskog rata. Stoga Demingova nagrada kao model poslovne 

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

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

 

 

                                                
105 The Deming Prize Committee, The Guide for the Deming Application Prize, Union of Japanese Scientists and 
Engineers, Tokyo, Japan, 2006.  
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            2.3.2. Nagrada za kvalitetu Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 
 

Nagrada Malcolm Baldrige106 utemeljena je 1987. godine zakonskim aktom Kongresa 

�N�D�R�� �Q�D�M�Y�L�ã�H�� �Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�R�� �S�U�L�]nanje za poslovnu izvrsnost �N�R�M�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �X�� �6�$�'�� �P�R�å�H��

dobiti.107 Nagrada je osnovana u cilju promocije svjesnosti o kvaliteti, razumijevanju zahtjeva 

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

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

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

�L���S�R�þ�H�W�N�R�P���R�V�D�P�G�H�V�H�W�L�K���J�R�G�L�Q�D�����������V�W��108 

Rezultat MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award �± Malcolm Baldrige 

nacionalna nagrada za kvalitetu) Programa109 �R�Y�L�V�L�� �R�� �2�G�E�R�U�X�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D�� �Y�R�O�R�Q�W�H�U�D�� �N�R�M�L��

ocjenjuju prispjele kandidature za Nagradu. U razdoblju od 1988. do 1999. godine Nagrada se 

dodjeljivala u tri kategorije: proizvodnja, usluge i malo gospodarstvo. Od 1999. godine 

�X�Y�H�G�H�Q�H���V�X���M�R�ã���G�Y�L�M�H kategorije za dodjelu nagrade; obrazovanje i zdravstvo.  

�$�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�Q�H�� �S�R�V�O�R�Y�H�� �1�D�J�U�D�G�H�� �R�E�D�Y�O�M�D�� �$�P�H�U�L�þ�N�R�� �G�U�X�ã�W�Y�R�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� ���$�6�4���± 

American Society for Quality). Nagradom upravljan Nacionalni institut za znanost i 

tehnologiju (NIST - National Institute of Science and Technology) i Gospodarska komora 

���8�6�� �'�H�S�D�U�W�P�H�Q�W�� �R�I�� �&�R�P�P�H�U�F�H������ �1�D�� �N�U�L�W�H�U�L�M�L�P�D�� �0�%�1�4�$�� �L�]�U�D�ÿ�H�Q�R�� �M�H�� �Y�L�ã�H�� �R�G�� ������ �P�R�G�H�O�D��

nacionalnih nagrada za kvalitetu, odnosno nagrada za poslovnu izvrsnost �ã�L�U�R�P���V�Y�L�M�H�W�D�� 

 TQM model MBNQA sastoji se od sedam elemenata prikazanih u Tablici 8. Pet 

elemenata odnosi se na zahtjeve koji se odnose na implementaciju (aktivatori): 1) vodstvo, 2) 

�V�W�U�D�W�H�ã�N�R���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H�� 3) mjerenje, analiza i upravljanje �]�Q�D�Q�M�H�P�����������X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���L��������

upravljanje procesima; a dva se kriterija odnose na rezultate sustava upravljanja: 1) rezultat i 

2) usmjerenost na kupca. Tijekom godina kriteriji su se mijenjali. U trenutku utemeljenja 

Nagrade postavljeni kriteriji predstavljali su revolucionarni iskorak u upravljanju kvalitetom. 

                                                
106 �ÄMalcolm Baldrige ���U�R�ÿ�H�Q�� ������������������������ �X�� �1�H�E�U�D�V�N�L���� �S�R�J�L�Q�X�R�� �S�U�L�� �S�D�G�X�� �V�� �N�R�Q�M�D�� �Q�D�� �U�R�G�H�X�� ������������������������ �X��
�.�D�O�L�I�R�U�Q�L�M�L�������E�L�R���M�H���S�R�]�Q�D�W���N�D�R���þ�R�Y�M�H�N���N�R�M�H�P�X���M�H���X�V�S�M�H�O�R���V�P�D�Q�M�L�W�L���R�J�U�R�P�Q�L���D�P�H�U�L�þ�N�L���G�U�å�D�Y�Q�L���S�U�R�U�D�þ�X�Q���]�D���Y�L�ã�H���R�G��
�����������D���V�D�Y�H�]�Q�X���D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�F�L�M�X���þ�D�N���]�D�������������-�H�G�D�Q���R�G���U�D�]�O�R�J�D���ã�W�R���M�H���Q�D�J�U�D�G�D���G�R�E�L�O�D���L�P�H���S�R���Q�M�H�P�X���E�L�R���M�H���L���Q�M�H�J�R�Y�R��
�L�]�X�]�H�W�Q�R���]�D�O�D�J�D�Q�M�H���X���S�U�L�S�U�H�P�D�P�D���]�D���V�W�Y�D�U�D�Q�M�H���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H�J���P�R�G�H�O�D���L�� �N�U�L�W�H�U�L�M�D���E�X�G�X�ü�H���Q�D�J�U�D�G�H���³�� �1�H�Q�D�G���,�Q�M�D�F����
Mala enciklopedija kvalitete III. dio �± Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 210-211. 
107 Public Law 100-107���� �R�G�R�E�U�H�Q�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �=�D�V�W�X�S�Q�L�þ�N�R�J�� �G�R�P�D�� �.�R�Q�J�U�H�V�D�� �L�� �3�R�W�S�U�H�G�V�M�H�G�Q�L�N�D�� �L�� �3�U�H�G�V�M�H�G�Q�L�N�D��
Senata, te odobren od strane predsjednika SAD Ronalda Reagana, 20.08.1987, Washington DC, H.R.812. 
108 Godine 1982. o�G�U�å�D�Q�D�� �M�H�� �.�R�Q�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�� �R���Q�X�å�Q�R�V�W�L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D�� �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �D�P�H�U�L�þ�N�H�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H���� �3�R�N�U�R�Y�L�W�H�O�M��
�N�R�Q�I�H�U�H�Q�F�L�M�H�� �L�� �Q�M�H�]�L�Q�� �V�X�G�L�R�Q�L�N�� �E�L�R�� �M�H�� �W�D�G�D�ã�Q�M�L�� �S�U�H�G�V�M�H�G�Q�L�N�� �6�$�'�� �5�R�Q�D�O�G�� �5�H�D�J�D�Q���� �1�D�� �W�R�M�� �.�R�Q�I�H�U�H�Q�F�L�M�L�� �&�H�Q�W�D�U�� �]�D��
produktivnos�W�� �6�$�'�� �G�R�E�L�R�� �M�H�� �]�D�G�D�ü�X�� �W�U�D�å�H�Q�M�D�� �R�S�W�L�P�D�O�Q�R�J�� �U�M�H�ã�H�Q�M�D�� �N�D�R�� �R�G�J�R�Y�R�U�D�� �Q�D�� �V�Y�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L�� �X�W�M�H�F�D�M�� �L��
�M�D�S�D�Q�V�N�L���S�U�R�G�R�U���Q�D���D�P�H�U�L�þ�N�R���L���V�Y�M�H�W�V�N�R���W�U�å�L�ã�W�H�����-�H�G�D�Q���R�G���R�V�Q�R�Y�Q�L�K���]�D�N�O�M�X�þ�D�N�D���&�H�Q�W�U�D���]�D���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W���E�L�R���M�H���G�D���V�H��
�ã�W�R�� �S�U�L�M�H�� �X�Y�H�G�H�� �D�P�H�U�L�þ�N�D�� �Q�D�J�U�D�G�D�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �S�R�� �Xzoru na Demingovu nagradu u Japanu. Na prijedlog 
�S�U�H�G�V�M�H�G�Q�L�N�D�� �5�R�Q�D�O�G�D�� �5�H�D�J�D�Q�D�� �L�� �Q�D�N�R�Q�� �ã�W�R�� �M�H�� �.�R�Q�J�U�H�V�� �S�U�L�M�H�G�O�R�J�� �X�V�Y�R�M�L�R���� �Q�D�J�U�D�G�D�� �M�H�� �G�R�E�L�O�D�� �L�P�H�� �S�R�� �W�U�D�J�L�þ�Q�R��
preminulom ministru u Vladi, Malcolm Baldrige. 
109 National Institut of Standards and Technology, Baldrige National Quality Program, Gaithersburg, MD, USA, 
p. 3-4. 
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S vremenom je trebalo kriteriji doraditi i osuvremeniti. Razlog tome je prije svega, u 

�S�U�R�I�L�O�L�U�D�Q�L�P�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�� �N�X�S�D�F�D�� �L�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�D���� �N�R�M�L�� �V�X�� �V�� �Y�U�H�P�H�Q�R�P�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �H�Yoluirali. Drugi je 

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

�V�O�R�å�H�Q�L�M�L�P�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�D�P�D���� �2�V�L�P�� �W�R�J�D���� �S�R�M�D�Y�L�O�L�� �V�X�� �V�H�� �V�D�V�Y�L�P�� �Q�R�Y�L�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�� �]�D�� �G�R�N�D�]�L�Y�D�Q�M�H�P��

�H�W�L�þ�Q�R�V�W�L110 �X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L�� �N�D�R�� �Y�U�O�R�� �V�O�R�å�H�Q�R�J�� �I�H�Q�R�P�H�Q�D���� �X�� �Q�D�M�ã�L�Uem 

smislu.  

 
Tablica 8�����3�U�L�N�D�]���S�U�D�ü�H�Q�M�D���I�H�Q�R�P�H�Q�D���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L 

Odgovornost prema zajednici �8�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���X���U�D�G���]�D�M�H�G�Q�L�F�H 

- �R�E�M�D�Y�O�M�L�Y�D�Q�M�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D���Y�D�å�Q�L�K���]�D��
zajednicu 

- osiguranje jednakih uvjeta 
- utjecaj na lokalnu i nacionalnu 

ekonomiju 
- odnosi s predstavnicima vlasti 
- �H�W�L�þ�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H 

- �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���X���L�]�R�E�U�D�]�E�X 
- potpora zdravstvenoj i socijalnoj skrbi 
- potpora sportu 
- dobrovoljni rad 

Aktivnosti smanjivanja i prevencije  
�R�Q�H�þ�L�ã�ü�H�Q�M�D���L���G�U�X�J�D���ã�W�H�W�D���Q�D�V�W�D�O�D iz poslovanja: 

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

- zdravstveni rizici i nezgode 
- buka i neugodni mirisi 
- opasnosti (sigurnost) 
- �]�D�J�D�ÿ�H�Q�M�H���L���H�P�L�V�L�M�D���W�R�N�V�L�þ�Q�L�K���W�Y�D�U�L 

- izbor transporta 
- �H�N�R�O�R�ã�N�L���X�W�M�H�F�D�M 
- smanjivanje i uklanjanje otpada i 

�D�P�E�D�O�D�å�H 
- zamjena sirovina i drugih inputa 
- �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���N�R�P�X�Q�D�O�Q�L�K���X�V�O�X�J�D�����Q�S�U�����S�O�L�Q����

�Y�R�G�D�����V�W�U�X�M�D�����Q�R�Y�L���U�H�F�L�N�O�L�U�D�M�X�ü�L��
materijali) 

 
Izvor: Ivanka Aveli�Q�L���+�R�O�M�H�Y�D�F�����ÄSustav kvalitete �L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���± �S�U�H�G�X�Y�M�H�W�L���]�D���X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���+�U�Y�D�W�V�N�H��
�X�� �H�X�U�R�S�V�N�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H�³���� �=�E�R�U�Q�L�N�� �U�D�G�R�Y�D�� �6�D�Y�M�H�W�R�Y�D�Q�M�D���+�U�Y�D�W�V�N�R�J�� �L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�N�R�J�� �V�D�Y�H�]�D��Hrvatska normizacija i 
srodne djelatnosti �± �7�H�K�Q�L�þ�N�R���X�V�N�O�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���Q�D���S�X�W�X���S�U�H�P�D���(�X�U�R�S�V�N�R�M���X�Q�L�M�L�����+�U�Y�D�W�V�N�L���L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�N�L���V�D�Y�H�]���L���'�U�å�D�Y�Q�L��
zavod za normizaciju i mjeriteljstvo, Zagreb, Cavtat, 2003, str. 203-208. 
 
 

"�'�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���R�G�J�R�Yornost �]�Q�D�þ�L���U�D�]�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H���S�U�D�Y�R�J���R�G���N�U�L�Y�R�J���L���þ�L�Q�M�H�Q�M�H���S�U�D�Y�R�J��- �H�W�L�þ�N�R��

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

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

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D����111 �Ä�'�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �M�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�D�� �V�� �Y�L�ã�H�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�D���� �V�Y�H�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �Y�D�å�Q�H����

                                                
110 "Poslovna etika se odnosi na one vrste poslova koje obavljamo za druge i to s ciljem pribavljanja koristi i za 
�G�U�X�J�H���� �W�H�� �L�]�U�D�Y�Q�H�� �L�O�L�� �Q�H�L�]�U�D�Y�Q�H�� �N�R�U�L�V�W�L�� �]�D�� �Q�D�V�� �V�D�P�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �P�D�W�L�þ�Q�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X����i to tako da isto radimo 
�S�U�D�Y�L�O�Q�R�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �S�U�L�U�R�G�R�P�� �E�L�W�N�D���� �3�R�V�O�R�Y�Q�D�� �H�W�L�N�D�� �M�H�� �Q�D�þ�L�Q�� �N�R�Q�F�L�S�L�U�D�Q�M�D���� �V�N�O�D�S�D�Q�M�D���� �N�R�P�X�Q�L�F�L�U�D�Q�M�D�� �L��
�L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�� �X�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�P�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �G�X�K�R�Y�Q�L�P���� �V�R�F�L�R�O�R�ã�N�L�P���� �E�L�R�O�R�ã�N�L�P�� �L�� �S�U�L�U�R�G�Q�L�P�� �]�D�N�R�Q�L�W�R�V�W�L�P�D��
�þ�R�Y�M�H�N�D���L���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���L�O�L�����M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�L�M�H�����S�R�V�O�R�Y�Q�X���H�W�L�N�X���P�R�å�H�P�R���R�E�M�D�V�Q�L�W�L���N�D�R���S�U�L�U�R�G�Q�R���Y�R�ÿ�H�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�D�����R�G�Q�R�V�Q�R��
�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �S�U�L�U�R�G�R�P���� �«�� �3�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �S�U�L�U�R�G�R�P�� �]�Q�D�þ�L�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�D�W�L�� �Q�D�M�H�N�R�Q�R�P�L�þ�Q�L�M�H���� �X�]��
�Q�D�M�P�D�Q�M�L�� �X�W�U�R�ã�D�N�� �H�Q�H�U�J�L�M�H���� �Q�D�M�P�D�Q�M�X�� �H�Q�W�U�R�S�L�M�X�� �L�� �H�N�R�O�R�ã�N�L�� �W�U�R�ã�D�N�� �ã�W�R�� �X�M�H�G�Q�R�� �]�Q�D�þ�L�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�D�W�L�� �Q�D�M�H�W�L�þ�Q�L�M�H���� �«��
�3�R�V�O�R�Y�Q�D�� �H�W�L�N�D�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�� �G�Y�R�V�W�U�X�N�R�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�Q�M�H�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �L�� �S�R�W�U�H�E�D���� �3�R�V�O�R�Y�Q�L�� �V�X�E�M�H�N�W�� �G�D�� �E�L�� �E�L�R�� �H�W�L�þ�D�Q�� �W�U�H�E�D��
�U�H�D�O�L�]�L�U�D�W�L���F�L�O�M�H�Y�H���L���S�R�W�U�H�E�H���G�U�X�J�R�J�D���L���E�L�W�L���S�R�ã�W�H�Q���L���H�W�L�þ�D�Q���X���W�R�P�H���N�D�R���ã�W�R���P�R�U�D���E�L�W�L���S�R�ã�W�H�Q���L���H�W�L�þ�D�Q��spram samoga 
�V�H�E�H�������%�R�U�Q�D���%�H�E�H�N���L���$�Q�W�X�Q���.�R�O�X�P�E�L�ü����Poslovna etika, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 7-8. 
111 �=�G�H�Q�N�R���&�H�U�R�Y�L�ü�����+�R�W�H�O�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���� �)�D�N�X�O�W�H�W���]�D���W�X�U�L�V�W�L�þ�N�L���L���K�R�W�H�O�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���2�S�D�W�L�M�D���� �2�S�D�W�L�M�D���� ������������
str. 171-172. 
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�1�H�N�L���H�O�H�P�H�Q�W�L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L���]�D�Y�U�H�ÿ�X�M�X���S�R�V�H�E�Q�X���S�D�å�Q�M�X�����D���W�R���V�X�����������H�W�L�þ�N�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H����

�������L�Q�R�Y�D�F�L�M�H���L���X�þ�H�Q�M�H���± �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���X���L�]�R�E�U�D�]�E�X���L���������H�N�R�O�R�ã�N�L���V�W�D�Q�G�D�U�G�L���³112 

Slijedom novih okolnosti i zahtjeva, kriteriji Nagrade morali su biti na tragu njihova 

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

pojedinih kriterija. 

 
Tablica 9. Elementi i kriteriji Malcolm Baldrige National Quality Award 
 

�7�R�þ�N�D Elementi i kriteriji  Vrijednost  % 
 

1.0. 
1.1. 
1.2. 

Vodstvo/Leadership 
Glavno vodstvo/Senior Leadership 
�8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���R�Ggovornost/ 
Governance and Social Responsibilities 

120 
70 
50 

12% 
7% 
5% 

2.0. 
2.1. 
2.2. 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�R���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H��Strategic Planning 
Strategija razvoja/Strategy Development 
�3�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��Strategy Deployment 

85 
40 
45 

8,5% 
4% 

4,5% 
3.0. 

3.1. 
3.2. 

Usmjerenost na kupca/Customer Focus 
�8�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���N�X�S�F�D/Customer Involvement 
Zadovoljstvo kupca/Customer Engagement 

85 
40 
45 

8,5% 
4% 

4,5% 
4.0. 
 

4.1. 
 

4.2. 

Mjerenje, analiza i upravljanje znanjem/ 
Measurement, Analysis and Knowledge Management 
�0�M�H�U�H�Q�M�H�����D�Q�D�O�L�]�D���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H 
Measurement, analysis and improvement or organizations' perform. 
Upravljanje informacijama, informacijskom tehnologijom i znanjem/ 
Management of information, IT and knowledge 

 
90 

45 
 

45 

 
9% 
4,5% 

 
4,5% 

5.0. 
5.1. 
5.2. 

�8�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K��Workforce Focus 
�8�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K/Involvement of employees 
Radna sredina/Environment of work 

85 
45 
40 

8,5% 
4,5% 
4,0% 

6.0. 
6.1. 
6.2. 

Upravljanje procesima/Process Management 
Modeliranje sustava rada/Work system modeling 
Upravlja�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���S�U�R�F�H�V�L�P�D���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H/ 
Proces management and improvement 

85 
35 
50 

8,5% 
3,5% 
5,9% 

7.0. 
7.1. 
7.2. 
7.3. 
7.4. 
7.5. 
7.6. 

Rezultati/Results 
Realizacija proizvoda i usluga/Product outcomes 
Rezultati usmjereni na kupca/Customer focused outcomes 
Fi�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���L���W�U�å�L�ã�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L��Financial and market outcomes 
Rezultati produktivnosti/Workforce focused outcomes 
�8�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D��Process effectiveness outcomes 
Rezultati upravljanja/Leadership outcomes 

450 
100 
70 
70 
70 
70 
70 

45% 
10% 
7% 
7% 
7% 
7% 
7% 

Ukupno/Total:  1.000 100% 
 
Izvor: National Institute of Standards and Technology, US Department of Commerce, Baldrige National Quality 
Program, Criteria for Performance Excellence, 2009-2010. 
 
 

�0�D�N�V�L�P�D�O�D�Q���E�U�R�M���E�R�G�R�Y�D���M�H�����������������D���Q�D�M�Y�H�ü�L���X�G�L�R���X���V�W�U�X�Nturi ukupnog broja bodova od 

���������E�R�G�R�Y�D���L�O�L�����������L�P�D���H�O�H�P�H�Q�W���Ä�5�H�]�X�O�W�D�W�L�³�����2�Y�D�M���H�O�H�P�H�Q�W���V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q���M�H���R�G���ã�H�V�W���N�U�L�W�H�U�L�M�D���N�R�M�L��

se odnose na poslovni rezultat, u rasponu od 70 bodova ili 7% do 100 bodova ili 10%. 
                                                
112 �,�Y�D�Q�N�D���$�Y�H�O�L�Q�L���+�R�O�M�H�Y�D�F���� �Ä�6ustav kvalitete �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���± �S�U�H�G�X�Y�M�H�W�L���]�D���X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���X��
�H�X�U�R�S�V�N�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H�³���� �=�E�R�U�Q�L�N�� �U�D�G�R�Y�D�� �6�D�Y�M�H�W�R�Y�D�Q�M�D�� �+�U�Y�D�W�V�N�R�J�� �L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�N�R�J�� �V�D�Y�H�]�D��Hrvatska normizacija i 
srodne djelatnosti �± �7�H�K�Q�L�þ�N�R���X�V�N�O�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���Q�D���S�X�W�X���S�U�H�P�D���(�X�U�R�S�V�N�R�M���X�Q�L�M�L����Hr�Y�D�W�V�N�L���L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�N�L���V�D�Y�H�]���L���'�U�å�D�Y�Q�L��
zavod za normizaciju i mjeriteljstvo, Zagreb, Cavtat, 2003, str. 203-208. 
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�.�U�L�W�H�U�L�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���U�H�]�X�O�W�D�W�D���P�R�å�H���V�H���S�R�G�L�M�H�O�L�W�L���Q�D���I�L�]�L�þ�N�H���L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H�����)�L�]�L�þ�N�L���V�X�����U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�D��

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

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

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

�L�V�N�D�]�L�Y�D�W�L�� �I�L�]�L�þ�N�L�P�� �L�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P�� �S�R�N�D�]�D�W�H�Ojima. Ovakva struktura Nagrade ukazuje da su 

kreatori kriterija shvatili da sustav upravljanja �P�R�å�H�� �E�L�W�L�� �L�]�Y�U�V�W�D�Q�� �V�D�P�R ako svoju kvalitetu 

�P�D�W�H�U�L�M�D�O�L�]�L�U�D�� �X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�P���� �S�U�L�M�H�� �V�Y�H�J�D�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�L�P���� �I�L�]�L�þ�N�L�P�� �L�� �I�Lnancijskim poslovnim 

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

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

�S�R�Y�H�]�D�Q�L�� �L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�H�� �V�L�Q�H�U�J�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�D�N�� �V�Xstava upravljanja, odnosno svih njegovih 

strukturnih elemenata. 

 
Slika 19�����'�L�Q�D�P�L�þ�N�L���R�G�Q�R�V���N�U�L�W�H�U�L�M�D���0�%�1�4�$ 

 

Izvor: Izradio autor. 

 
 

Koncept MBNQA modela poslovne izvrsnosti �W�H�P�H�O�M�L���V�H���Q�D���Q�D�þ�H�O�L�P�D �R�G���N�R�M�L�K���ü�H���Q�H�N�L��

u kasnijim godi�Q�D�P�D���E�L�W�L���N�R�U�L�ã�W�H�Q�L���]�D���L�]�U�D�G�X���Q�R�Y�L�K���P�R�G�H�O�D�� 

- vizionarstvu vodstva, 

- izvrsnosti za kupca, 

Mjerenje, analiza i upravljanje znanjem 90  (9%) 

 
  85  (8,5%) 

Usmjerenost na kupca 
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�8�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K 
85  (8,5%) 

Upravljanje procesima 
85  (8,5%) 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�R��
planiranje 
85  (8,5%) 
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- �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�P�D���N�R�M�L���V�W�D�O�Q�R���X�þ�H�� 

- vrednovanju zaposlenih i partnera, 

- inicijativi,  

- �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�V�W�L���Q�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�� 

- upravljanju temeljem inovacija, 

- upravljanju na tem�H�O�M�X���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�� 

- �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�M���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L�� 

- usmjerenosti na rezultata i stvaranje vrijednosti i  

- perspektivi sustava upravljanja. 

U razdoblju od 1988. do 2008. godine 77 organizacije dobile su ovu Nagradu i to: 27 

�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K���������� �P�D�O�L�K�����������X�V�O�X�å�Q�L�K���������]�G�U�D�Y�V�Wvenih i 8 obrazovnih. U ukupnom broju nalaze 

se i 2 neprofitne organizacije koje su Nagradu dobile 2007. godine iako je ona ustanovljena 

2006. godine. 

  
2.3.3. Europska nagrada za kvalitetu (EQA) 

 
Europska nagrada za kvalitetu (EQA �± European Quality Award) europska je nagrada 

za poslovnu izvrsnost, a njome upravlja i dodjeljuje ju Europska fondacija za upravljanje 

kvalitetom (EFQM �± European Foundation for Quality Management). Fondacija je osnovana 

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

Inicijatori osnivanja Europske nagrade za kvalitetu bili su predstavnici 14 velikih europskih 

kompanija.113 �7�R�� �M�H�� �R�V�R�E�L�W�R�� �Y�D�å�Q�D�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�� �M�H�U�� �J�R�Y�R�U�L�� �R�� �W�R�P�H�� �G�D�� �V�X�� �X�S�U�D�Y�R�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�H��

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

konkurentskoj utakmici s Japanom i SAD-�R�P���Q�D���J�O�R�E�D�O�Q�R�P���W�U�å�L�ã�W�X�����6�O�L�M�H�G�R�P��nove inicijative, 

�W�D�G�D�ã�Q�M�L�� �S�U�H�G�V�M�H�G�Q�L�N�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �.�R�P�L�V�L�M�H�� �-�D�F�T�X�H�V�� �'�H�O�R�U�V�� �S�R�W�S�L�V�D�R�� �M�H�� �L�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �R�G�R�E�U�L�R��

osnivanje Europske fondacije za upravljanje kvalitetom. Fondacija je osnovana radi 

ostvarivanja sl�M�H�G�H�ü�L�K���F�L�O�M�H�Y�D�� 

1. �3�R�W�L�F�D�W�L�� �L�� �S�R�P�D�J�D�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �G�L�O�M�H�P�� �(�X�U�R�S�H�� �X�� �S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�X�� �L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X��koje vodi 

ka maksimalnom zadovoljstvu kupca, ali i zaposlenih te povezivanja poslovnog 

�U�H�]�X�O�W�D�W�D���V���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�P���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�ã�ü�X�� 

                                                
113 �2�V�Q�L�Y�D�þ�L�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �I�R�Q�G�D�F�L�M�H�� �]�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� ���(�)�4�0���± European Foundation for Quality 
�0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���� �V�X�� �R�Y�L�K�� �þ�H�W�U�Q�D�H�V�W�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�D���� �%�R�V�F�K���� �%�7�� Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, 
�1�H�V�W�O�p�����2�O�L�Y�H�W�W�L�����3�K�L�O�L�S�V�����5�H�Q�D�X�O�W�����6�X�O�]�H�U�����9�R�O�N�V�Z�D�J�H�Q�� 
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2. �3�R�P�R�ü�L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L�P�� �V�W�U�X�N�W�X�U�D�P�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �X�� �(�X�U�R�S�L�� �X�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X�� �S�U�R�F�H�V�D��

ostvarivanja upravljanja potpunom kvalitetom �N�D�R�� �Q�H�L�]�R�V�W�D�Y�Q�H�� �I�D�]�H�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �X��

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

�*�R�G�L�Q�H�� ������������ �S�U�H�G�O�R�å�H�Q�D�� �M�H�� �L�� �X�V�Y�R�M�H�Q�D�� �S�U�Y�D�� �Y�H�U�]�L�M�D�� �P�R�G�H�O�D�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �]�D��

kvalitetu �N�R�M�D�� �M�H�� �N�D�V�Q�L�M�H�� �G�R�å�L�Y�M�H�O�D�� �L�]�P�M�H�Q�H���� �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �S�R�O�D�]�L�ã�W�H�� �L�� �H�O�H�P�H�Q�W�L�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �Q�D�J�U�D�G�H��

za kvalitetu nisu se bitno mijenjali te predstavljaju okvir brojnim nacionalnim nagradama za 

kvalitetu u Europi. TQM model Europske nagrade za kvalitetu sastoji se od devet elemenata, 

�N�D�N�R���M�H���S�U�L�N�D�]�D�Q�R���7�D�E�O�L�F�R�P���������3�H�W���H�O�H�P�H�Q�D�W�D���R�G�Q�R�V�L���V�H���Q�D���]�D�K�W�M�H�Y�H���N�R�M�L���þ�L�Q�H�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X��

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

elementa odnose se na rezultate sustava upravljanja: 1) zadovoljstvo zaposlenih, 2) 

�]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R�� �N�X�S�F�D���� ������ �X�W�M�H�F�D�M�� �Q�D�� �G�U�X�ã�W�Y�R�� �L�� ������ �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W��114 �1�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �(�X�U�R�S�V�N�D��

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

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

�J�H�Q�H�U�L�U�D���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L���S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���S�R�V�O�R�Y�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W���L���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R���V�Y�L�K���]�D�L�Qteresiranih strana. 

  
Tablica 10. Popis zahtjeva za Europsku nagradu za kvalitetu 
 

Kriterij zahtjeva (aktivatora)/ Enabler Criteria 500 50% 
1. Vodstvo (Leadership) 100 10% 
2. Politika i strategija (Policy and strategy) 80 8% 
3. Ljudi (People) 90 9% 
4. Resursi (Resources) 90 9% 
5. Procesi (Processes) 140 14% 

Kriterij rezultata/ Results Criteria 500 50% 
6. Zadovoljstvo zaposlenih (People satisfaction) 90 9% 
7. Zadovoljstvo kupca (Customer satisfaction) 200 20% 
8. �8�W�M�H�F�D�M���Q�D���G�U�X�ã�W�Y�R��(Impact on society) 60 6% 
9. Poslovni rezultat (Business results) 150 15% 

 
Izvor: Izradio autor. 
 
 

Skupina od pet elemenata zahtjeva (aktivatora) sudjeluje u ukupnom broju s 500 

�E�R�G�R�Y�D���L�O�L�������������8���V�W�U�X�N�W�X�U�L���R�Y�H���J�U�X�S�H���H�O�H�P�H�Q�D�W�D���S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�L���L�P�D�M�X���Q�D�M�Y�H�ü�L���X�G�L�R���R�G����������

bodova ili 14%. Drug�L���S�R���]�Q�D�þ�H�Q�M�X���M�H���H�O�H�P�H�Q�W���Y�R�Gstva koji sudjeluje sa 100 bodova ili 10%. 

�6�N�X�S�L�Q�D���R�G���þ�H�W�L�U�L���H�O�H�P�H�Q�W�D���U�H�]�X�O�W�D�W�D���V�X�G�M�H�O�X�M�H���X���X�N�X�S�Qom broju s 500 bodova ili 50%. 

U strukturi rezultata 200 bodova ili 20% donosi stupanj zadovoljstva kupca rezultatom 

�S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� ���S�U�R�L�]�Y�R�G���X�V�O�X�J�D������ �=�Q�D�þ�D�M�D�Q�� �X�G�L�R�� �R�G�� �������� �E�R�G�R�Y�D�� �L�O�L�� ��������

odnosi se na poslovni rezultat. Kao i kod MBNQA, tako i kod Europske nagrade za kvalitetu, 

                                                
114 �$�O�H�N�V�D�Q�G�D�U�� �9�X�N�R�Y�L�ü���� �'�X�ã�N�R�� �3�D�Y�O�H�W�L�ü�� �L�� �0�L�O�D�Q�� �,�N�R�Q�L�ü���� �Ä�2�V�Q�R�Y�Q�L�� �S�U�L�V�W�X�S�L�� �S�R�W�S�X�Q�R�P�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���L��
�W�H�P�H�O�M�Q�L���N�R�Q�F�H�S�W�L���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�³�����(�Q�J�����5�H�Y�������9ol. 27, No. 2, Zagreb, 2007, str. 71-88. 
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�U�H�]�X�O�W�D�W���N�D�R���V�W�U�X�N�W�X�U�D���Y�L�ã�H���N�U�L�W�H�U�L�M�D�����G�R�P�L�Q�L�U�D���X���X�N�X�S�Q�R�P���E�U�R�M�X���E�R�G�R�Y�D���Q�D�J�U�D�G�H�����N�R�G���0�%�1�4�$��

53,5% svih bodova, a kod Europske nagrade za kvalitetu 50%. 

�=�D�K�W�M�H�Y�L���(�X�U�R�S�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H�� �]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���N�R�M�L���þ�L�Q�H�� �Q�M�H�]�L�Q�X�� �V�W�U�X�N�W�X�U�X����u stalnoj su i vrlo 

intenzivnoj interakciji tijekom odvijanja ciklusa poslovnih procesa, odnosno aktivnosti 

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

upravljanja koja je materijalizirana u kvaliteti rezultata poslovnih procesa���� �D�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�� �V�H��

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

�6�W�D�W�L�þ�N�L���S�U�L�N�D�]���L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�D���X�Q�X�W�D�U���V�W�U�X�N�W�X�U�H���N�U�L�W�H�U�L�M�D���(�X�U�R�S�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D kvalitetu prikazan je 

Slikom 20. 

 
Slika 20. �'�L�Q�D�P�L�þ�N�L���R�G�Q�R�V���N�U�L�W�H�U�L�M�D���(�X�U�R�S�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X�����(�4�$�� 

 
Izvor: Prema EFQM, izradio autor. 

 
 

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

upravljanja potpunom kvalitetom naziva se RADAR. �3�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �V�W�D�O�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H��

poslovnih procesa u cilju dostizanja poslovne izvrsnosti. To je vrlo sofisticirana metoda 

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

�L�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�J�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �S�Uocjene povezanosti aktivnosti organizacije i ciljeva. 

�6�N�U�D�ü�H�Q�L�F�D���5�$�'�$�5���L�P�D���V�O�M�H�G�H�ü�H���]�Q�D�þ�H�Q�M�H�� 

           
 
 

Aktivatori  Rezultati 

�,�Q�R�Y�D�F�L�M�H���L���X�þ�H�Q�M�H 

 
Ljudi 

90  (9%) 

V
od

st
vo

 
10

0 
 (

10
%

) 

P
ro

ce
si 

14
0 

 (
14

%
) 

Politika i 
strategija  
80  (8%) 

 

 
Resursi 
90  (9%) 

P
os

lo
vn

i r
ez

ul
ta

t 
15

0 
 (

15
%

) 

Zadovoljstvo 
zaposlenih 
90  (9%) 

 

Zadovoljstvo 
kupca 

200  (20%) 
 

Utjecaj  
�Q�D���G�U�X�ã�W�Y�R 
60  (6%) 
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- Results (rezultati): moraju se dokazati pozitivni rezultati, ali i nastojanje ka 

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

- Approach (pristup): provjerava se ostvarivanje politike organizacije, stupanj 

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

poslovnih procesa. 

- Deployment (implementacija, razvoj): potrebno je dokazati sustavni pristup 

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

- Assesment (ocjena, procjena): rezultati se moraju mjeriti i kvantificirati, kako bi se 

mogli prihvatiti kao objektivni. 

- R�H�Y�L�H�Z�� ���L�]�Y�M�H�ã�ü�H�� �S�U�H�J�O�H�G������ �W�U�D�Q�V�S�D�U�H�Q�W�Q�R�� �L�]�Y�M�H�ã�ü�L�Y�D�Q�M�H�� �R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� �V�X�V�W�D�Y�D��

upravljanja potpunom kvalitetom i stupnju ostvarivanja ciljeva poslovne 

izvrsnosti. 

Primjena RADAR-a kao alata zajedno s EFQM modelom poslovne izvrsnosti, 

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

strategije. Rezultat ovog ocjenjivanja koristi se kao osnovica za usporedbu s drugim 

organizacijama. Kad ocjenjivanje provode vanjski ocjenitelji RADAR se koristi za 

�R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �N�U�L�W�H�U�L�M�D�� �]�D�� �G�R�E�L�W�Q�L�N�H�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �5�$�'�$�5�� �S�R�G�V�M�H�ü�D�� �Q�D��

Shewhartov PDCA ciklus stal�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���N�U�R�]���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W�L���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D��

u postizanju poslovne izvrsnosti sustava upravljanja. 

  
Slika 21. Prikaz RADAR-a 

 
Izvor: Cf., Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete III. dio �± Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, 
str. 224. 
 
 
 

Odredi zahtijevane ciljeve 
(Determine Results Required) 

 

Provedi pristup 
(Deploy Approach) 

 

Planiraj i razvijaj pristup 
(Plan & Develop Approach) 

 

�2�F�M�H�Q�M�X�M���L���L�]�Y�M�H�ã�ü�X�M���R��
ostvarivanju pristupa 

(Asses & ReviewApproaches) 
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Europska nagrada za kvalitetu (EQA �± European Quality Award) i Europska fondacija 

�(�)�4�0���L�P�D���W�U�L���R�E�O�L�N�D���L���ã�H�V�W���S�R�G���R�E�O�L�N�D���Q�D�J�U�D�G�H�����M�H�U���G�Y�D���R�E�O�L�N�D���L�P�D�M�X���S�R���W�U�L���U�D�]�L�Q�H���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�� 

- Predanost izvrsnosti (Committed to Excellence). 

- Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for Excellence); ima tri razine nagrade: 3 

zvjezdice, 4 zvjezdice i 5 zvjezdica. 

- �1�D�J�U�D�G�D���]�D���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�����(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H���$�Z�D�U�G�������L�P�D���W�U�L���U�D�]�L�Q�H���Q�D�J�U�D�G�H�����I�L�Q�D�O�L�V�W���Q�D�W�M�H�þ�D�M�D��

za EQA, dobitnik priznanja i dobitnik nagrade. 

 
Slika 22. Oblici i razine izvrsnosti EFQM-a 

Izvor: Izradio autor. 

 
 

Predanost izvrsnosti �N�D�R�� �R�E�O�L�N�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �R�V�P�L�ã�O�M�H�Q�D�� �M�H�� �]�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�O�L�� �G�L�M�H�O�R�Y�H��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �N�R�M�H�� �V�X�� �Q�D�� �S�R�þ�H�W�N�X�� �V�Y�R�J�� �S�X�W�D�� �N�D�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L���� �=�D�� �R�Y�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�Dcije naglasak je na 

opredijeljenosti i predanosti �]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L�K�� �V�W�U�D�Q�D�� �]�D�� �S�R�W�L�F�D�Q�M�H�� �L�� �]�D�S�R�þ�L�Q�M�D�Q�M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�L�K��

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

i iskustva o EFQM modelu izvrsnosti i RADAR prist�X�S�X�����=�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�M�H���]�D�S�R�þ�L�Q�M�X���V�Y�R�M��

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

svodi se na samo ocjenjivanje po devet elemenata i kriterija EFQM modela. Na temelju 

�G�R�E�L�Y�H�Q�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �L�]�U�D�ÿ�X�M�H�� �V�H�� �S�O�D�Q�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Qja. Nakon te 

faze i proteka 6 - �����P�M�H�V�H�F�L�����R�Y�O�D�ã�W�H�Q�L���Q�H�R�Y�L�V�Q�L���S�U�R�F�M�H�Q�L�W�H�O�M�L���N�R�M�L���P�R�J�X���E�L�W�L���L�]���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���]�H�P�D�O�M�D��

Razine izvrsnosti 
EFQM 

Predanost izvrsnosti 
(Committed  to excellence) 

Prepoznat po izvrsnosti 
(Recognised  for excellence) 

Nagrada za izvrsnost 
(Excellence Award) 

3 zvjezdice (3 star) 

*** 
 

5 zvjezdica (5 star) 

***** 
 

4 zvjezdice (4 star) 

**** 
 

 

�)�L�Q�D�O�L�V�W���Q�D�W�M�H�þ�D�M�D 
(Finalist) 

 
Dobitnik priznanja 

(Prize winner) 

 
Dobitnik nagrade 
(Award winner) 

 1 

2 

3 
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Europe, dolaze u organizaciju koja im treba pokazati i dokazati napredak i razvoj sustava 

upravljanj�D�� �Q�D�� �Q�D�M�P�D�Q�M�H�� �W�U�L�� �S�O�D�Q�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �Q�D�V�W�D�O�L�K�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �V�D�P�R�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�D���� �2�Y�H��

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

organizacije, mogu se produljiti i na dva dana.  

Prepoznat po izvrsnosti �N�D�R�� �R�E�O�L�N�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �R�V�P�L�ãljen je za organizacije koje su se 

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

�L�V�N�X�V�W�Y�R���X���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�L���N�R�Q�F�H�S�W�D���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L���X���V�X�V�W�D�Y���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�����2�Q�H���þ�L�Q�H���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�H��

napore kako bi implementirale izvrsnost i dobru praksu. Ova implementacija provodi se 

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

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

�(�G�J�H�� �&�R�Q�I�H�U�H�Q�F�H�³�����X�V�Y�R�M�H�Q�D�� �M�H�� �Q�R�Y�D�� �V�K�H�P�D�� �Ä�3�U�H�S�R�]�Q�D�W�� �S�R�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�³�� �N�R�M�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D��

�]�Q�D�þ�D�M�Q�H���L�]�P�M�H�Q�H���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���S�U�H�W�K�R�G�Q�X���L���V�D�V�W�R�M�L���V�H���R�G���W�U�L���U�Dzine, kako je prikazuje Slika 22. 

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

rezultatima koje su utvrdili, odnosno je li organizacija ocijenjena s 300, 400 ili 500 bodova. 

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

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

upravljanja i njegove konkurentnosti u narednom razdoblju. Organizacija ili organizacijski dio 

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

�N�R�U�L�V�W�L�W�L���X���P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�H���V�Y�U�K�H�� 

Nagrada za izvrsnost���� �Q�D�M�S�U�H�V�W�L�å�Q�Lje je europska nagrada za izvrsnost sustava 

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �3�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �Q�D�M�Y�L�ã�X�� �U�D�]�L�Q�X�� �(�)�4�0�� �V�K�H�P�H�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�� Ocjenjivanje organizacija 

�G�R�V�W�R�M�Q�L�K�� �Ä�1�D�J�U�D�G�H�� �]�D�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�³�� �Y�U�ã�L�� �Q�H�R�Y�L�V�Q�L�� �V�X�G�� �N�R�M�H�J�� �þ�L�Q�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D��

kandidata. Imenuje se na temelju pr�L�M�H�G�O�R�J�D�� �W�L�P�D�� �S�U�R�F�M�H�Q�L�W�H�O�M�D���� �D�� �Q�D�N�R�Q�� �L�]�Y�U�ã�H�Q�R�J�� �R�E�L�O�D�V�N�D��

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

aspekta: 1) ocjenjivanja na temelju RADAR koncepta i 2) prednosti i karakteristika modela 

same organizacije. Na te�P�H�O�M�X�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D�� �R�� �V�Y�L�P�� �N�D�Q�G�L�G�D�W�L�P�D�� �]�D�� �1�D�J�U�D�G�X���� �V�X�G bira one koji 

�]�D�V�O�X�å�X�M�X���X�ü�L���X���]�D�Y�U�ã�Q�L�F�X���Q�D�W�M�H�F�D�Q�M�D���Ä�)�L�Q�D�O�L�V�W���Q�D�W�M�H�þ�D�M�D�³��(Finalist). �0�H�ÿ�X���R�Q�L�P�D���N�R�M�L���V�X���X�ã�O�L���X��

�]�D�Y�U�ã�Q�L�F�X�� �V�X�G�� �E�L�U�D�� �R�Q�H�� �N�R�M�L�� �]�D�V�O�X�å�X�M�X�� �E�L�W�L�� �Ä�'�R�E�L�W�Q�L�N�� �S�U�L�]�Q�D�Q�M�D�³��(Prize Winner). Ukoliko je 

org�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���N�D�Q�G�L�G�D�W���]�D�L�V�W�D���Q�D���Y�L�V�R�N�R�M���U�D�]�L�Q�L���S�R�V�W�D�M�H���Ä�'�R�E�L�W�Q�L�N���Q�D�J�U�D�G�H�³��(Award Winner). 

�7�L�S�L�þ�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �N�D�Q�G�L�G�D�W-ica za Nagradu mora imati za cilj najmanje razinu 

�Ä�)�L�Q�D�O�L�V�W���Q�D�W�M�H�þ�D�M�D�³��(Finalist)�����ã�W�R���S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� 

- �=�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���X��proteklih 3 - �����J�R�G�L�Q�D���L���X���S�R�M�H�G�L�Q�L�P���V�O�X�þ�D�M�H�Y�L�P�D���W�U�H�E�D���E�L�W�L��

najbolja u djelatnosti. 
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- �6�X�V�W�D�Y�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �P�R�U�D�� �E�L�W�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �å�L�Y�R�W�D�� �L�� �U�D�G�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�U�R�]�� �]�D�G�Q�M�L�K�� ����

godina. 

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

elemenata sustava upravljanja i integrirane u razvojnu strategiju. 

�Ä�3�U�L�P�M�H�Q�D�� �P�R�G�H�O�D�� �(�)�4�0�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�X�� �S�U�R�Y�M�H�U�X�� �V�Y�L�K�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K��

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

�V�W�D�O�Q�R�J�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�Q�M�D�� �Y�D�Q�M�V�N�R�J���� �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�J ocjenjivanja te uspostave baze 

�S�R�G�D�W�D�N�D���V���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�P�D���R���G�R�E�U�R�M���S�U�D�N�V�L���X���G�R�P�H�Q�L���Y�O�D�V�W�L�W�L�K���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���³115 

�8�� �U�D�]�G�R�E�O�M�X�� �R�G�� ������������ �G�R�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �G�R�G�L�M�H�O�M�H�Q�R�� �M�H�� �X�N�X�S�Q�R�� �������� �Ä�1�D�J�U�D�G�D�� �]�D��

�L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�³��(Excellence Award)���� �R�G�� �W�R�J�D���� ������ �Q�D�J�U�D�G�D�� �Ä�'�R�E�L�W�Q�L�N�� �Q�D�J�U�D�G�H�³�� ���$�Z�D�U�G�� �:�L�Q�Q�H�U����116 

������ �Q�D�J�U�D�G�D�� �Ä�'�R�E�L�W�Q�L�N�� �S�U�L�]�Q�D�Q�M�D�³��(Prize Winner)117 �L�� �������� �Q�D�J�U�D�G�H�� �Ä�)�L�Q�D�O�L�V�W�� �Q�D�W�M�H�þ�D�M�D�³��

(Finalist). Dobitnice ovih nagrada su organizacije iz ukupno 23 europske zemlje, a jedna se 

�S�U�R�W�H�å�H���Q�D���U�H�J�L�M�X���(�X�U�R�S�H�����%�O�L�V�N�R�J���,�V�W�R�N�D���L���$�I�U�L�N�H��118 

�(�)�4�0�� �M�H�� �S�U�L�V�X�W�D�Q�� �L�� �X�� �5�H�S�X�E�O�L�F�L�� �+�U�Y�D�W�V�N�R�M���� �+�U�Y�D�W�V�N�H�� �þ�O�D�Q�L�F�H�� �(�)�4�0-a su: Podravka, 

Dalmaconsult i Udruga poslovnih savjetnika. Prvi certifikat u Hrvatskoj dobila je organizacija 

�(�U�L�F�V�V�R�Q�� �1�L�N�R�O�D�� �7�H�V�O�D�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �L�� �W�R�� �U�D�]�L�Q�X�� �Ä�3�U�H�S�R�]�Q�D�W�� �S�R�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�³��(Recognised for 

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

�J�R�G�L�Q�H���� �'�U�X�J�L�� �F�H�U�W�L�I�L�N�D�W�� �G�R�E�L�O�D�� �M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �&�$�5�1�H�W�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �L�� �W�R�� �U�D�]�L�Q�X�� �Ä�3�U�H�G�D�Q�R�V�W��

�L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�³�����&�R�P�P�L�W�W�H�G���W�R���(�[�F�H�O�O�H�Q�F�H���� 

�2�V�Q�R�Y�H�� �(�)�4�0�� �N�R�Q�F�H�S�W�D�� �R�V�R�E�L�W�R�� �V�X�� �Y�D�å�Q�H�� �]�D�� �P�R�G�H�O�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X��

���(�4�$�������D���W�D�N�R�ÿ�H�U���L���]�D���U�D�]�Y�R�M���E�X�G�X�ü�L�K���P�R�G�H�O�D���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�����R�G�Q�R�V�Q�R���P�R�G�H�O�D��

poslovne izvrsnosti. To su: 

- Usmjerenost na rezultate. 

- Usmjerenost na kupce/korisnike. 

- Vodstvo i stalnost svrhe. 

- �8�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���S�R�P�R�ü�X���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D���L���W�H�P�H�O�M�H�P���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�� 

- �5�D�]�Y�R�M���L���X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W zaposlenih. 

- �.�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���X�þ�H�Q�M�H�����L�Q�R�Y�D�F�L�M�D���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� 

                                                
115 �,�Y�L�F�D�� �2�V�O�L�ü���� �Ä�5�D�]�L�Q�H�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L�� �H�X�U�R�S�V�N�H�� �]�D�N�O�D�G�H�� �]�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�³���� �S�U�H�G�D�Y�D�Q�M�H���� �,�6�2�� �)�R�U�X�P��
Croaticum, 2005. 
116 �0�H�ÿ�X���������R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���G�R�E�L�W�Q�L�F�D���R�Y�H���U�D�]�L�Q�H���Q�D�J�U�D�G�H���V�X���L���������R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�M�H���V�X���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���G�R�E�Lle i nagradu 
�Ä�'�R�E�L�W�Q�L�N���S�U�L�]�Q�D�Q�M�D�³�����3�U�L�]�H���:�L�Q�Q�H�U�������6���W�R�P���V�H���S�U�D�N�V�R�P���]�D�S�R�þ�H�O�R���������������J�R�G�L�Q�H�� 
117 �8�� �E�U�R�M�X�� �R�G�� ������ �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �G�R�E�L�W�Q�L�F�D�� �R�Y�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �1�D�J�U�D�G�H���Q�L�V�X�� �X�U�D�þ�X�Q�D�W�H���L�� ������ �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���N�R�M�H�� �V�X�� �S�R�U�H�G�� �W�H��
�Q�D�J�U�D�G�H���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���G�R�E�L�O�H���L���Q�D�J�U�D�G�X���U�D�]�L�Q�H���Ä�'�R�E�L�W�Q�L�N���Q�D�J�U�D�G�H�³�����$�Z�D�U�G���:�L�Q�Q�H�U���� 
118 To su ove zemlje: �$�X�V�W�U�L�M�D���� �%�H�O�J�L�M�D���� �'�D�Q�V�N�D���� �(�V�W�R�Q�L�M�D���� �)�L�Q�V�N�D���� �)�U�D�Q�F�X�V�N�D���� �*�U�þ�N�D���� �,�W�D�O�L�M�D���� �,�U�V�N�D���� �0�D�ÿ�D�U�V�N�D����
�1�L�]�R�]�H�P�V�N�D���� �1�M�H�P�D�þ�N�D���� �3�R�O�M�V�N�D���� �3�R�U�W�X�J�D�O���� �5�X�V�L�M�D���� �6�M�H�Y�H�U�Q�D�� �,�U�V�N�D���� �6�O�R�Y�H�Q�L�M�D�����â�S�D�Q�M�R�O�V�N�D���� �â�Y�H�G�V�N�D���� �â�Y�L�F�D�U�V�N�D����
Ukrajina, Turska i Velika Britanija.  
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- Razvoj partnerstva. 

- �'�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� 

�2�Y�D�M�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �L�P�D�� �R�V�R�E�L�W�R�� �Y�D�å�Q�X�� �H�N�R�Q�R�P�V�N�X���� �D�O�L�� �L�� �S�R�O�L�W�L�þ�N�X�� �X�O�R�J�X�� �N�R�M�D�� �V�H�� �W�U�H�E�D��

sagledavati u kontekstu stvaranja Europske unije kao ekonomske �L�� �S�R�O�L�W�L�þ�N�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H��

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

�N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �J�O�R�E�D�O�Q�R�P�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �X�� �W�U�å�L�ã�Q�R�M�� �X�W�D�N�P�L�F�L�� �V�� �6�$�'-om, Japanom, Kinom i 

�G�U�X�J�L�P�� �V�Q�D�å�Q�L�P�� �H�N�R�Q�R�P�V�N�L�P�� �L�� �S�R�O�L�W�L�þ�N�L�P�� �J�U�X�S�D�F�L�M�D�P�D�� �L�� �L�Q�W�H�J�U�Dcijama. Poslovna izvrsnost 

temeljena na konceptu EFQM-�D�� �M�H�G�Q�D�� �M�H�� �R�G�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K�� �P�M�H�U�D�� �H�N�R�Q�R�P�V�N�H�� �S�R�O�L�W�L�N�H�� �X��

�R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�X���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���F�L�O�M�D���(�X�U�R�S�V�N�H���X�Q�L�M�H�� 

 
2.3.4. �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D���Q�R�U�P�D���,�6�2�������������������� (2008) 

 
Norma ISO 9001:1987 bila je �S�U�Y�D�� �R�G�� �,�6�2�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�K�� �Q�R�U�P�L�� �N�R�M�D predstavlja 

model za osiguranje kvalitete. Prije 1987. godine, zakonska regulativa koja se odnosila na 

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

�G�U�å�D�Y�H��119 �$���D�N�R���M�H���Q�R�U�P�L���E�L�O�R�����R�E�L�þ�Q�R���V�X���Q�D�V�W�D�M�D�O�H���X���Y�R�M�V�N�D�P�D���Q�D�M�E�R�J�D�W�L�M�L�K���]�H�P�D�O�M�D�����ý�H�V�W�R���M�H��

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

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

Mjerenje kvalitete proizvoda svodilo se na uspo�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �V�� �G�U�X�J�L�P�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�L�P�D�� �V�O�L�þ�Q�L�K��

�N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D�����3�L�W�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���U�M�H�ã�D�Y�D�O�D���V�X���V�H���N�U�R�]���X�J�R�Y�R�U�H���L���W�H�K�Q�L�þ�N�H���V�S�H�F�L�I�L�N�D�F�L�M�H�� Smatralo 

�V�H�� �G�D�� �V�H�� �V�X�V�W�D�Y�R�P�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �W�U�H�E�D�M�X�� �E�D�Y�L�W�L�� �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R�� �V�O�X�å�E�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �5�D�]�O�L�N�D�� �X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�L��

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

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

poslovima kvalitete n�L�V�X�� �V�H�� �E�D�Y�L�O�L�� �S�R�V�H�E�Q�R�� �ã�N�R�O�R�Y�D�Q�L �V�S�H�F�L�M�D�O�L�V�W�L�� �Y�H�ü�� �Q�H�W�N�R�� �R�G�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K��

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

�7�H�K�Q�L�þ�Ni komitet ISO organizacije, ISO/TC 176 otvorio je projekt upravljanja 

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

kvalitete proizvoda, usluge, ali i sustava kvalitete. Pri tom je imao na umu nekoliko ciljeva: 

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

dokumentiran i primjenjiv na sve organizacije bez obzira na djelatnost i �Y�H�O�L�þ�L�Q�X�� 

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

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

- utvrditi jedinstven oblik prosudbe (audita) za ocjenu i procjenu sustava kvalitete. 

                                                
119 Nenad Injac, Sustavi kvalitete 2000 �± Velika revizija normi ISO 9000, Oskar, Zagreb, 1999, str. 9-11. 
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Norma ISO 9001:1987 imala je istu strukturu kao i britanska norma BS 5750120, s tri 

modela za sustav upravljanja kvalitetom, a izbor kojih je ovisio o karakteristikama i 

djelatnosti same organizacije. Ta tri modela su: 

- ISO 9001:1987 �± Model za osiguranje kvalitete, dizajna, razvoja, proizvodnje, 

�P�R�Q�W�D�å�H�� �L�� �V�H�U�Yisa (Model for quality assurance in design, development, 

production, installation, and servicing) primjenjiv za organizacije koje se bave 

razvojem novih proizvoda. 

- ISO 9002:1987 �± M�R�G�H�O�� �]�D�� �R�V�L�J�X�U�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L���� �P�R�Q�W�D�å�L�� �L�� �V�H�U�Y�L�V�X��

(Model for quality assurance in production, installation, and servicing) ima istu 

primjenu kao i norma ISO 9001, ali u organizacijama koje nemaju funkciju razvoja 

novog proizvoda. 

- ISO 9003:1987 �± M�R�G�H�O���]�D���R�V�L�J�X�U�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���X���]�D�Y�U�ã�Q�R�P���L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�X���L���W�H�V�W�L�U�D�Q�M�X��

(Model for quality assurance in final inspection and test) odnosi se samo na 

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

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

sustava upravljanja �Q�D�]�Q�D�þ�L�Y�ã�L�� �S�R�þ�H�W�D�N�� �Q�R�U�P�L�]�D�F�L�M�H�� �N�D�R�� �W�U�D�M�Q�R�J���� �J�O�R�E�D�O�Q�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D���� �1�D�N�R�Q��

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

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X�����G�R�ã�O�R���V�H���G�R���]�D�N�O�M�X�þ�N�D���G�D���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R �L�]�Y�U�ã�L�W�L���S�U�Y�X���Y�H�O�L�N�X���U�H�Y�L�]�L�M�X���,�6�2�����������I�I (ff - 

full  family - familija normi) �Q�R�U�P�L�����3�U�Y�R�P���U�H�Y�L�]�L�M�R�P���å�H�O�M�H�O�R���V�H���R�V�W�Y�D�U�L�W�L���V�O�M�H�G�H�ü�H���F�L�O�M�H�Y�H��121 

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

- izraditi dodatne norme, upute i smjernice, 

- �S�R�M�D�V�Q�L�W�L���Q�H�G�R�U�H�þ�H�Q�D���P�M�H�V�W�D�� 

- �S�U�R�ã�L�U�L�W�L���S�R�G�U�X�þ�M�H���S�R�V�H�E�Q�L�P���X�S�X�W�D�P�D���]a druge norme, 

- potpuno unificirati pojmove i definicije. 

�8�� �L�V�K�R�G�L�ã�W�X�� �³�N�U�L�å�D�� �Q�R�U�P�L�´�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �Q�R�U�P�L�� �Q�D�O�D�]�H�� �V�H�� �P�R�G�H�O�L�� �]�D�� �V�X�V�W�D�Y��

upravljanja kvalitetom u organizaciji: ISO 9001:1994; ISO 9002:1994; ISO 9003:1994. 

Sustav normi ISO 9000:1994 promovira preventivne aktivnosti umjesto jednostavne kontrole 

gotovih proizvoda i zahtijeva primjenu pisanih postupaka. Velika revizija ISO 9000ff normi 

provedena 1994. godine nastavila je praksu primjene tri modela ISO 9000 normi:  

 

 

                                                
120 BS5750 je britanska norma za sustave kvalitete. Njezin ekvivalent u Europi je europska norma  EN29000, a 
svjetski norma ISO 9000, koju je izdala ISO organizacija (International Organization for Standardization). 
121 Nenad Injac, Sustavi kvalitete 2000 �± Velika revizija normi ISO 9000, Oskar, Zagreb, 1999, str. 12-13. 
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Slika 23�����.�U�L�å���Q�R�U�P�L 

 
Izvor: Nenad Injac, Sustavi kvalitete 2000 �± Velika revizija normi ISO 9000, Oskar, Zagreb, 1999, str. 13. 
 
 

- �+�5�1�� �(�1�� �,�6�2�� ���������������������� �6�X�V�W�D�Y�L�� �N�D�N�Y�R�ü�H���± �0�R�G�H�O�� �]�D�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�Q�M�H�� �N�D�N�Y�R�ü�H�� �X��

zamisli, razvitku, pr�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L�� �X�J�U�D�G�E�L�� �L�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X��(Quality systems - Model for 

quality assurance in design, development, production, installation and servicing). 

- HRN EN I�6�2�� ���������������������� �6�X�V�W�D�Y�L�� �N�D�N�Y�R�ü�H��- �0�R�G�H�O�� �]�D�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�Q�M�H�� �N�D�N�Y�R�ü�H�� �X��

pr�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L���� �X�J�U�D�G�E�L�� �L�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X��(Quality systems - Model for quality assurance 

in production, installation and servicing). 

- EN I�6�2�������������������������6�X�V�W�D�Y�L���N�D�N�Y�R�ü�H��- �0�R�G�H�O���]�D���R�V�L�J�X�U�D�Y�D�Q�M�H���N�D�N�Y�R�ü�H���X���]�D�Y�U�ã�Q�R�P��

pregledu i ispitivanju (Quality systems - Model for quality assurance in final 

inspection and test). 

Ovaj model temelji se na tri pod�U�X�þ�M�D�����������H�O�H�P�H�Q�W�L���Y�H�]�D�Q�L���]�D���X�S�U�D�Y�X�����������H�O�H�P�H�Q�W�L���R�Y�L�V�Q�L��

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

proizvoda. Model ISO 9001:1994 ima 20 elemenata ili zahtjeva koje organizacija treba 

ispuniti, ISO 9002:1994 ima 19, a ISO 9003:1994 ima 16 elemenata ili zahtjeva. 

�*�R�G�L�Q�H�� ������������ �L�]�Y�U�ã�H�Q�D�� �M�H�� �Q�R�Y�D�� �Y�H�O�L�N�D�� �U�H�Y�L�]�L�M�D�� �Q�R�U�P�L�� �,�6�2�� ���������I�I���� �5�D�]�O�R�J�� �W�R�P�H�� �V�X��

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

Osnovni izvori informacija bili su:122 

 

                                                
122 Ibd., str. 19-20. 

ISO 8402 
�5�M�H�þ�Q�L�N���L���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�H 

ISO 9001/2/3 
Model(i) sustava 

ISO 9000ff 
Upute/smjernice 

ISO 10000ff 
Upute/smjernice 

ISO 14000ff 
Ekologija 

Ostale norme i 
�X�S�X�W�H�����E�U�D�Q�ã�H�� 

ISO 10011 
Auditiranje 

EN 45000ff 
Akreditacije 



�'�R�N�W�R�U�V�N�L���U�D�G�����0�L�U�R�V�O�D�Y���'�U�O�M�D�þ�D������������                Poglavlje 2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM �± (TQM) 

 
70 

 

- velike kompanije, koncerni i vojske, 

- �P�D�O�D���L���V�U�H�G�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���G�U�X�J�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� 

- �V�W�U�X�þ�Q�L���L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L���V�N�X�S�R�Y�L�� 

- �R�E�M�D�Y�O�M�H�Q�L���þ�O�D�Q�F�L���L���N�Q�M�L�J�H�� 

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

- rezultati brojnih internih i eksternih audita. 

Osnovni nedostaci p�R�V�W�R�M�H�ü�L�K���P�R�G�H�O�D���,�6�2�������������������������������R�G�Q�R�V�L�O�L���V�X���V�H���Q�D�� 

- neznanje, 

- podcjenjivanje, 

- certifikat kao jedini cilj, 

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

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

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

- stati�þ�Q�R�V�W�� 

- zanemarivanje resursa, 

- �R�G�V�X�W�Q�R�V�W���V�X�V�W�D�Y�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� 

- nepostojanje projektiranog sustava povratnih veza, 

- �Q�H�G�R�Y�R�O�M�Q�R���X�Y�D�å�D�Y�D�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�D���N�X�S�F�D�� 

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

- slabe tehnike i alati mjerenja i analize, 

- zloporaba.  

�0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D�� �Q�Rrma ISO 9001:2000 izdana 15. prosinca 2000. godine, zamijenila je 

dot�D�G�D�ã�Q�M�H�� �W�U�L�� �Q�R�U�P�H���� �,�6�2 9001/2/3:1994. Postupci za dizajniranje i razvoj novog proizvoda 

�Q�X�å�Q�L�� �V�X�� �V�D�P�R�� �X�N�R�O�L�N�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �]�D�L�V�W�D�� �U�D�G�L�� �Q�D�� �U�D�]�Y�L�M�D�Q�M�X�� �Q�R�Y�R�J�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �1�R�Y�D�� �Q�R�U�P�D��

predstavlja radikalan zaokret prema pozicioniranju koncepta upravljanja poslovnim 

procesima, od�Q�R�V�Q�R�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D�� �N�R�M�H�� �V�H�� �R�G�Y�L�M�D�M�X�� �X�Q�X�W�D�U�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D���� �7�D�N�R�ÿ�H�U��

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

�6�O�M�H�G�H�ü�D���Y�D�å�Q�D �]�D�G�D�ü�D���M�H���S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���N�U�R�]���N�Y�Dntitativno mjerenje ostvarivanja ciljeva 

�L���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����2�V�R�E�L�W�R���Y�H�O�L�N�D���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�Ma od primjene ove norme su u ispunjavanju zadovoljstva 

kupca/korisnika �N�U�R�]���V�W�D�O�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D�� 

Na temelju velike revizije koja je provedena 2000. godine umjesto dvadesetak ISO 

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

- ISO 9000:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - K�R�Q�F�H�S�W�L�� �L�� �U�M�H�þ�Q�L�N�� ��Quality 

management systems - Fundamentals and vocabulary). 
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- ISO 9001:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - Zahtjevi (Quality management 

systems - Requirements). 

- ISO 9004:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - �8�S�X�W�H�� �]�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H��

sposobnosti (Quality management systems - Guidelines for performance 

improvements). 

- ISO 10011:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - �8�S�X�W�H�� �]�D�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �D�X�G�L�W�D��

kvalitete (Quality management systems - Guidelines for auditing quality systems). 

�1�R�U�P�D���,�6�2�����������������������L�P�D���V�O�M�H�G�H�ü�L���V�D�G�U�å�D�M�� 

0. Uvod 
0.1 �2�S�ü�H�Q�L�W�R 
0.2 Procesni pristup 
0.3 Veze s normom ISO 9004 
0.4 Spojivost s drugim sustavima upravljanja 

1. �3�R�G�U�X�þ�M�H���S�U�L�P�M�H�Q�H 
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8. �0�M�H�U�H�Q�M�H�����D�Q�D�O�L�]�D���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H 
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Dodatak A (obavijesni) 
�2�G�Q�R�V���L�]�P�H�ÿ�X���,�6�2�����������������������L���,�6�2���������������������� 
Tablica A.1 �± �2�G�Q�R�V���L�]�P�H�ÿ�X���,�6�2�����������������������L���������������������� 
Tablica A.2 �± �2�G�Q�R�V���L�]�P�H�ÿ�X���,�6�2�������������������������L���,�6�2�������������������� 

 
�2�Y�L�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �,�6�2�� ���������������������� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Q�M�H�]�L�Q�D�� �V�W�U�X�N�W�X�U�D����

predstavlja model procesnog pristupa sustavu upravljanja kvalitetom.  

 
Slika 24. Model procesnog pristupa sustavu upravljanja kvalitetom 

 

 
Izvor: Norma ISO 9001:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - Zahtjevi, HRN EN ISO 9001, str. 16. 

 
 

Norma ISO 9001:2000 i ISO 9004:2000 nastale su kao konzistentan par normi za 

sustave upravljanja kvalitetom. Izvedene su tako da se nadopunjuju. Mogu se upotrebljavati i 

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

�F�L�O�M�H�P�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �N�D�R�� �N�R�Q�]�L�V�W�H�Q�W�D�Q�� �S�D�U���� �1�R�U�P�D�� �,�6�2�� �������������������� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �]�D�K�W�M�H�Y�H�� �]�D�� �V�X�V�W�D�Y��

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �N�R�M�L�� �V�H�� �P�R�J�X�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�W�L�� �]�D�� �X�Q�X�W�U�D�ã�Q�M�H�� �S�R�W�U�H�E�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�O�L�� �]�D��
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�S�R�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���F�H�U�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�M�H�� �V�X�V�W�D�Y�D���� �8�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �M�H�� �Q�D�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�� �V�X�V�W�D�Y�D upravljanja 

kvalitetom u ispunjavanju zahtjeva kupca/korisnika. 

�1�R�U�P�D�� �,�6�2�� �������������������� �G�R�Q�R�V�L�� �V�P�M�H�U�Q�L�F�H�� �]�D�� �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H�� �ã�L�U�H�J�� �R�S�V�H�J�D�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �V�X�V�W�D�Y�D��

upravljanja kvalitetom nego norma ISO 9001:2000. Osobito se to odnosi na potrebu stalnog 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �X�N�X�S�Q�R�J���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �1�R�U�P�D�� �,�6�2�� �������������������� �S�U�H�S�R�U�X�þ�X�M�H�� �V�H�� �N�D�R��

�X�S�X�W�D���]�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���þ�L�M�D���X�S�U�D�Y�D���å�H�O�L���Y�L�ã�H���R�G���L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�Q�M�D���]�D�K�W�M�H�Y�D���,�6�2�����������������������X���W�U�D�å�H�Q�M�X��

�V�W�D�O�Q�R�J�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �1�M�H�]�L�Q�D�� �Q�D�P�M�H�Q�D�� �Q�L�M�H�� �S�R�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���F�H�U�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�M�H�� �L�O�L��

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

iznad minimalnih zahtjeva. 

�â�L�U�R�P�� �V�Y�L�M�H�W�D���Y�R�ÿ�H�Q�H�� �V�X�� �E�U�R�M�Q�H���U�D�V�S�U�D�Y�H���R�N�R���W�R�J�D�� �M�H�� �O�L���,�6�2����������������00 samo standard 

ili model potpunog upravljanja kvalitetom. �9�D�å�Q�X�� �R�G�U�H�G�Qicu tim raspravama dao je Franck 

Steer.123 �=�D�V�W�X�S�D�R���M�H���P�L�ã�O�M�H�Q�M�H���G�D���S�R�]�L�Y�D�Q�M�H���Q�D���,�6�2�������������N�D�R���V�W�D�Q�G�D�U�G�����S�R�Y�O�D�þ�L���]�D���V�R�E�R�P���V�W�D�U�X��

�L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�N�X�� �G�R�J�P�X�� �R�� �W�R�P�H�� �N�D�N�R�� �V�H�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�� �R�G�Q�R�V�H�� �Q�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�H���� �S�D�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �W�R�P�H�� �,�6�2��

�����������S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D���V�D�Y�U�ã�H�Q���S�U�R�L�]�Y�R�G�����6�P�D�W�U�D���G�D bi ISO 9000 trebao biti model oko kojeg bi 

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

�R���W�H�U�P�L�Q�R�O�R�ã�N�R�P���� �Y�H�ü�� �V�X�ã�W�L�Q�V�N�R�P���S�U�R�E�O�H�P�X�����3�U�R�P�R�Y�L�U�D�Q�M�H���,�6�2�������������N�D�R���V�W�D�Q�G�D�U�G�D���S�U�L�P�D�U�Q�L��

je uzrok svih problema u njegovoj implementaciji. 

�Ä�3�U�H�J�O�H�G�R�P�� �Q�L�]�D�� �,�6�2�� �������������������� �O�D�N�R�� �M�H�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �V�H�� �V�D�P�R�� �������� �V�D�G�U�å�D�M�D�� �P�R�å�H��

auditirati. Nekoliko stotina pametnih �O�M�X�G�L�� �L�]�� �Y�L�ã�H�� �R�G�� ������ �]�H�P�D�O�M�D�� �U�D�G�L�O�R�� �M�H�� �X�� �W�H�K�Q�L�þ�N�L�P��

odborima ISO/TC 176 �ã�H�V�W���J�R�G�L�Q�D���N�D�N�R���E�L���V�W�Y�R�U�L�O�L���Y�L�ã�H���R�G�����������V�W�U�D�Q�L�F�D��teksta koji predstavlja 

�Q�R�Y�L���N�R�Q�F�H�S�W���,�6�2���������������6�W�Y�R�U�H�Q�� �M�H���N�R�Q�]�L�V�W�H�Q�W�Q�L���S�D�U���,�6�2�������������L���,�6�2���������������6�W�U�X�þ�Q�M�D�F�L���N�R�M�L�� �V�X��

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

�Q�D�P���G�D���S�U�R�þ�L�W�D�P�R���V�Y�H���Q�R�U�P�H���Q�L�]�D���,�6�2���������������D��posebice ISO 9004 i ISO 9001 i osiguramo da 

�Q�D�ã���V�X�V�W�D�Y���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R���G�R�G�D�M�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D���Q�D�ã�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���³124 

Model procesnog pristupa ISO 9001:2000 polazi od zahtjeva kupaca/korisnika, ali i 

drugih zainteresiranih strana za kvalitetu sustava upravljanja. Uprava organizacije odgovorna 

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

strana i organizirati sustav za njihovo ispunjavanje. Prije svega se to odnosi na osiguravanje 

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

prirodni resursi, financijski resursi), koji moraju biti dostupni radi odvijanja poslovnih 
                                                
123 Frank Steer proveo je sedam godina na mjestu generalnog direktora �2�Y�O�D�ã�W�H�Q�R�J�� �L�Q�V�W�L�W�X�W�D�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X��
(Chartered Quality Institute), kao sastavnice Instituta za osiguranje kvalitete (Institute of Quality Assurance). Bio 
je i predsjednik Europske organizacija za kvalitetu u razdoblju od 2002. do 2004. go�G�L�Q�H�� �W�H�� �þ�O�D�Q�� �2�G�E�R�U�D��
�V�D�Y�M�H�W�Q�L�N�D���0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���X�G�U�X�J�H���]�D���O�R�J�L�V�W�L�N�X�����$�G�Y�L�V�R�U�\���%oard to the International Society of Logistic. 
124 �ä�H�O�M�N�R���%�X�Q�M�H�Y�D�F�����Ä�'�D���O�L���M�H���,�6�2�������������V�W�D�Q�G�D�U�G���L�O�L���P�R�G�H�O�³�����.�Y�D�O�L�W�H�W�D�����%�U�R�M����-5, Infomart, Zagreb, 2002, str. 26-
27. 
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procesa, osobito procesa realizacije koji imaju za rezultat proizvod ili uslugu koja svoju 

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

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

kupca/korisnika. Podaci dobiveni mjerenjem stupnja njihova zadovoljstva ali i zadovoljstva 

ostalih zainteresiranih strana, analiziraju se �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �X�W�Y�U�G�L�O�D�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �G�D�O�M�Q�M�H�J��

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�����1�D�N�R�Q���W�R�J�D���X�W�Y�U�ÿ�X�M�X���V�H���P�M�H�U�H���N�R�M�L�P�D���ü�H���V�H���W�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���P�R�ü�L���R�V�W�Y�D�U�L�W�L�����3�U�R�F�H�V�Q�L��

model ISO 9001 djeluje �Q�D���Q�D�þ�H�O�X stalnog pobo�O�M�ã�D�Q�M�D���V�Y�D�N�R�J���Q�D�U�H�G�Q�R�J��ciklusa, a odvija se po 

�Q�D�þ�H�O�X �3�'�&�$���F�L�N�O�X�V�D���V�W�D�O�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� 

 
Tablica 11. Prikaz interesa zainteresiranih strana 

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

Da bi se zadovoljili interesi zainteresiranih strana, sustav upravljanja treba urediti tako 

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

koji �ü�H�� �G�R�å�L�Y�M�H�W�L�� �V�Y�R�M�X�� �S�R�W�Y�U�G�X�� �U�D�]�P�M�H�Q�R�P�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �G�D�N�O�H�� �E�L�W�L�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�L���� �6�W�D�O�Q�L�P��

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

Norma ISO 9001:2000 �W�U�D�å�L �S�R�W�L�F�D�Q�M�H�� �L�� �S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H�� �S�U�R�F�H�V�Q�R�J�� �S�U�L�V�W�X�S�D�� �S�U�L�� �U�D�]�Y�R�M�X����

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

kupca/korisnika. Ovaj zahtjev podrazumijeva identificiranje, dokumentiranje, implementaciju 

i upravljanje poslovnim procesima, edukaciju, novi organizacijski ustroj kao i pristup 

modeliranju sustava upravljanja. Sa stajali�ã�W�D�� �P�R�G�H�O�D�� �,�6�2�� ������������������ zanimljiv je oblik 

procesne i timske organizacije.125  

                                                
125 �3�H�U�H�� �6�L�N�D�Y�L�F�D���� �Ä�3�U�R�F�H�V�Q�D�� �L�� �W�L�P�V�N�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�³���� �6�O�R�E�R�G�Q�R�� �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�R���� �%�U�R�M�� �������� �7�(�%���� �=�D�J�U�H�E���� ������������ �V�W�U������
108-116. 

Zainteresirana strana Interes 
 

 
Kupac/korisnik 

Karakteristike proizvoda ili usluge koje ispunjavaju njegove 
zahtjeve (npr. funkcionalnost, trajnost, lako rukovanje, 
servisiranje nakon isporuke, cijena i brojne druge). 

�9�O�D�V�Q�L�N�����S�U�L�Y�D�W�Q�L�����G�U�å�D�Y�D�� Obavljanje javne funkcije. 
Poslovni rezultat (profit). 

 
�8�å�D���L�O�L���ã�L�U�D���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�F�D�� 

�6�W�D�E�L�O�Q�L���þ�L�P�E�H�Q�L�N���J�R�V�S�R�G�D�U�V�N�R�J���U�Dzvoja. 
�)�D�N�W�R�U���V�R�F�L�M�D�O�Q�H���V�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L���Q�D���X�å�H�P���ã�L�U�H�P���S�R�G�U�X�þ�M�X��
���]�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�H�����S�R�U�H�]�Q�L���S�U�L�K�R�G�L�����Q�H�S�R�U�H�]�Q�L���S�U�L�K�R�G�L���� 

Partneri �6�W�D�E�L�O�D�Q���L���S�R�X�]�G�D�Q���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ���L�O�L���S�D�U�W�Q�H�U�� 
 
Zaposleni 

Sigurnost egzistencije. 
Dodatno obrazovanje. 
�0�R�J�X�ü�Q�R�V�W���Q�D�S�U�H�G�R�Y�D�Q�M�D�� 
�2�V�M�H�ü�D�M���S�R�Qosa zbog pripadnosti organizaciji. 
�.�Y�D�O�L�W�H�W�D���å�L�Y�O�M�H�Q�M�D�� 
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�3�U�R�F�H�V�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���V�W�U�X�N�W�X�U�D���V�Y�H���Y�L�ã�H���P�L�M�H�Q�M�D���I�X�Q�N�F�L�M�V�N�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�X���V�W�U�X�N�W�X�U�X����

a temelji se na tijeku poslovnih procesa. Proces postaje kriterijem oblikovanja organizacijskih 

jedinica. Organizacijska struktura utemeljena na procesnom pristupu ne eliminira funkcijsku 

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

rigidnost funkcijske strukture. U procesno orijentiranoj organizaciji timski rad postaje 

�L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W���]�D���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�H��126 Ovaj pristup organizaciji predstavlja novi pogled na upravljanje 

i unosi dinamiku o organizacijsku strukturu. 

�6�W�U�X�þ�Q�M�D�F�L�� �S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X�� �G�D�� �L�]�Y�U�V�Q�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�D�� �V�X�Vtava kvalitete na temelju ispunjenja 

�]�D�K�W�M�H�Y�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H���,�6�2�����������������������]�Q�D�þ�L���]�D�G�R�Y�R�O�M�H�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�D���Q�H�N�R�J���R�G���V�Y�M�H�W�V�N�L�K 

modela poslovne izvrsnosti, npr. EFQM, EQA (Europske nagrade za kvalitetu), sa samo oko 

30%.127 �7�R���M�H���M�H�G�D�Q���R�G���J�O�D�Y�Q�L�K���U�D�]�O�R�J�D���ã�W�R���V�H �Y�H�ü���P�R�J�X���þ�X�W�L���W�L�K�H���Q�D�M�D�Y�H���L�]���,�6�2���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���R 

�Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�M�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �G�D�� �ü�H i norma ISO 9004, u dogledno vrijeme, predstavljati model za 

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

kvalitete od jednostavnog ispunjavanja zahtjeva norme ISO 9001. 

Iako se revizija ISO 9000ff normi provodi svakih pet godina, godine 2005. nije bilo 

�U�H�Y�L�]�L�M�H���M�H�U���M�H���S�U�R�F�M�H�Q�D���,�6�2���7�&�����������N�R�P�L�W�H�W�D���E�L�O�D���G�D���S�R�V�W�R�M�H�ü�D���Q�R�U�P�D���,�6�2�����������������������M�R�ã���Q�L�M�H��

iskoristila sve svoje potencijale. Me�ÿ�X�W�L�P���� �U�H�Y�L�]�L�M�D�� �M�H�� �L�]�Y�U�ã�H�Q�D 2008. godine. Revidirana 

norma ISO 9001:2008 nema radikalnih novih zahtjeva. P�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�H�� �]�D�K�W�M�H�Y�D��

�Q�R�U�P�H�� �,�6�2�� �������������������� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �R�V�P�R�J�R�G�L�ã�Q�M�H�J�� �L�V�N�X�V�W�Y�D�� �X�� �S�U�L�P�M�H�Q�L�� �ã�L�U�R�P�� �V�Y�L�M�H�W�D���� �1astoji 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L�� �N�R�Q�]�L�V�W�H�Q�W�Q�R�V�W�� �S�D�U�D normi ISO 14001:2004128. Norma ISO 9001:2008 rezultat je 

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

�V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �,�6�2���7�&�������� �N�R�P�L�W�H�W���R�E�M�H�G�L�Q�L�R�� �M�H�� �V�W�U�X�þ�Q�H�� �D�Q�D�Oize iz osamdeset zemalja i 

�G�H�Y�H�W�Q�D�H�V�W���P�H�ÿunarodnih i regionalnih organizacija i �W�H�K�Q�L�þ�N�L�K���W�L�M�H�O�D���,�6�2���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� 

Dva su osobito �Y�D�å�Q�D���F�L�O�M�D���R�Y�H���U�H�Y�L�]�L�M�H�� �Q�R�U�P�L���,�6�2�����������I�I�����������U�D�]�Y�L�W�L���S�R�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L��

set normi jednako primjenjivih na male, srednje i velike organizacije i 2) odrediti opseg 

dokum�H�Q�W�D�F�L�M�H�� �Q�H�R�S�K�R�G�Q�H�� �G�D�� �E�L�� �V�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�R�� �å�H�O�M�H�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D�� Poslovni 

�S�U�R�F�H�V�L���V�X�N�O�D�G�Q�R���Q�R�U�P�L���,�6�2�����������������������P�R�J�X���V�H���S�R�G�L�M�H�O�L�W�L���X���þ�H�W�L�U�L���J�O�D�Y�Q�H���V�N�X�S�L�Q�H��129 

- �8�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L���S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�L����processes for the management of an organization). 

- Resursni poslovni procesi ili procesi potpore (processes for managing resources). 

                                                
126 �%�R�U�L�V�� �%�U�H�]�Q�L�þ�D�U���� �Ä�2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �W�L�P�V�N�R�J�� �U�D�G�D�� �X�� �W�U�J�R�Y�D�þ�N�R�P�� �G�U�X�ã�W�Y�X�³���� �6�O�R�E�R�G�Q�R�� �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�R���� �%�U�R�M�� ����-12, 
TEB, Zagreb, 2001, str. 256-266. 
127 �,�Y�L�F�D���2�V�O�L�ü����Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008, str. 160. 
128 ISO 14001:2004 Environmentals management systems �± �5�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V�� ���6�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �R�N�R�O�L�ã�H�P���± 
Zahtjevi). 
129 Introduction and support package: Guidance on the concept and use of the process approach for management 
system, ISO, 2008. 
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- Procesi realizacije ili temeljni poslovni procesi (realization processes). 

- �3�U�R�F�H�V�L�� �P�M�H�U�H�Q�M�D���� �D�Q�D�O�L�]�H�� �L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� ��measurement, analysis and improvement 

processes). 

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

poslovnih procesa ili outsourcing.130 �.�D�G�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �R�G�O�X�þ�L�� �X�V�W�X�S�L�W�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�L�P�D��

(outsourcing) bilo koji proces koji ima utjecaja na sukladnost proizvoda sa zahtjevima, mora 

osigurati nadzor nad tim procesima. Vrsta i opseg nadzora nad tim procesima mora biti 

definirana unutar sustava upravljanja kvalitetom.131 Osiguravanje nadzora nad procesima 

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

�N�X�S�þ�H�Y�L�P�����V�W�D�W�X�W�D�U�Q�L�P���L���U�H�J�X�O�D�W�R�U�Q�L�P���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�����9�U�V�W�D���L���R�S�V�H�J���Q�D�G�]�R�U�D���N�R�M�L���ü�H���V�H���S�U�L�P�L�M�H�Q�L�W�L��

�Q�D���W�H���S�U�R�F�H�V�H���P�R�å�H���E�L�W�L���S�R�G���X�W�M�H�F�D�M�H�P���þ�L�P�E�H�Q�L�N�D���N�R���ã�W�R���V�X��132 

 
 Slika 25. Osnovne vrste vanjskih usluga - outsourcinga u organizaciji 

 

Izvor: Izradio autor, prema: �5�R�E���7�K�R�P�V�H�W�W�����Ä�2�X�W�V�R�X�U�F�L�Q�J�����7�K�H���J�U�H�D�W���G�H�E�D�W�H���³���7�K�R�P�V�H�W�W���F�R�P�S�D�Q�\�����������������S���������� 
 

                                                
130 �9�L�G�R�M�H���9�X�M�L�ü�����Ä�3�R�G�X�]�H�W�Q�L�þ�N�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���L���S�R�O�L�W�L�N�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�³�����=�E�R�U�Q�L�N���U�D�G�R�Y�D���������6�L�P�S�R�]�L�M�D���R���N�Y�D�O�L�W�H�W�L��Put je cilj, 
�+�U�Y�D�W�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���L���2�V�N�D�U�����=�D�J�U�H�E�����2�S�D�W�L�M�D�����������������V�W�U��������-19. 
131 Procesi po�W�U�H�E�Q�L�� �]�D�� �V�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�� �S�U�R�F�H�V�H�� �]�D�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�Q�M�H��
�U�H�V�X�U�V�D�����U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����P�M�H�U�H�Q�M�H���� �D�Q�D�O�L�]�X���L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���� �3�U�R�F�H�V���X�V�W�X�S�O�M�H�Q���S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�L�P�D�����R�X�W�V�R�X�U�F�L�Q�J���� �M�H��
proces koji je potreban organizaciji za njen �V�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �L�� �]�D�� �N�R�M�L�� �M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �R�G�O�X�þ�L�O�D�� �G�D��
�E�X�G�H���L�]�Y�U�ã�H�Q���R�G���Y�D�Q�M�V�N�H���V�W�U�D�Q�H�� 
132 �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D���Q�R�U�P�D���,�6�2�����������������������6�X�V�W�D�Y�L���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���± Zahtjevi (Quality management systems 
- �5�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V�������þ�H�W�Y�U�W�R���L�]�G�D�Q�M�H�������������������������� 

POSLOVI U 
ORGANIZAICJI 

- ponavljaju se, 
- �R�E�D�Y�O�M�D�M�X���V�H���X���N�U�D�ü�H�P��

vremenu, 
- nisu kreativni, 
- standardizirani su, 
- neovisni su o promjeni 

kadrova, 
- �þ�L�Q�H������-80% poslova. 
-  

- jednostavni su, 
- obavljaju se u duljem 

razdoblju, 
- kreativni su, 
- nisu standardizirani, 
- ovisni su o promjeni 

kadrova i kreativnosti, 
- �þ�L�Q�H������-30% poslova. 

PROCESNI PROJEKTNI 

�6�7�5�$�7�(�â�.�,���,���7�$�.�7�,�ý�.�,��
OUTSOURCING 

CILJANI 
OUTSOURCING 
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a) �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�� �X�W�M�H�F�D�M�� �X�V�W�X�S�O�M�H�Q�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D�� �Q�D�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �G�D�� �S�U�X�å�L��

proizvod koji je u skladu sa zahtjevima, 

b) stupanj do kojega je nadzor nad procesom raspodijeljen, 

c) �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D���Q�X�å�Q�R�J���Q�D�G�]�R�U�D���Q�D�G���S�U�R�F�H�V�R�P�� 

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

�I�X�Q�N�F�L�M�H�����X�]���]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���Q�D�G�]�R�U�D���L���N�R�Q�W�U�R�O�H�� 

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

poslovnog procesa. 

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

�V�W�U�X�þ�Q�M�D�F�L���L�O�L���V�S�H�F�L�M�D�O�L�]�L�U�D�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�M�H���P�R�U�D�M�X���R�G�U�D�G�L�W�L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���G�L�R���S�R�V�O�D�����7�R���M�H���X�M�H�G�Q�R��

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

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

���L�]�Y�R�U�L�� �L�]�Y�D�Q�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �R�E�D�Y�O�M�D�M�X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �H�I�L�N�D�V�Q�L�M�H�� �L�� �X�]�� �P�D�Q�M�H�� �W�U�R�ã�N�R�Y�H���� �1�D��

razini organizacije strategijski razlozi za outsourcing su: 

- �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���N�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�Me na glavnu djelatnost (core procesess), 

- �R�V�L�J�X�U�D�Q�M�H���S�U�L�V�W�X�S�D���Q�D�M�E�R�O�M�L�P���S�U�X�å�D�W�H�O�M�L�P�D���R�X�W�V�R�X�U�F�L�Q�J���X�V�O�X�J�H, i 

- podjela rizika. 

 
�6�O�L�N�D�����������1�R�V�L�W�H�O�M�L���S�U�R�F�H�V�D���S�U�X�å�D�Q�M�D���Y�D�Q�M�V�N�L�K���X�V�O�X�J�D���± outsourcinga 
 

 
Izvor: Izradio autor. 
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�0�R�å�H���V�H���S�U�X�å�D�W�L���X�Q�X�W�Dr 
�L�V�W�R�J���I�L�]�L�þ�N�R�J���S�U�R�V�W�R�U�D���L�O�L��
�L�]���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H 
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Outsourcing poslovnih procesa ima svoje nositelje. Oni mogu biti izvan organizacije, 

�D�O�L���L���X�Q�X�W�D�U���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����N�D�N�R���S�U�L�N�D�]�X�M�H���6�O�L�N�D�����������%�H�]���R�E�]�L�U�D���M�H���O�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���R�G�O�X�þ�L�O�D���S�U�R�F�H�V��

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

�Q�R�U�P�H���,�6�2�����������������������Q�H���P�R�å�H���V�H���L�V�N�O�M�X�þ�L�W�L���L�]���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� 

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

sustav upravljanja kvalitetom, a koje organizacija sama obavlja. Ta interakcija mora se 

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

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

Norma �,�6�2�� �������������������� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �S�R�O�D�]�L�ã�W�H potpunog upravljanja kvalitetom. 

�0�H�ÿ�X�W�L�P�����L�V�S�X�Q�M�H�Q�M�H���Q�M�H�]�L�Q�L�K���]�D�K�W�M�H�Y�D���Q�H���]�Q�D�þ�L TQM, niti da je postignuta poslovna izvrsnost 

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

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �X�U�H�ÿ�H�Q�M�H�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �S�U�H�P�D�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�R�M�� �Q�R�U�P�L�� �L�� �S�U�H�G�V�W�D�Ylja 

�S�R�O�D�]�L�ã�W�H�� �]�D�� �G�D�O�M�Q�M�H�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �Q�D�� �S�X�W�X�� �N�D TQM-u i poslovnoj izvrsnosti. 

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

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

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

zahtjeva �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H��norme ISO 9001:2008 do poslovne izvrsnosti, odnosno nekog od 

modela poslovne izvrsnosti, vrlo je dug. Samo manji broj organizacija ga dostigne 
 

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

�6�X�V�W�D�Y�L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �X�� �Q�R�Y�L�M�H�� �V�X�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �V�Y�H�� �V�O�R�å�H�Q�L�M�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H���� �2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �R�V�L�P��

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

sustave po�S�X�W���� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �R�N�R�O�L�ã�H�P�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �,�6�2��

14001:2004,133 �V�X�V�W�D�Y�� �]�D�ã�W�L�W�H�� �]�G�U�D�Y�O�M�D�� �L�� �]�D�ã�W�L�W�H�� �Q�D�� �U�D�G�X�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�� �Q�R�U�P�H��OHSAS 

18001:2007,134 �V�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �V�L�J�X�U�Q�R�ã�ü�X�� �K�U�D�Q�H�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�� �Q�R�U�P�H��ISO 

                                                
133 ISO 14001:2004 �± Environmental management systems �± �5�H�T�X�L�U�H�P�H�Q�W�V�� ���6�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �R�N�R�O�L�ã�H�P���± 
Zahtjevi). 
134 OHSAS 18001 �± �2�F�F�X�S�D�W�L�R�Q���+�H�D�O�W�K���D�Q�G���6�D�I�H�W�\���$�V�V�H�V�V�P�H�Q�W���6�H�U�L�H�V�����=�D�ã�W�L�W�D���Q�D���U�D�G�X�����L���R�F�M�H�Q�D���V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L�������5�D�G�L��
�V�H���R���Q�R�U�P�L���N�R�M�D���S�R�P�D�å�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���X���N�R�Q�W�U�R�O�L���]�D�ã�W�L�W�H���Q�D���U�D�G�X���L���R�F�M�H�Q�L���V�L�J�X�U�Q�R�V�Q�L�K���U�L�]�L�N�D�����'�R�E�U�R���M�H���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�D���V��
�,�6�2�����������������������L���V���,�6�2���������������������������-�R�ã���Y�L�ã�H���S�R�W�L�þ�H���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�L�K���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� 
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22000:2005,135 s�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�V�N�R�P�� �V�L�J�X�U�Q�R�ã�ü�X�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�� �Q�R�U�P�H��

ISO 27001:2005,136 �V�X�V�W�D�Y���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���R�G�J�R�Y�Rrnosti sukladno zahtjevima SA 8000137 i sl. 

 
Slika 27. Prikaz integriranog sustava upravljanja 

 
 
Izvor: Izradio autor. 
 
 

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

implementirati i njima upravljati. �3�R�U�H�G�� �W�R�J�D���� �V�Y�D�N�L�� �R�G�� �W�L�K�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L��

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

�R�U�J�D�Q�L�]�L�U�D�Q�M�H���� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �U�H�V�X�U�V�L�P�D���� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�H�� �L�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�Q�M�H���� �8�� �V�O�R�å�H�Q�L�P�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�D�P�D��

ovakva bi situacija mogla izazvati entropiju sustava upravljanja. Da se to ne bi dogodilo 

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

funkcije i promovira procesni pristup upravljanju. 

                                                
135 ISO 22000:2005 - Food safety managemet systems �± Requirements for any organization in the food chain  
(�6�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �V�L�J�X�U�Q�R�ã�ü�X�� �K�U�D�Q�H���± �=�D�K�W�M�H�Y�L�� �]�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �X�� �S�U�H�K�U�D�P�E�H�Q�R�P�� �O�D�Q�F�X������ �7�R�� �M�H�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D��
�Q�R�U�P�D���N�R�M�D���S�R�V�W�D�Y�O�M�D���]�D�K�W�M�H�Y�H���]�D���X�V�S�R�V�W�D�Y�X���L���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���F�M�H�O�R�Y�L�W�R�J���L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�J���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���V�L�J�X�U�Q�R�ã�ü�X��
hrane. Podrazumijeva primjenu �+�$�&�&�3���Q�D�þ�H�O�D�����+�D�]�D�U�G���$�Q�D�O�L�V�\�V���&�U�L�W�L�F�D�O���&�R�Q�W�U�R�O���3�R�L�Q�W�V���± Analiza opasnosti i 
�N�U�L�W�L�þ�Q�H���N�R�Q�W�U�R�O�Q�H���W�R�þ�N�H���� 
136 ISO 27001:2005 �± Information Security Management System Specification (Sustav upravljanja 
�L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�V�N�R�P���V�L�J�X�U�Q�R�ã�ü�X�������7�R���M�H���R�V�Q�R�Y�Q�D���Q�R�U�P�D���]�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�Msku sigurnost, specificira kako postaviti temelje 
�]�D���V�X�V�W�D�Y���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�V�N�R�P���V�L�J�X�U�Q�R�ã�ü�X���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���E�L�O�R���N�R�M�H���Y�U�V�W�H�� 
137 SA 8000 �± �6�R�F�L�D�O�� �$�F�F�R�X�Q�W�D�E�L�O�L�W�\�� ���'�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�������7�H�P�H�O�M�L�� �V�H�� �Q�D�� �2�S�ü�R�M�� �'�H�N�O�D�U�D�F�L�M�L�� �8�M�H�G�Q�L�Q�M�H�Q�L�K��
naroda o ljudskim prav�L�P�D���� �.�R�Q�Y�H�Q�F�L�M�L���R���S�U�D�Y�L�P�D���G�M�H�W�H�W�D���L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���N�R�Q�Y�H�Q�F�L�M�D�P�D���,�/�2�� ���,�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O���/�D�E�R�X�U��
�2�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�����0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���U�D�G�D�� 

Sustav upravljanja organizacije 

Sustav upravljanja kvalitetom 
ISO 9001:2008 

�6�X�V�W�D�Y���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���R�N�R�O�L�ã�H�P 
ISO 14001:2004 

Sustav sigurnosti hrane 
ISO 22000:2005 

 
Sustav informacijske 

sigurnosti 
ISO 27001:2005 

 

OHSAS  
18001:2007 
    

 
�6�X�V�W�D�Y���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L 

SA 8000 ili ISO 26000 
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�*�H�Q�H�U�L�þ�N�L���P�R�G�H�O���L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�R�J���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���]�D�S�R�þ�L�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L�K��

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

proizvodima ili uslugama, kao rezultatima poslovnih procesa koji imaju svoju potvrdu na 

�W�U�å�L�ã�W�X�����8�S�U�D�Y�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���G�R�Q�R�V�L���S�R�O�L�W�L�N�H�����N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����R�N�R�O�L�ã�D�����V�L�J�X�U�Q�R�V�W�L�� �L�� �V�O������ �L���R�V�L�J�X�U�D�Y�D���G�D��

se sustav �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �R�G�Y�L�M�D�� �Q�D�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P. Planiranje kao element 

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

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

procese, osobito procese realizacije, jer oni neposredno stvaraju dodanu vrijednost za 

kupca/korisnika. 

 
Slika 28.  G�H�Q�H�U�L�þ�N�L���P�R�G�H�O���L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�R�J���V�X�V�W�D�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D 
 

 
Izvor: Dick Hortensius, Louise Bergenhenegouwen, Rene Gouwens and Annemarie De Jong, "Towards a           
generic model for integrating management systems," ISO Management Systems, Vol. 3, No. 6, 2004, p.           
21-28. 
 
 

Implementaciju poslovnih procesa i njihovo odvijanje osigurava uprava. Tijekom 

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

bi se osigurala njegova pouzdanost. �9�U�ã�H�� �V�H�� �E�U�R�M�Q�D�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �L�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �S�D�U�D�P�H�W�D�U�D�� �S�U�R�F�H�V�D��

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

proizvod/usluga ispunili zahtjeve zai�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�L�K�� �V�W�U�D�Q�D�� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �V�H��mjerenjem zadovoljstva. 

Mjeri se i kvaliteta cijelog integriranog sustava upravljanja. Ocjenu o tome daje uprava. 

�6�D�V�W�D�Y�Q�L���G�L�R���R�F�M�H�Q�H���X�S�U�D�Y�H�� �M�H�� �L���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���R�E�D�Y�H�]�D�� �L�]�U�D�G�H���S�U�R�J�U�D�P�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���N�R�M�L���G�R�Q�R�V�L��
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mjere koje treba provesti kako bi se otklonila �X�R�þ�H�Q�D���V�O�D�E�D�� �P�M�H�V�W�D�� �L�� �R�V�L�J�X�U�D�O�D�� �Y�L�ã�D�� �U�D�]�L�Q�D��

kvalitete, a time i zadovoljstva zainteresiranih strana sustavom upravljanja organizacije u 

narednom razdoblju. Ciklus djelovanja integriranog sustava upravljanja ponavlja se, ali uvijek 

�Q�D���Y�L�ã�R�M���U�D�]�L�Q�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����Q�D���Q�D�þ�H�O�X �3�'�&�$���F�L�N�O�X�V�D���V�W�D�O�Q�R�J���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���� 

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

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

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

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

�R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �S�X�W�� �N�D��potpunom upravljanju kvalitetom, odnosno predstavlja 

razvojnu etapu na putu ka poslovnoj izvrsnosti�����2�Y�D�N�D�Y���J�H�Q�H�U�L�þ�N�L���P�R�G�H�O���L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�R�J���V�X�V�W�D�Y�D��

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

sustava upravljanja organizacije. 

 
2.3.6. Hrvatska nagrada za kvalitetu 

 
�+�U�Y�D�W�V�N�D���M�R�ã���X�Y�L�M�H�N���Q�L�M�H���]�D�S�R�þ�H�O�D���V���S�R�V�W�X�S�N�R�P���G�R�G�M�H�O�H���+�U�Y�D�W�V�N�H��nacionalne nagrade za 

kvalitetu sustava upravljanja (Croatian National Quality Award - CNQA) iako su osigurane 

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

polaznici su izradili prvi prijedlog Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu.138 �Ä�+�U�Y�D�W�V�N�D��

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

stvarnost Republike Hrvatske s potrebom motiviranja pojedinog gospodarskog subjekta na 

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

�X�� �R�Y�R�P�� �W�U�H�Q�X�W�N�X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�L�� �L�� �W�U�H�E�D�� �L�K�� �Y�L�ã�H�� �Q�D�J�O�D�V�L�W�L���³139 �$�X�W�R�U�L�F�H�� �S�U�H�G�O�D�å�X�� �Q�D�]�L�Y�� �L�� �S�U�D�Y�L�O�D��

nagrade, svrhu nagrade, tijela za izbor kandidata i dodjelu nagrade, z�Q�D�þ�H�Q�M�H�� �Q�D�J�U�D�G�H����

�S�R�O�D�]�L�ã�W�D�� �]�D�� �Q�D�J�U�D�G�X�� �L�� �N�U�L�W�H�U�L�M�H�� �]�D�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�H�� Tekst prijedloga modela nagrade autori 

prijedloga objavili su i 2002. godine.140 Bilo je prijedloga da se Hrvatska nagrada za kvalitetu 

dodjeljuje organizacijama po ugledu na Demingovu nagradu (proizvodnja, usluge, 

obrazovanje).141  

                                                
138 �3�U�L�M�H�G�O�R�J���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���L�]�U�D�ÿ�H�Q���M�H���W�L�M�H�N�R�P���ã�N�R�O�R�Y�D�Q�M�D 6. generacije polaznika za 
�P�H�Q�D�G�å�H�U�H���N�Y�D�O�Ltete, koje prema EOQ shemi provodi organizacija Oskar d.o.o. iz Zagreba. Prijedlog je izradio 
�W�L�P�� �S�R�O�D�]�Q�L�N�D�������������������������� �J�R�G�L�Q�H���� �V�D�V�W�D�Y�D���� �5�R�P�D�Q�� �2�]�L�P�H�F���� �3�H�U�R�� �/�D�O�L�ü���� �=�R�U�D�Q�D�� �5�X�E�H�ã�D���� �0�L�U�D�� �/�H�Q�D�U�G�L�ü���� �9�O�D�V�W�D��
�.�R�E�D�V�L�ü���L���7�R�P�L�V�O�D�Y���3�U�H�P�X�å�� 
139 �0�L�U�D�� �/�H�Q�D�U�G�L�ü���� �=�R�U�D�Q�D�� �5�X�E�H�ã�D�� �L�� �9�O�D�V�W�D�� �.�R�E�D�V�L�ü���� �Ä�+�U�Y�D�W�V�N�D�� �Q�D�J�U�D�G�D�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X���³�� �=�E�R�U�Q�L�N�� �U�D�G�R�Y�D�� ������
Simpozija o kvaliteti Praksa i daljnji razvoj upravljanja kvalitetom, �+�U�Y�D�W�V�N�R�� �G�U�X�ã�W�Y�R�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �L��
Oskar, Zagreb, Vodice, 2001, str. 167-171. 
140 �5�R�P�D�Q�� �2�]�L�P�H�F���� �3�H�U�R�� �/�D�O�L�ü���� �=�R�U�D�Q�D�� �5�X�E�H�ã�D���� �0�L�U�D�� �/�H�Q�D�U�G�L�ü���� �9�O�D�V�W�D�� �.�R�E�D�V�L�ü�� �L�� �7�R�P�L�V�O�D�Y�� �3�U�H�P�X�å���� �Ä�3�U�L�M�H�G�O�R�J��
�K�U�Y�D�W�V�N�R�J�� �P�R�G�H�O�D�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �L�]�U�D�ÿ�H�Q�� �Q�D�� �ã�N�R�O�R�Y�D�Q�M�X�� �]�D�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �2�V�N�D�U�� �G���R���R���³����
Kvaliteta, Broj 4-5, Infomart, Zagreb, 2002, str. 4-5. 
141 �-�D�V�Q�L�F�D���ä�D�J�D�U�����Ä�+�U�Y�D�W�V�N�D���Q�D�J�U�D�G�D���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X�³�����.�Y�D�O�L�W�H�W�D�����%�U�R�M����-5. Informart, Zagreb, 2002, str. 6-7. 



�'�R�N�W�R�U�V�N�L���U�D�G�����0�L�U�R�V�O�D�Y���'�U�O�M�D�þ�D������������                Poglavlje 2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM �± (TQM) 

 
82 

 

�+�U�Y�D�W�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����+�'�0�.�����S�U�H�X�]�H�O�R���M�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���Q�D���X�V�W�D�Q�R�Y�O�M�H�Q�X��

�+�U�Y�D�W�V�N�H�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X���� �6�N�X�S�ã�W�L�Q�D�� �'�U�X�ã�W�Y�D�� �Q�D�� �V�M�H�G�Q�L�F�L�� �R�G�U�å�D�Q�R�M�� ������������������������ �J�R�G�L�Q�H����

donijela je Odluku142 da HDMK sudjeluje kao j�H�G�D�Q���R�G���R�V�Q�L�Y�D�þ�D�����X�]���R�V�Q�L�Y�D�þ�D���2�V�N�D�U�D�����&�H�Q�W�D�U��

za razvoj i kvalitetu iz Zagre�E�D�� �L���0�R�U�D�Q�X���-�H�U�N�R�Y�L�ü�� �L�]���6�H�V�Y�H�W�D�����X���R�V�Q�L�Y�D�Q�M�X�� �=�D�N�O�D�G�H���+�U�Y�D�W�V�N�H��

nagrade za kvalitetu �± Foundation of Croatian National Quality Award �± FCNQA). Drugi je 

�]�D�N�O�M�X�þ�D�N���6�N�X�S�ã�W�L�Q�H���'�U�X�ã�W�Y�D���G�D���=�D�N�O�D�G�D���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���L�P�D���V�M�H�G�L�ã�W�H���X���=�D�J�U�H�E�X��

i djeluje sa svrhom trajnog stvaranja preduvjeta za uspostavu i upravljanje Hrvatskom 

nagradom za kvalitetu. 

�1�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�H�� �2�G�O�X�N�H�� �6�N�X�S�ã�W�L�Q�H���� �8�S�U�D�Y�Q�L�� �R�G�E�R�U�� �+�'�0�.�� �Q�D�� �V�M�H�G�Q�L�F�L�� �R�G�U�å�D�Q�R�M��

29.08.20���������J�R�G�L�Q�H���X���=�D�J�U�H�E�X���G�R�Q�R�V�L���V�O�M�H�G�H�ü�H���R�G�O�X�N�H��143 

1. Odluku o financiranju registracije Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu. 

2. �2�G�O�X�N�X���R���Y�O�D�V�Q�L�N�X���=�D�N�O�D�G�H���L���R�V�Q�L�Y�D�þ�L�P�D�����N�R�M�R�P���V�H���X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���G�D���M�H���Y�O�D�V�Q�L�N���+�U�Y�D�W�V�N�H��

�Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���+�U�Y�D�W�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���N�Y�D�O�L�W�Hte. 

3. �2�G�O�X�N�X���R���S�U�L�G�U�X�å�H�Q�L�P���R�V�Q�L�Y�D�þ�L�P�D���=�D�N�O�D�G�H�� 

Dana 17.12.2002. godine sklopljen je Ugovor o osnivanju Zaklade Hrvatske nagrade 

�]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X�����8���ý�O�D�Q�N�X���������8�J�R�Y�R�U�D���N�R�Q�V�W�D�W�L�U�D���V�H���G�D���V�X�����Ä�2�V�Q�L�Y�D�þ�L���=�D�N�O�D�G�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D��

kvalitetu donijeli odluku o osnivanju Zaklade sa svrhom stvaranja preduvjeta za uspostavu i 

�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���³144 

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

�=�D�K�W�M�H�Y�X���]�D�N�O�D�G�Q�L�N�D���+�U�Y�D�W�V�N�R�J���G�U�X�ã�W�Y�D���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����L�]�G�D�M�H���5�M�H�ã�H�Q�M�H��kojim se: 

1.  �Ä�2�G�R�E�U�D�Y�D���R�V�Q�L�Y�D�Q�M�H���=�D�N�O�D�G�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���Nvalitetu �«�³ 

2. Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu osniva se radi trajnog stvaranja preduvjeta 

�]�D���X�V�S�R�V�W�D�Y�X���L���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�Dlitetu, a namijenjena je pravnim 

�L���I�L�]�L�þ�N�L�P���R�V�R�E�D�P�D���N�R�Me poslovnim programima iniciraju stvaranje kvalitete. 

3. �2�G�U�H�ÿ�X�M�H���V�H���X�S�L�V���=�D�N�O�D�G�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���V�D���V�M�H�G�L�ã�W�H�P���X���=�D�J�U�H�E�X�����X��

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

�8�S�L�V���ü�H���V�H���L�]�Y�U�ã�L�W�L���S�R���V�O�X�å�E�H�Q�R�M���G�X�å�Q�R�V�W�L �S�R���S�U�D�Y�R�P�R�ü�Q�R�V�W�L���R�Y�R�J���5�M�H�ã�H�Q�M�D�����8�S�L�V�R�P��

u Zakladni upisnik, Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu smatra se osnovanom, a 

�G�D�Q�R�P���X�S�L�V�D���V�W�M�H�þ�H���V�Y�R�M�V�W�Y�R���S�U�D�Y�Q�H���R�V�R�E�H���³145 

                                                
142 �+�U�Y�D�W�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����2�G�O�X�N�D���6�N�X�S�ã�W�L�Q�H���'�U�X�ã�W�Y�D���R�G������������������������ 
143 �+�U�Y�D�W�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����Ä�=�D�S�L�V�Q�L�N���V�D���V�D�V�W�D�Q�N�D���8�S�U�D�Y�Q�R�J���R�G�E�R�U�D���+�U�Y�D�W�V�N�R�J���G�U�X�ã�W�Y�D���P�H�Q�D�G�å�H�U�D��
�N�Y�D�O�L�W�H�W�H���³���=�D�J�U�H�E�������������������������� 
144 Ugovor o osnivanju Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu, 17.12.2002. 
145 �0�L�Q�L�V�W�D�U�V�W�Y�D�� �S�U�D�Y�R�V�X�ÿ�D���� �X�S�U�D�Y�H�� �L�� �O�R�N�D�O�Q�H�� �V�D�P�R�X�S�U�D�Y�H���� �5�M�H�ã�H�Q�M�H���� �.�O�D�V�D���� �8�3���L-230-01/03-01/10, Urbroj: 514-
09-02-03-8, Zagreb, 09.06.2003. 
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Temeljem Zakona o zakladama i fondacijama146 �W�H�� �5�M�H�ã�H�Q�M�D�� �0�L�Q�L�V�W�D�U�V�W�Y�D�� �S�U�D�Y�R�V�X�ÿ�D����

uprave i lokalne samouprave, Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu donosi Statut.147 U 

�ý�O�D�Q�N�X���������6�W�D�W�X�W�D���X�W�Y�U�ÿ�H�Q���M�H���F�L�O�M���=�D�N�O�D�G�H�����Ä�=�D�N�O�D�G�D���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���R�V�Q�L�Y�D���V�H���V�D��

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

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

Na temelju institucionalnog okvira Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu, tim 

�V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D���+�'�0�.���L�]�U�D�G�L�R���M�H���X�S�X�W�H�����X�S�L�W�Q�L�N���L���N�U�L�W�H�U�L�M�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���Q�D�J�U�D�G�H���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X��148 Model 

Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu temelji se na modelu Europske nagrade za kvalitetu. 

Sukladno tome i kriteriji Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu odgovaraju kriterijima 

Europske nagrade za kvalitetu. 

 
Slika 29. Model Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu149 
 

 
Izvor: Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu, Izvor kvalitete, Nacionalna nagrada za kvalitetu, Upute, upitnik, 
kriteriji, Zagreb, 2004.  
 
 

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

preuzimanje strukture m�R�G�H�O�D�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �]�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �X�Y�M�H�W�R�Y�D�Q�R�� �M�H�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�R�P�� �G�D�� �V�H��

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

                                                
146 Zakon o zakladama i fondacijama, N.N. 36/95. 
147 Statut Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu, 08.09.2003. 
148 �1�D�� �R�Y�R�P�� �G�R�N�X�P�H�Q�W�X�� �U�D�G�L�O�L�� �V�X�� �0�D�U�N�R�� �%�H�ã�N�H�U���� �0�L�U�R�V�O�D�Y�� �'�U�O�M�D�þ�D�� �L�� �$�Q�L�W�D�� �%�H�ã�N�H�U���� �0�D�W�H�U�L�M�D�O�� �Q�R�V�L�� �Q�D�]�L�Y��Izvor 
kvalitete, Nacionalna nagrada za kvalitetu, Zagreb, 05.01.2004. 
149 CNQA �± Croatian National Quality Award (Hrvatska nacionalna nagrada za kvalitetu). 
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�N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�R�J�� �]�D�� �(�X�U�R�S�V�N�X�� �X�Q�L�M�X���� �3�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H�� �L�Q�V�W�L�W�X�F�L�R�Q�D�O�Q�R�J�� �R�N�Y�L�U�D�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �X�Q�L�M�H�� �N�D�R��

nacionalnog, usvajanje standarda koji vladaju u Europskoj uniji, strukturna prilagodba 

hrvatske nacionalne ekonomije strukturi ekonomije zemalja �þ�O�D�Q�L�F�D�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �X�Q�L�M�H�� �L�P�D�M�X�� �]�D��

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

dj�H�O�R�Y�D�Q�M�H�� �Q�D�� �O�L�E�H�U�D�O�L�]�L�U�D�Q�R�P�� �W�U�å�L�ã�W�X�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�H���� �6�W�R�J�D�� �V�H�� �O�R�J�L�þ�Q�L�P�� �V�P�D�W�U�D�� �L�� �S�U�H�X�]�L�P�D�Q�M�H��

modela Europske nagrade za kvalitetu kao modela Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu.  

 
Tablica 12. Kriteriji Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu 
 

Kriterij  Element Bodovi 
1. Vodstvo 100 

1.1. �3�U�H�G�D�Q�R�V�W���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P 20  
1.2. �3�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���L���V�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���]�Q�D�þ�D�M�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�J���L���N�R�O�H�N�W�L�Y�Q�R�J 20  
1.3. �3�R�G�U�ã�N�D���R�S�U�H�G�Ljeljenosti za TQM 30  
1.4. �6�X�U�D�G�Q�M�D���V���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D���L���S�D�U�W�Q�H�U�L�P�D 20  
1.5. �-�D�Y�Q�D���S�R�G�U�ã�N�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P 10  

2. Politike i 
strategije 

80 
2.1. Vrijednosti i vizija zasnovana na potpunoj kvaliteti 15  
2.2. Bitne informacije za definiranje politike i strategija 15  
2.3. Politike i strategije �± osnova poslovnog planiranja 20  
2.4. Veza politika i strategija 10  
2.5. �3�H�U�L�R�G�L�þ�Q�R���S�U�H�L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�H���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���S�R�O�L�W�L�N�D 20  

3. Upravljanje 
ljudskim 
resursima 

90 
3.1. �6�W�D�O�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H 30  
3.2. �5�D�]�Y�R�M���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L�����P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� 30  
3.3. �3�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���N�X�O�W�X�U�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H 30  

4. Ostali resursi 90 
4.1. Financijski resursi 40  
4.2. Informacijski sustav 20  
4.3. Materijalni resursi 10  
4.4. Primijenjene tehnologije 20  

5. Upravljanje 
procesima 

140 
5.1. �,�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�D���N�O�M�X�þ�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D 40  
5.2. �3�U�D�ü�H�Q�M�H���S�D�U�D�P�H�W�D�U�D���N�O�M�X�þ�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D 60  
5.3. Stimuliranje kreativnosti i inovativnosti 20  
5.4. �3�U�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�H���R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�D���G�R�E�L�W�L���R�G���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���S�Uocesa 20  

6. Zadovoljstvo 
kupca 

200 
6.1. �3�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�H���W�U�å�L�ã�W�D 50  
6.2. Odnosi s kupcima 50  
6.3. Mjerenje stupnja zadovoljstva kupca 100  

7. Zadovoljstvo 
zaposlenih 

90 
7.1. Poznavanje zadovoljstva zaposlenih 60  
7.2. Mjerenje zadovoljstva zaposlenih 30  

8. Utjecaj na 
�G�U�X�ã�W�Y�R 

60 
8.1. �'�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W 20  
8.2. �3�R�G�U�ã�N�D���U�D�]�Y�R�M�X���G�U�X�ã�W�Y�D 20  
8.3. Ocjenjivanje efikasnosti vlastitih akcija 20  

9. Poslovni 
rezultati  

150 
9.1. Financijski pokazatelji 100  
9.2. Drugi pokazatelji 50  

Ukupno bodova:  1.000 1.000 
Izvor: Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu, Izvor kvalitete, Nacionalna nagrada za kvalitetu, Upute, upitnik, 
kriteriji, Zagreb, 2004.  
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�6�O�R�E�R�G�D���N�U�H�D�F�L�M�H���L�S�D�N���S�R�V�W�R�M�L���L���N�D�G���+�U�Y�D�W�V�N�D���Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�D���Q�D�J�U�D�G�D���]�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���]�D�å�L�Y�L�����E�L�W��

�ü�H�� �P�R�J�X�ü�H���R�G���J�R�G�L�Q�H���G�R���J�R�G�L�Q�H���Y�U�ã�L�W�L�� �L�]�P�M�H�Q�H���N�R�G���Y�U�H�G�Q�R�Y�D�Q�M�D���S�R�M�H�G�L�Q�R�J kriterija, ovisno o 

zahtjevima i potrebama hrvatskoga gospodarstva. 

 
Tablica 13. Usporedni pregled vrijednosti kriterija Europske i Hrvatske nagrade za kvalitetu 

Kriteriji  Europska nagrada Hrvatska nagrada 
 

Kriterij zahtje va (aktivatora) 500 500 
1. Vodstvo  100 100 
2. Politike i strategije 80 80 
3. Upravljanje ljudskim resursima 90 90 
4. Ostali resursi 90 90 
5. Upravljanje procesima 140 140 

Kriterij rezultata  500 500 
6. Zadovoljstvo zaposlenih  90 90 
7. Zadovoljstvo kupca  200 200 
8. Utjecaj na d�U�X�ã�W�Y�R�� 60 60 
9. Poslovni rezultat  150 150 

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

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

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

nacionalnu nagradu za kvalitetu. 

Nacionalna nagrada za kvalitetu Srbije nosi naziv "OSKAR KVALITETA". 

Uspostavio ju je  �þ�D�V�R�S�L�V��"Kvalitet" ������������ �J�R�G�L�Q�H�� ���þ�L�M�L�� �M�H�� �L�]�G�D�Y�D�þ��"Poslovna politika" ad �± 

�%�H�R�J�U�D�G�������X�]���S�R�G�U�ã�N�X���0�L�Q�L�V�W�D�U�V�W�Y�D���]�D���Q�D�X�N�X���L���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�X���5�H�S�X�E�O�L�N�H���6�U�E�L�M�H���± Savet za kvalitet 

Republike Srbije, Privredne komore Srbije i drugih relevantnih institucija i asocijacija. 

Nagrada se dodjeljuje od 1995. godine. Tijekom 2005. i 2006. godine pokrovitelj dodjele 

Nagrade bilo je Ministarstvo privrede Republike Srbije, a od 2007. godine pokrovitelj 

Nagrade je Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja Republike Srbije (kao odgovorno 

Ministarstvo za infrastrukturu kvalitete u Srbiji). Nacionalna nagrada za poslovnu izvrsnost 

"OSKAR KVALITETA" �V�H���� �S�R�� �X�J�O�H�G�X�� �Q�D�� �V�O�L�þ�Q�H�� �Q�D�J�U�D�G�H�� �X�� �V�Y�L�M�H�W�X���� �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�� �S�R�W�U�H�E�D�P�D�� �L��

praksi gospodarstva Srbije i predstavlja poticaj �U�D�]�Y�R�M�X���X�N�X�S�Q�H���N�O�L�P�H���]�D���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�D��

i konkurentnosti u Srbiji. U cilju razvoja partnerskih odnosa s �N�R�U�L�V�Q�L�F�L�P�D���L���E�U�å�H�J���X�N�O�M�X�þ�H�Q�M�D���X��

�P�H�ÿ�X�Qarodne tokove i institucije (prije svega u Europsku fondaciju za upravljanje kvalitetom 

- �(�)�4�0������ �V�U�H�G�L�Q�R�P�� �Y�H�O�M�D�þ�H 2002. godine osnovan je "Fond za kulturu kvaliteta i izvrsnost - 

FQCE", koji je preuzeo upravljanje Nacionalnom nagradom za kvalitetu i kreiranje njenog 

daljeg razvoja. FQCE je od �������������������������J�R�G�L�Q�H���þ�O�D�Q�L�F�D���(�)�4�0�� 
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Republika Slovenija ustanovila je 1998. godine Slovensku nacionalnu nagradu za 

�N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� ���3�U�L�]�Q�D�Q�M�H�� �5�H�S�X�E�O�L�N�H�� �6�O�R�Y�H�Q�L�M�H�� �]�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�� �R�G�O�L�þ�Q�R�V�W������ �L�� �L�V�W�H�� �J�R�G�L�Q�H�� �]�D�S�R�þ�H�O�D�� �V��

dodjelom. Nositelj programa Nagrade je Vlada �5�H�S�X�E�O�L�N�H���6�O�R�Y�H�Q�L�M�H�����N�R�M�D���M�H���S�U�H�G�O�R�å�L�O�D���=�D�N�R�Q��

koji je usvojio parlament.150 Model Slovenske nacionalne nagrade za kvalitetu temelji se na 

modelu poslovne izvrsnosti EFQM, odnosno Europske nagrade za kvalitetu. Organizacije se 

prijavljuju za Nagradu na temel�M�X�� �V�D�P�R�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���� �3�U�R�F�H�V�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�D��

�X�V�N�O�D�ÿ�X�M�H�� �8�U�H�G�� �5�H�S�X�E�O�L�N�H�� �6�O�R�Y�H�Q�L�M�H�� �]�D�� �P�M�H�U�L�W�H�O�M�V�W�Y�R���� �1�D�� �U�D�V�S�R�O�D�J�D�Q�M�X�� �L�P�D�� ������ �V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D��

�R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�þ�D�� �L�]�� �S�U�L�Y�D�W�Q�R�J�� �L�� �M�D�Y�Q�R�J�� �V�H�N�W�R�U�D���� �6�Y�D�N�H�� �V�H�� �J�R�G�L�Q�H�� �U�D�V�S�L�V�X�M�H�� �Q�D�W�M�H�þ�D�M�� �]�D�� �1�D�J�U�D�G�X�� �]�D��

organizacije do 250 i iznad 250 zaposlenih iz privatnog i javnog sektora. Nagradu dodjeljuje 

Predsjednik Vlade Republike Slovenije. 

Nagrade za kvalitetu postavljaju okvir za postizanje visoke razine kvalitete sustava 

upravlj�D�Q�M�D���� �D�� �W�H�P�H�O�M�H�� �V�H�� �Q�D�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D�� �7�4�0-a. Nema garancije d�D�� �ü�H�� �H�Yentualna 

�L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D���Q�D�þ�H�O�D���7�4�0-a �L�O�L���L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H���,�6�2������������������������

�G�R�Y�H�V�W�L�� �V�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �G�R�� �U�D�]�L�Q�H�� �N�D�G�� �V�H�� �P�R�å�H�� �J�R�Y�Rriti o poslovnoj izvrsnosti. Natjecanje 

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

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

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

�N�D�N�R���E�L���V�H���P�R�J�O�R���G�R�ü�L���G�R���Q�H�N�H���R�G���N�D�W�H�J�R�U�L�Ma nagrade. Ukoliko se sustav upravljanja zapusti i 

�Q�H�P�D�� �P�R�W�L�Y�D�� �N�D�R�� �ã�W�R��je nagrada za kvalitetu, opredijeljenosti uprave za �V�W�D�O�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H 

kvalitete, dolazi do entropije sustava, postupnog nezadovoljstva zainteresiranih strana 

rezultatima poslovnih procesa �L���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�����J�X�E�L�W�N�D���S�R�]�L�F�L�M�H���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X�����ã�W�R���G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���X�W�M�H�þ�H��

�Q�D���S�R�V�O�R�Y�Q�X���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� 

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

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���G�R�V�W�L�ü�L���U�D�]�L�Q�X��poslovne izvrsnosti ili dobiti nagradu za kvalitetu. To i ne treba biti 

�F�L�O�M�H�P���� �6�W�D�O�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �S�R�G�L�]�D�Q�M�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �V�W�X�S�Q�M�D��

zadovoljstva kupca/korisnika i ostalih zainteresiranih strana rezultatima poslovnih procesa 

organizacije, dobar poslovni rezultat iz razdoblja u ra�]�G�R�E�O�M�H���� �W�U�H�Q�G�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D�� �X�G�M�H�O�D�� �Q�D��

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

za kvalitetu, a osobito Europsku za europske zemlje, Demingovu u Japanu ili MBNQA u 

SAD-�X�����V�� �Y�H�O�L�N�R���V�H�� �V�L�J�X�U�Q�R�ã�ü�X�� �P�R�å�H���U�H�ü�L���G�D��je dostigla poslo�Y�Q�X�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W���N�D�R���Q�D�M�Y�L�ã�L���V�W�D�G�L�M 

upravljanja potpunom kvalitetom.  

 

                                                
150 �=�D�N�R�Q���R���3�U�L�]�Q�D�Q�M�X���5�H�S�X�E�O�L�N�H���6�O�R�Y�H�Q�L�M�H���]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�X���R�G�O�L�þ�Q�R�V�W�����8�U�D�G�Q�L���O�L�V�W���5�6�����ã�W���������������� 
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Slika 30. Entropija sustava upravljanja u uvjetima zanemarivanja kvalitete 
 

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

�9�D�å�Q�R�� �M�H�� �W�R�� �L�� �]�D�� �K�U�Y�D�W�V�N�R�� �J�R�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�R�� �N�R�Me je u tranziciji i razdoblju prilagodbe 

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

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

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L���³151 

 
2.4. Os�D�P���Q�D�þ�H�O�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P����QM-a) 

 
�6�Y�L�� �X�� �R�Y�R�P�� �U�D�G�X�� �R�E�U�D�ÿ�H�Q�L�� �P�R�G�H�O�L�� �7�4�0-�D�� ���*�O�D�Y�D�� ������������ �S�R�þ�L�Y�D�M�X�� �Q�D�� �Y�H�ü�L�Q�L�� �R�G�� �R�V�D�P��

�Q�D�þ�H�O�D kvalitete. Zapravo se radi o pod�U�X�þ�M�L�P�D���S�R�V�O�R�Y�Q�H���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L. �0�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�D���Q�R�U�P�D���,�6�2��

9004:2000 (Sustavi upravljanja kvalitetom - Upu�W�H���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L) sugerira da 

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

�Q�D�þ�L�Q��152 �8�S�X�W�H�� �]�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �G�D�Q�H�� �X�� �R�Y�R�M�� �P�H�ÿ�X�Q�Drodnoj no�U�P�L�� �W�H�P�H�O�M�H�� �V�H�� �Q�D�� �W�L�P�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D. 

�2�Q�D���V�X���U�D�]�U�D�ÿ�H�Q�D kako bi ih Uprav�D���P�R�J�O�D���X�S�R�W�U�L�M�H�E�L�W�L���]�D���Y�R�ÿ�H�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���R�V�L�J�X�U�D�Y�D�M�X�ü�L��

                                                
151 �$�O�H�N�V�D�Q�G�D�U�� �9�X�N�R�Y�L�ü���� �'�X�ã�N�R�� �3�D�Y�O�H�W�L�ü�� �L�� �0�L�O�D�Q�� �,�N�R�Q�L�ü���� �Ä�2�V�Q�R�Y�Q�L�� �S�Uistupi potpunom upravljanju kvalitetom i 
temeljni koncepti izvrsnos�W�L���³���(�Q�J�����5�H�Y�����9�R�O�������������1�R�����������=�D�J�U�H�E�����������������V�W�U��������-81. 
152 HRN EN ISO 9004, Sustavi upravljanja kvalitetom �± �8�S�X�W�H���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L��(ISO 9004:2000; 
EN ISO 9004:2000) - Quality management systems - Guidelines for performance improvements (ISO 
9004:2000; EN ISO 9004:2000). 
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�N�R�Q�W�L�Q�X�L�W�H�W�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �3�U�D�N�W�L�þ�Q�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�D�� �Q�D�þ�H�O�D upravljanja 

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

obzira na razinu njegov�H���L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H�����R�G�Q�R�V�Q�R���V�O�R�å�H�Q�R�V�W�L�� 

Usmjerenost na kupca (Customer focus) treba biti orijentacijom uprave organizacije 

�R�G���V�D�P�R�J���S�R�þ�H�W�N�D���L�]�J�U�D�G�Q�Me i implementacije sustava kvalitete bez obzira na stupanj njegove 

�V�O�R�å�H�Q�R�V�W�L�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �U�D�]�L�Q�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H. Kao pos�O�R�Y�Q�D�� �I�L�O�R�]�R�I�L�M�D�� �S�U�L�K�Y�D�ü�D�� �V�H�� �L�� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H��

Politikom kvalitete, Politiko�P���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���R�N�R�O�L�ã�H�P���� �D�� �L�P�D svoje mjesto i u Politici socijalne 

odgovornosti, ukoliko organizacije implementira i ovaj sustav, sukladno sa zahtjevima 

�P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �6�$�� �������������������� Sad�D�ã�Q�M�H�� �L�� �E�X�G�X�ü�H�� �S�R�W�U�H�E�H�� �N�X�S�D�F�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�D�� �X�V�O�X�J�D��

trebaju biti predmetom stalnog interesa uprave organizacije.  

Da bi se moglo pouzdano ocijeniti stupanj zadovoljstva kupca/korisnika, odnosno 

�U�D�]�L�Q�D���S�U�L�P�M�H�Q�H���R�Y�R�J���Q�D�þ�H�O�D kvalitete, stupanj zadovoljstva treba sustavno mjeriti. Mjerenje se 

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

- Prikupljanjem, evidencijom i obradom reklamacija i pohvala. 

- Prikupljanjem, evidencijom i obradom prikupljenih stavova kupaca/korisnika. 

- �3�X�W�H�P���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���Ä�P�\�V�W�H�U�\���V�K�R�S�S�H�U�³���L�O�L���W�D�M�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�J���N�X�S�F�D�� 

- �3�U�L�N�X�S�O�M�D�Q�M�H�P���G�R�M�P�R�Y�D���S�R�P�R�ü�X���Ä�R�S�L�Q�L�R�Q���P�H�W�U�D�³�� 

- Znanstvenim �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D. 

�0�H�G�L�M�L���S�X�W�H�P���N�R�M�L�K���V�H���P�R�J�X���S�U�R�Y�R�G�L�W�L���R�Y�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���V�X�� 

- �.�O�D�V�L�þ�Q�D���S�R�ã�W�D�� 

- �.�Q�M�L�J�D���å�D�O�E�H�� 

- Knjiga dojmova. 

- �(�O�H�N�W�U�R�Q�V�N�D���S�R�ã�W�D�� 

- Web stranica. 

- Opinion metar. 

- �,�]�Y�M�H�ã�W�D�M���Ä�P�\�V�W�H�U�\���V�K�R�S�S�H�U-�D�³���L�O�L���W�D�M�D�Q�V�W�Y�H�Q�R�J���N�X�S�F�D�� 

- �5�H�]�X�O�W�D�W�L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�K���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� 

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �V�W�X�S�Q�M�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D�� �N�X�S�F�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�D�� �W�U�H�E�D�� �G�R�E�U�R�� �L�V�S�O�D�Q�L�U�D�W�L���� �7�U�H�E�D�� �J�D��

provoditi u pravilnim razmacima u dinamici vremena. Ukoliko proizvod ili usluga ovise o 

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

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

metodologije kako bi rezultati bili usporedivi. Informacije oblikovane na temelju podataka 

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



�'�R�N�W�R�U�V�N�L���U�D�G�����0�L�U�R�V�O�D�Y���'�U�O�M�D�þ�D������������                Poglavlje 2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM �± (TQM) 

 
89 

 

�D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�X�� �S�R�G�O�R�J�X�� �]�D�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H�� �R�G�O�X�N�D�� �X�� �F�L�O�M�X�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� Rezultat tih odluka su 

konkretne investicije, mjere ekonoms�N�H���L�O�L���S�R�V�O�R�Y�Q�H���S�R�O�L�W�L�N�H�����D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���X���F�L�O�M�X���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���� 

�6�Y�D�N�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���R�Y�L�V�L���L���V�Y�R�M�L�P���N�X�S�F�L�P�D���N�R�U�L�V�Q�L�F�L�P�D�����6�W�R�J�D���M�H���Q�X�å�Q�R���X�O�R�å�L�W�L���Q�D�S�R�U���X��

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

zahtjeve za proizvodom/uslugom�����R�G�Q�R�V�Q�R���W�H�å�L�W�L���N�D���W�R�P�H���G�D���V�H���Q�M�L�K�R�Y�D���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D �L���S�U�H�P�D�ã�H����

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

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

Vodstvo (Leadership���� �V�H�� �N�D�R�� �Q�D�þ�H�O�R kvalitete manifestira: 1) prepoznavanjem Misije 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �W�H�� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P�� �Q�M�H�]�L�Q�H�� �9�L�]�L�M�H���� �6�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �3�R�O�L�W�L�N�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �R�N�R�O�L�ã�D���� �V�R�F�L�M�D�O�Q�H��

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

�F�L�O�M�H�Y�D���� �2�V�L�J�X�U�D�Y�D�M�X�ü�L�� �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�V�W�� �L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�L�K�� �H�O�H�P�H�Q�D�W�D�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��

�N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �V�H�� �W�H�å�L�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �X�� �N�R�M�H�P�� �M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �L�V�S�X�Q�M�H�Q�M�H�� �R�S�ü�L�K�� �L�� �S�R�V�H�E�Q�L�K��

�P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D���� �'�D�� �E�L�� �V�H�� �R�V�L�J�X�U�D�O�R�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �]�D�� �G�Melotvornu primj�H�Q�X�� �R�Y�R�J�� �Q�D�þ�H�O�D, 

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

�L���S�U�R�F�H�V�Q�L�K���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���� 

Ljudi koji vode organizaciju uspostavljaju jedinstvo cilja i usmjerenja organizacije. 

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

ciljeva organizacije. Pored toga, odgovorni su i za stvaranje uvjeta za prepoznavanje, 

prikupljanje i ispravno razumijevanje zahtjeva kupaca/korisnika te osiguravanje potrebnih 

resursa za odvijanje poslovnih procesa, kako onih koji stvaraju i neposredno prenose dodatnu 

vrijednost na kupca/korisnika, tako i onih koji te i takve procese podupiru. Temeljna 

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

�.�R�P�S�H�W�H�Q�W�Q�R�V�W���V�H���P�R�å�H���G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���N�D�R���Vposobnost ispunjavanja zahtjeva posla kojim se 

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

obrazovanje i sposobnost za obavljanje raznih poslova i postizanje ciljeva sustava upravljanja. 

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

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

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

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

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

�N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����R�G�Q�R�V�Q�R���Q�D���W�D�M���Q�D�þ�L�Q���X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�W�L���N�R�P�S�H�W�H�Q�W�Q�R�V�W�����7�D�M���V�H���F�L�N�O�X�V���Q�H���W�U�H�E�D���S�U�H�N�L�G�D�W�L���Mer 

�V�H���W�H�å�L���G�R�N�D�]�L�Y�D�Q�M�X���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���N�R�P�S�H�W�H�Q�W�Q�R�V�W�L���X���N�R�Q�W�L�Q�X�L�W�H�W�X�� 
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Slika 31. Strukturni elementi kompetentnosti 

Izvor: Izradio autor. 

 
 

�8�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H�� �O�M�X�G�L��(Involvment of people���� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �V�H�� �N�D�R�� �Q�D�þ�H�O�R�� �N�R�M�H ima 

materijalnu i ps�L�K�R�O�R�ã�N�X���N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�X�����/�M�X�G�L���V�X���J�O�D�Y�Q�L���þ�L�P�E�H�Q�L�N���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���W�H���M�H���V�W�R�J�D��u Projekt 

uspostave �V�X�V�W�D�Y�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �R�G�� �S�R�þ�H�W�N�D �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �X�N�O�M�X�þ�L�W�L znatan broj zaposlenih. Za potrebe 

Projekta potrebno je zaposlene �ã�N�R�O�R�Y�D�W�L�����]�D���V�X�V�W�D�Y�H���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�����N�Y�D�O�L�W�H�W�D�����R�N�R�O�L�ã����sigurnost i 

sl.), za izradu dokumentacije sustava, za metodologiju modeliranja poslovnih procesa, za 

�W�U�R�ã�N�R�Y�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����]�D���L�Q�W�H�U�Q�H���D�X�G�L�W�R�U�H �L���V�O�L�þ�Q�H���S�U�R�J�U�D�P�H�� U fazi intenzivnog rada na Projektu 

sustava �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���M�H���G�D���V�H���ã�N�R�O�X�M�H���L prva razina me�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�����X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L���L���*�O�D�Y�Q�R�J��

direktora. Poznati su primjeri da se u hrvatskim organizacijama u fazi intenzivnog rada na 

�3�U�R�M�H�N�W�X�� �S�U�Y�D�� �U�D�]�L�Q�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �ã�N�R�O�R�Y�D�O�D za kvalitetu ukupno 3% radnog vremena 

�J�R�G�L�ã�Q�M�H153 (�E�H�]�� �U�H�G�R�Y�Q�R�J�� �ã�N�R�O�R�Y�D�Q�M�D�� �Q�D�� �I�D�N�X�O�W�H�W�L�P�D�� �L �S�R�V�O�L�M�H�G�L�S�O�R�P�V�N�R�P�� �V�W�X�G�L�M�X�� �L�� �E�H�]�� �ã�N�R�O�D��

stranih jezika���� �ã�W�R�� �M�H�� �M�R�ã�� �X�Y�L�M�H�N�� �L�V�S�R�G�� �S�U�R�V�M�H�N�D�� �]�H�P�D�O�M�D�� �þ�O�D�Q�L�F�D�� �(�X�U�R�S�V�N�H�� �X�Q�L�M�H�� �����±10%), ali 

�G�D�O�H�N�R�� �Y�L�ã�H�� ��preko deset puta) od hrvatskog prosjeka (0-0,3%).154 �3�V�L�K�R�O�R�ã�N�D�� �Nomponenta 

�S�U�L�P�M�H�Q�H���R�Y�R�J���Q�D�þ�H�O�D �R�J�O�H�G�D���V�H���X���þ�L�Q�M�Hnici da su zaposleni aktivni kreatori sustava upravljanja 

                                                
153 �2�Y�D�M���U�H�]�X�O�W�D�W���R�V�W�Y�D�U�L�R���M�H���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���=�U�D�þ�Q�H���O�X�N�H���=�D�J�U�H�E���G���R���R���� �W�L�M�H�N�R�P���L�Q�W�H�Q�]�L�Y�Q�H���I�D�]�H���3�U�R�M�H�N�W�D���X�V�S�R�V�W�D�Y�H��
sustava upravljanja kvalitetom, tijekom 2001.  i 2002. godine. 
154 �Ä�,�V�N�X�V�W�Y�H�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�J�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �]�D�� �R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�M�H�� �L�� �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �X�� �V�X�Y�U�H�P�H�Q�R�P��
�J�R�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�X�����E�H�]���X�þ�H�Q�M�D���V�W�U�D�Q�L�K���M�H�]�L�N�D���L���I�R�U�P�D�O�Q�R�J���R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�M�D�����X���S�U�R�V�M�H�N�X���L�]�Q�R�V�L���]�D�����P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W������-24 dana 
tijekom godine, odnosno 10-15% ukupnog radnog vremena; funkcionalne rukovoditelje 8-16 dana tijekom 
godine, odnosno 5-10% ukupnog radnog vremena; ostale zaposlenike 4-8 dana na godinu, odnosno 2-5 % radnog 
vremena. U gospodarstvu Republike Hrvatske vrijeme koje se odnosi na inoviranje znanja svih me�Q�H�G�å�H�U�D�� �L��
zaposlenika, u prosjeku iznosi od 0-0,�������U�D�G�Q�R�J���Y�U�H�P�H�Q�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���R�G���Q�L�ã�W�D���G�R���Q�D�M�Y�L�ã�H�������V�D�W�L���J�R�G�L�ã�Q�M�H���³���9�L�G�R�M�H��
�9�X�M�L�ü���� �Ä�,�]�J�U�D�G�Q�M�D�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �X�� �K�R�W�H�O�L�M�H�U�V�W�Y�X�� �L�� �W�X�U�L�]�P�X�³���� �X�� �N�Q�M�L�]�L�� �J�U�X�S�H�� �D�X�W�R�U�D����Sustav upravljanja 
kvalitetom u skladu sa zahtjevima normi ISO, �)�D�N�X�O�W�H�W���]�D���W�X�U�L�V�W�L�þ�N�L���L���K�R�W�H�O�V�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���2�S�D�W�L�M�D�����2�S�D�W�L�M�D����������������
str. 208. 
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kvalitetom �L�� �Q�H�� �G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D�M�X�� �J�D�� �N�D�R�� �Q�H�ã�W�R�� �Q�D�P�H�W�Q�X�W�R���� �2�Y�R�� �Q�D�þ�H�O�R svoju potpunu 

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

(Social Accountability) temel�M�H�Q�R�J���Q�D���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H���6�$�������������������������þ�L�M�D���M�H��

�P�L�V�L�M�D�� �V�W�D�O�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H�� �X�Y�M�H�W�D�� �U�D�G�D�� �U�D�G�Q�L�N�D�� Ukoliko je sustav socijalne odgovornosti 

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

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

uloga radnika i njihovih predstavnika u integriranom sustavu upravljanja.155 Na svim 

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

sposobnosti i kreativnost budu upotrijebljene na dobrobit organizacije. 

Orijentacija na procese (Process approach) primjenjuje se �W�D�N�R�� �ã�W�R�� �V�H�� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�X����

modeliraju, opisuju i implementiraju temeljni poslovni procesi, �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�L�� 

poslovni procesi potpore �W�H���S�U�R�F�H�V�L���P�M�H�U�H�Q�M�D�����D�Q�D�O�L�]�H���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D.156 Poslovni procesi trebaju 

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

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

implementirati u funkcijsku organizaciju. To je uvjet za izgradnju procesne organizacije 

bazirana na radu timova.157 �8�� �S�U�R�F�H�V�Q�R�� �R�U�L�M�H�Q�W�L�U�D�Q�R�M�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �Q�D�V�W�R�M�L�� �V�H�� �M�D�V�Q�R�� �U�D�]�O�X�þ�L�W�L��

�I�X�Q�N�F�L�M�V�N�X���L���S�U�R�F�H�V�Q�X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�����E�X�G�X�ü�L���P�H�Q�D�G�å�H�U���I�X�Q�N�F�L�M�H���Q�H���P�R�U�D���X�Y�L�M�H�N��istovremeno biti 

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

�V�D�P�L�P�� �W�L�P�� �L�� �S�U�R�F�H�V�Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���� �2�V�R�E�L�W�R�� �W�U�H�E�D�� �Y�R�G�L�W�L�� �U�D�þ�X�Q�D�� �R�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�M�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L��

poslovnih procesa kao i o sudionicima poslovnih procesa koji su izvan funkcijske 

organizacijske strukture i nad kojima Uprava nema ingerencija, a koji istovremeno bitno 

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

�X�N�O�M�X�þ�L�W�L���X���3�U�R�M�H�N�W�� �ä�H�O�M�H�Q�L���V�H���U�H�]�X�O�W�D�W���S�R�V�W�L�å�H���G�M�H�O�R�W�Y�R�U�Q�L�M�H���N�Dda se aktivnostima i potrebnim 

resursima upravlja kao poslovnim procesom. �6�Y�L���S�U�R�F�H�V�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X�P�U�H�å�H�Q�L���þ�L�Q�H���S�U�R�F�H�V�Q�X��

strukturu, kao strukturni element sustava upravljanja.  

Orijentacija na sustave (System approach to management) u primjeni polazi od 

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

su materijalizirani kroz misiju, viziju, strategiju, p�R�O�L�W�L�N�X�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �L�� �R�S�ü�H�� �L�� �S�R�V�H�E�Q�H��

�P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�H���F�L�O�M�H�Y�H�����������I�X�Q�N�F�L�M�V�N�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�����������S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�L������) resursi, 5) partnerstva, 
                                                
155 Cf., �0�D�U�N�R�� �%�H�ã�N�H�U����Suvremeni sustavi upravljanja uz integraciju norme SA 8000, Radnici u sustavu 
upravljanja, Oskar, Zagreb, 2002. 
156 Procesni pristup preporuka je PRINCE (Project in a Controlled Environment - Projekt u kontroliranom 
okr�X�å�H�Q�M�X�����P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�H���N�R�M�X���M�H���U�D�]�Y�L�O�D���&�&�7�$�����&�H�Q�W�U�D�O���&�R�P�S�X�W�H�U and Telecommunication Agency - Centralna 
�$�J�H�Q�F�L�M�D�� �]�D�� �L�Q�I�R�U�P�D�W�L�N�X�� �L�� �W�H�O�H�N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�H���� �L�� �,�6�2�� ������������ �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H�� �Q�R�U�P�H�� �]�D�� �N�Yalitetu projektnog 
�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� 
157 �3�H�U�H�� �6�L�N�D�Y�L�F�D���� �Ä�3�U�R�F�H�V�Q�D�� �L�� �W�L�P�V�N�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���³�� �6�O�R�E�R�G�Q�R�� �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�R���� �%�U�R�M�� �������� �7�(�%���� �=�D�J�U�H�E���� ������������ �V�W�U����
108-116. 
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6) informiranje i komunikacija. Ove strukturne elemente razumijeva se i tretira kao 

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

sustavu, potrebno je urediti svaki od strukturnih elemenata, odnosno podsustava sustava 

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �5�D�G�L�� �V�H�� �R�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�M�� �L�� �G�X�J�R�W�U�D�M�Q�R�M�� �]�D�G�D�ü�L���� �.�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �V�Y�D�N�R�J�� �R�G�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�L�K��

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

kvalitetu rezultata poslovnih procesa materijaliziranih u proizvodu ili usluzi.158 Bez bilo kojeg 

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

manifestirati sposobnost zadovoljenja potreba kupaca/korisnika. �8�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�H�����U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H���L��

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �P�H�ÿ�X�V�Rbno povezanim poslovnim procesima kao sustavom pridonosi 

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

�S�R�O�L�W�L�N�D���� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �L�� �L�V�S�X�Q�M�H�Q�M�X�� �P�L�V�L�M�H���� �1�D�� �W�D�M�� �V�H�� �Q�D�þ�L�Q�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X��

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

�.�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H (Continual improvement���� �Q�D�þ�H�O�R je kojeg treba 

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

sposobnosti sustava upravljanja za ispunjenje zahtjeva i potreba kupaca/korisnika. 

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

trajni cilj Uprave, a materijaliziran je i Politikom kvalitete te Politikom upravljanja �R�N�R�O�L�ã�H�P����

kao i drugim politikama.159 �'�D�� �E�L�� �E�L�O�R�� �P�R�J�X�ü�H�� �X�W�Y�U�G�L�W�L�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �X�þ�L�Qkovitosti primjene ovog 

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

kvaliteti, opsegu i dinamici osiguravanja. U tom smislu korisna je primjena suvremenih 

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

Card - BSC) koji predstavlja model odabranog skupa pokazatelja i mjera izvedenih iz 

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

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

�W�U�R�ã�N�R�Y�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���L���W�U�R�ã�N�R�Y�D���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���R�N�R�O�L�ã�H�P�����S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���N�X�S�D�F�D��korisnika, perspektiva 

poslovnih procesa, perspektiva upravljanja ljudskim potencijalima. Kontinuirano 

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

�2�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�H�� �]�D�V�Q�R�Y�D�Q�R�� �Q�D�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�P�D (Factual approach to decision making) 

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

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

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

visoko organiziranoj strukturi. U tom smis�O�X�� �V�X�V�W�D�Y�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �W�U�H�E�D�� �V�K�Y�D�ü�D�W�L��

                                                
158 Martyn A. Ould, Business Processes, John, Wiley & Sons Ltd., Chichester, England, UK, 1995, p. 167. 
159 Mar�N�R���%�H�ã�N�H�U�����3�R�O�L�W�L�N�D���R�N�R�O�L�ã�D����Oskar, Zagreb, 2005, str. 38. 
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kao visoko organiziranu strukturu. Informacijski sustav dovoljan je okvir za informacijsku 

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

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

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

upravljanja. Informacijska je osnovica strukturirana od dva bitna elementa: 1) informacija za 

�X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �Y�D�U�L�Mabilnosti poslovnih procesa i karaktera odstupanja i 2) informacija o 

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

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

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

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

osobe. U tom smislu treba osigurati sredstva, planirati i provoditi �ã�N�R�O�R�Y�D�Q�M�H���]�D�S�Rslenih radi 

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

zanemarena niti eliminirana, ali treba voditi �U�D�þ�X�Q�D�� �G�D�� �E�U�R�M�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �R�G�O�X�N�D�� �X�W�H�P�H�O�M�H�Q�L�K��

samo na intuiciji bude minimalan. �.�Y�D�O�L�W�H�W�Q�H�� �R�G�O�X�N�H�� �L�P�D�M�X�� �X�S�R�U�L�ãte u rezultatima analiza 

podataka i informacija pripremljenih u procesu kontrolinga organizacije koji, slijedom toga, 

ima osobit utjecaj na kvalitetu same poslovne odluke. 

Obostrano korisni odnosi s �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D��(Mutualy beneficial supplier 

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

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

kvalitetu rezultata poslovnih procesa materijaliziranih kroz proizvod ili uslugu �N�R�M�L���V�H���S�U�X�å�D�M�X��

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

usluga treba pristupiti s �R�V�R�E�L�W�R�P�� �S�R�]�R�U�Q�R�ã�ü�X�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�ã�ü�X���� �8�� �W�R�P�� �V�P�L�V�O�X�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�� �V�H��

�S�R�ã�W�L�Y�D�Q�M�H��Zakona o javnoj nabavi u organizacijama za koje to Zako�Q�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D���� �3�R�U�H�G�� �W�R�J�D��

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

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

poslovnih procesa i sustava upravljanja, sustava upravlja�Q�M�D�� �R�N�R�O�L�ã�H�P�� �L�� �V�R�F�L�M�D�O�Q�H��

odgovornosti. Ponuditelj koji relativizira kvalitetu kao resurs���� �N�R�M�L�� �Q�H�� �Y�R�G�L�� �U�D�þ�X�Q�D�� �R�� �Q�D�þ�H�O�X 

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

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

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

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

kriterijima, s izabranim do�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D�� �R�G�Q�R�V�H�� �U�H�J�X�O�L�U�D�W�L�� �X�J�R�Y�R�U�R�P���� �R�E�Y�H�]e prema njima 

�L�V�S�X�Q�M�D�Y�D�W�L�� �V�X�N�O�D�G�Q�R���X�J�R�Y�R�U�X�����8���V�Y�D�N�R�P���W�U�H�Q�X�W�N�X���W�U�H�E�D���E�L�W�L���G�R�V�W�X�S�Q�D���D�å�X�U�Q�D�� �O�L�V�W�D���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D��

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

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

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

upravljati organizaci�M�R�P�� �X�Y�D�å�D�Y�D�M�X�ü�L�� �Q�D�þ�H�O�D �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P���� �1�M�L�K�R�Y�D�� �S�U�D�N�W�L�þ�Q�D��

�S�U�L�P�M�H�Q�D�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�� �M�D�V�Q�X�� �R�S�U�H�G�L�M�H�O�M�H�Q�R�V�W�� �8�S�U�D�Y�H���� �ã�N�R�O�R�Y�D�Q�M�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���� �S�U�R�I�H�V�L�R�Q�D�O�Q�R��

�Y�R�ÿ�H�Q�M�H Projekta uspostave �V�X�V�W�D�Y�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �S�R�W�U�H�E�D�Q�� �V�W�X�S�D�Q�M�� �V�D�P�R�N�U�L�W�L�þ�Q�R�V�W�L���� �P�M�H�U�H�Q�M�H��

�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� �L��poduzimanje aktivnosti i mjera u c�L�O�M�X�� �V�W�D�O�Q�R�J�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���� �7�U�H�E�D postojati 

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

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���Q�L�V�X���L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�H�����8�U�H�ÿ�H�Q�L���V�X�V�W�D�Y���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���R�V�L�J�X�U�D�Y�D���N�R�U�L�V�W���]�D���V�Y�H���]�Dinteresirane 

strane. Uspj�H�ã�Q�X���S�U�D�N�W�L�þ�Q�X���S�U�L�P�M�H�Q�X���Q�D�þ�H�O�D upravljanja kvalitetom �L���Q�M�L�K�R�Y���U�D�]�Y�R�M���N�D���Q�D�þ�H�O�L�P�D��

TQM-a trebao bi dokazivati i ostvareni poslovni rezultat. 

�6���R�E�]�L�U�R�P���Q�D���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�X���G�D���L�V�S�X�Q�M�H�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�D���P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�H���Q�R�U�P�H���,�6�2����������������������

(2008) i prim�M�H�Q�D�� �Q�D�þ�H�O�D�� �4�0-a na razini zahtjeva ove norme, �]�Q�D�þ�L�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�H�Q�M�H���]�D�K�W�M�H�Y�D��

nekog od svjetskih modela poslovne izvrsnosti, npr. EFQM, EQA (Europske nagrade za 

kvalitetu), sa samo oko 30%���� �P�R�å�H�� �V�H�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�D�� �M�H��modeliran, dokumentiran i 

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

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

TQM-�D�� �L�� �G�R�S�U�L�Q�R�V�L�� �Q�M�H�J�R�Y�R�M�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�L���� �2�Y�D�� �M�H�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�� �X�M�H�G�Q�R�� �G�R�N�D�]�� �S�U�Y�H�� �S�R�P�R�ü�Q�H�� �U�D�G�Q�H��

hipoteze ov�H�� �G�L�V�H�U�W�D�F�L�M�H���� �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �W�R�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �M�H��do TQM-a i potom stadija 

poslovne izvrsnosti dug put te je potrebno primjenu i razvoj sustava upravljanja 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�W�L�� �Q�D�� �Y�L�ã�H�P�� �V�W�X�S�Q�M�X�� �P�D�W�H�U�L�M�D�O�L�]�D�F�L�M�H�� �Q�D�þ�H�O�D�� �4�0-a i TQM-�D���� �ã�W�R�� �L�G�H�� �X�� �S�U�L�O�R�J��

dokazivanju prve osnovne radne hipoteze ove disertacije.  

�8�V�S�M�H�ã�Q�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�D�� �R�V�D�P�� �Q�D�þ�H�O�D upravljanja kvalitetom treba rezultirati postizanjem 

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

�G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �V�W�D�E�L�O�Qosti u poslovanju. Informacije upravi o tome u kojoj se mjeri 

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

organizacije, indirektno �S�U�L�S�U�H�P�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�L�Q�J���� �1�M�H�J�R�Y�D�� �M�H�� �]�D�G�D�ü�D�� �S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �X�N�D�]�L�Y�D�W�L�� �Q�D��

kretanja, bez obzira u kom smjeru se odvijaju�����2�V�R�E�L�W�R���M�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�R���X�N�D�]�L�Y�D�W�L���Q�D��

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

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

Kontroling se ovdje pojavljuje i kao proces upravljanja rizicima koji signalizira upravi da je 

�G�R�ã�O�R�� �G�R �Q�D�U�X�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �X�� �S�U�L�P�M�H�Q�L�� �Q�D�þ�H�O�D kvalitete unutar sustava upravljanja i da je potrebno 

�L�V�W�U�D�å�L�W�L�� �X�]�U�R�N�H��njihove neodgovaraj�X�ü�H�� �S�U�L�P�M�H�Q�H���� �6�X�N�O�D�G�Q�R�� �W�R�P�H�����]�D�N�O�M�X�þ�X�M�H�� �V�H da je 

kontroling u svojoj temeljnoj funkciji, regulator sustava upravljanja kvalitetom u organizaciji. 
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3. �$�1�$�/�,�=�$���8�7�-�(�&�$�-�$���,���3�2�6�/�-�(�'�,�&�$���3�2�*�5�(�â�$�.�$ - FAILURE MODE  
    AND EFFECTS ANALYSIS (FMEA)  
 
 

Jedna od karakteristika sustava upravljanja kvalitetom preventivno je djelovanje u 

�V�P�L�V�O�X�� �V�S�U�M�H�þ�D�Y�D�Q�M�D�� �Q�D�V�W�D�Q�N�D�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� �X�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D���� �2�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�P��

aktivnostima i mjerama nastoji se djelovati na poslovne proc�H�V�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �V�S�U�L�M�H�þ�L�O�D��

�Y�D�U�L�M�D�E�L�O�Q�R�V�W���S�U�R�F�H�V�D���Y�H�ü�D���R�G���G�R�S�X�ã�W�H�Q�H. U s�O�X�þ�D�M�X takve varijabilnosti poslovni proces postao 

bi nepouzdan i generirao bi �S�R�M�D�Y�X�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D zbog (ne)kvalitete. Rezultat takvog poslovnog 

procesa, proizvod/usluga, ne bi u potpunosti ili  �X�R�S�ü�H����mogli ispuniti stvarne i pretpostavljene 

zahtjeve kupaca/korisnika. 

 
Slika 32. �8�W�M�H�F�D�M���Y�D�U�L�M�D�E�L�O�Q�R�V�W�L���S�U�R�F�H�V�D���Q�D���W�U�R�ã�N�R�Y�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H 

 
Izvor: Izradi autor. 

 
 

Varijabilnost je prirodna karakteristika svakog poslovnog procesa.160 Uzroci 

�Y�D�U�L�M�D�E�L�O�Q�R�V�W�L�� �E�U�R�M�Q�L�� �V�X���� �'�R�E�D�U�� �G�L�R�� �Q�M�L�K�� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�W�L��161 �0�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D��

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

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

procesnog ciklusa���� �3�R�J�U�H�ã�N�H�� �N�R�M�H�� �M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �S�U�H�G�Y�L�G�M�H�W�L�� �P�R�J�X�ü�H�� �M�H�� �L�� �V�S�U�L�M�H�þ�L�W�L�� �S�U�R�Y�H�G�E�R�P��

preventivnih aktivnosti i mjera. Zato je �Y�D�å�Q�R�� �S�U�H�G�Y�L�G�M�H�W�L�� �ã�W�R�� �Y�H�ü�L�� �E�U�R�M�� �P�R�J�X�ü�L�K�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D��

koje mogu nastati u bilo kojoj aktivnosti, procesnom koraku ili pod procesu poslovnog 

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

                                                
160 Cf., T�R�þ�Na 2.2.4 ovog rada. 
161 Naziva ih se odredivim ili sistematskim (Assignable variation). 

Optimum 
50% - 50% 

Vrijeme 

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

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

Granica upozorenja 

Granica upozorenja 

Krivulja ukupnih 
�W�U�R�ã�N�R�Y�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H 

 TK 

�7�U�R�ã�N�R�Y�L 
za kvalitetu 

�7�U�R�ã�N�R�Y�L 
za kvalitetu 
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�R�E�M�H�G�L�Q�L�W�L���X���G�R�N�X�P�H�Q�W�X���N�R�M�L���V�H���R�E�L�þ�Q�R���Q�D�]�L�Y�D���.�D�W�D�O�R�J���P�R�J�X�ü�L�K���S�R�J�U�H�ã�D�N�D. Do njih �V�H�� �P�R�å�H��

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

se pri izradi FMEA analize poslovnog procesa. �0�R�J�X�ü�H���S�R�J�U�H�ã�N�H���L���P�R�J�X�ü�L���X�]�U�R�F�L���S�R�J�U�H�ã�D�N�D��

�R�G�U�H�ÿ�X�M�X�� �P�R�J�X�ü�H���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H�� �L�� �V�S�D�G�D�M�X���X���R�V�Q�R�Y�Q�H�� �X�O�D�]�Q�H���S�D�U�D�P�H�W�Ue FMEA analize. Zapravo, 

�þ�L�Q�H���Q�M�H�]�L�Q�X���V�X�ã�W�L�Q�X�� 

 
�����������3�R�M�P�R�Y�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H���)�0�(�$���± metode 
 

�$�Q�D�O�L�]�D�� �X�W�M�H�F�D�M�D�� �L�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�D�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D��- Failure Mode and Effects Analysis 

(FMEA)162 je sustavna metoda �V�S�U�M�H�þ�D�Y�D�Q�M�D�� �Q�D�V�W�D�Q�N�D���S�R�J�U�H�ã�D�N�D�����0�R�å�H���V�H���W�X�P�D�þ�L�W�L���N�D�R���V�N�X�S��

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

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

umanjivanja vjerojatnosti ili �V�S�U�M�H�þ�D�Y�D�Q�M�D�� �S�R�M�D�Y�H�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�H�� �S�R�J�U�H�ã�N�H�� �L�� ������ �G�R�N�X�P�H�Q�W�L�U�D�Q�M�H 

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

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

�L�O�L�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �S�U�L�M�H�� �Q�H�J�R�� �ã�W�R�� �Q�D�V�W�D�Q�X���� �8�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �M�H�� �Q�D�� �S�U�H�Y�H�Q�F�L�M�X�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� �L�� �V�P�D�Q�M�L�Y�D�Q�M�H��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���G�D���V�H���S�R�J�U�H�ã�N�D���G�R�J�R�G�L���W�H���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D���N�X�S�F�D��163 

 
Slika 33. Kl�M�X�þ�Q�L���H�O�H�P�H�Q�W�L���S�U�L�P�M�H�Q�H���)�0�(�$��- metode  

Izvor: Izradio autor. 

 

                                                
162 �1�M�H�P�D�þ�N�L����Fehler-M�|�J�O�L�F�K�N�H�L�W�V-und E�L�Q�I�O�X�‰-Analyse. 
163 Robin E. McDermott, Raymond J. Mikulak and Michael R. Beauregard, The Basics of FMEA, Quality 
Resources, New York, USA, 1996, p. 3. 

Vjerojatnost 
pojavljivanja 

�S�R�J�U�H�ã�N�H 

FMEA  
metoda 

Vjerojatnost 
otkrivanja 
�S�R�J�U�H�ã�N�H 

�9�D�å�Q�R�V�W�� 
posljedica 
�S�R�J�U�H�ã�N�H 
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Osnovni parametri prepoznatljivosti FMEA - �P�H�W�R�G�H�� �R�G�Q�R�V�H�� �V�H�� �Q�D�� �W�U�L�� �N�O�M�X�þ�Q�D��

elementa u njezinoj primjeni: ������ �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�L�� �S�R�M�D�Y�O�M�L�Y�D�Q�M�D�� �S�R�J�U�H�ã�N�H���� ������ �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�L��

�R�W�N�U�L�Y�D�Q�M�D���S�R�J�U�H�ã�N�H���L���������Y�D�å�Q�R�V�W�L���H�Y�H�Q�W�X�D�O�Q�L�K���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���S�R�J�U�H�ã�N�H���]�D���V�X�V�W�D�Y���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��164 

FMEA - metoda je skup smjernica, proces i oblik identifikacije i usmjerenosti na 

potencijalne probleme. Primjenom FMEA - �P�H�W�R�G�H���P�H�Q�D�G�å�H�U�����W�L�P���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���L�O�L���Y�R�G�L�W�H�O�M��

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

preventivnog djelovanja.165 

 
3.2. Povijesni razvoj FMEA �± metode 
 

FMEA - metoda razvijena je u vojnoj proceduri vojske SAD166 i uvedena 60-tih 

godina 20. st. u program svemirskih letova Apollo projekta koji je vodila NASA.167 �.�R�U�L�ã�W�H�Q�D��

je kao tehnika evaluacije pouzdanosti kako bi se utvrdila posljedica eventualnog otkazivanja 

sustava ili njegovih strukturnih elemenata. Otkazi su klasificirani prema njihovom utjecaju na 

uspjeh misije i sigurnost ljudi i opreme. U nuklearnoj industriji primijenjena je 70-tih godina 

20. st. Godine 1977. predstavljena je na SEA168 kongresu vezano uz primjenu u 

automobilskoj industriji, a kasnije nalazi primjenu i izvan nje. FMEA - metoda opisana je u 

normi DIN 25 448:1990-�������N�D�R���D�Q�D�O�L�]�D���X�þ�L�Q�D�N�D���N�Y�D�U�D�����$�X�V�I�D�O�O�H�I�I�H�N�W�D�Q�D�O�\�V�H���� 

FMEA - metoda ima svoju genezu. Porijeklo ima u FMECA - Failure modes, effects 

and criticaly analys�L�V�����$�Q�D�O�L�]�D���Q�D�þ�L�Q�D�����S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���L���N�U�L�W�L�þ�Q�R�V�W�L���S�R�J�U�H�ã�D�N�D�������7�R���M�H���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�D��

nastala 50-tih godina 20. st. u ratnom zrakoplovstvu SAD. Usmjerena je na pitanje sigurnosti, 

�D���N�D�W�H�J�R�U�L�]�L�U�D���L���U�D�Q�J�L�U�D���S�U�L�R�U�L�W�H�W�H���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D�����7�H�å�L�ã�W�H���V�W�D�Y�O�M�D���Q�D���S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�R���G�M�H�O�R�Y�Dnje u cilju 

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

- �V�Y�H���R�E�O�L�N�H���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K���S�R�J�U�H�ã�D�N�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�Lh strukturnih elemenata sustava, 

- �S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���N�R�M�H���W�D�N�Y�H���S�R�J�U�H�ã�N�H mogu imati na sustav, 

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

�S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� 

                                                
164 �7�R�P�L�V�O�D�Y�� �'�R�E�U�R�Y�L�ü���� �Ä�)�0�(�$��- �P�H�W�R�G�D�� �X�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �U�L�]�L�F�L�P�D�³���� �� �=�E�R�U�Q�L�N�� �U�D�G�R�Y�D�� ������ �6�L�P�S�R�]�L�M�D�� �R�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�L��
Kvalitetom u europske integracije, �+�U�Y�D�W�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���N�Y�D�O�L�W�Hte, Oskar, Zagreb, Zadar, 2004, str. 209-
214. 
165 Peter S. Pande, Robert P. Neuman and Roland R. Cavanagh, The Six Sigma Way, McGraw-Hill, New York, 
USA, 2000, p. 370. 
166 Military Procedure MIL-P-���������� �Ä�3�U�R�F�H�G�X�U�H�V���I�R�U���S�H�U�I�R�U�P�L�Q�J���D���I�D�L�O�X�U�H���P�R�G�H���� �H�I�I�H�F�W�V���D�Q�G���F�U�L�W�L�F�D�O�\�� �D�Q�D�O�\�V�L�V�³����
USA, November 9th �������������������3�U�R�F�H�G�X�U�D���]�D���S�U�R�Y�H�G�E�X���D�Q�D�O�L�]�H���Q�D�þ�L�Q�D�����S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���L���N�U�L�W�L�þ�Q�R�V�W�L���R�W�N�D�]�L�Y�D�Q�M�D���� 
167 NASA - National Aronautics and Space Administration (Nacionalna ae�U�R�Q�D�X�W�L�þ�N�D�� �L�� �V�Y�H�P�L�U�V�N�D��direkcija), 
osnovana je 1958.  godine. 
168 SEA - �6�R�F�L�H�W�\���R�I���$�X�W�R�P�R�W�L�Y�H���(�Q�J�L�Q�H�H�U�V�����8�G�U�X�å�H�Q�M�H���L�Q�å�H�Q�M�H�U�D���X���D�X�W�R�P�R�E�L�O�V�N�R�M���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L���� 
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FMECA  �M�H���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���W�H�K�Q�L�N�D���N�R�M�D���V�H���N�R�U�L�V�W�L���]�D���L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�X�����X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���S�U�L�R�U�L�W�H�W�D��

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

isporuke kupcu. Danas se FMECA i FMEA koriste kao sinonimi i gubi se �U�D�]�O�L�N�D�� �L�]�P�H�ÿ�X��

ovih �S�R�M�P�R�Y�D�����7�U�H�E�D���Q�D�J�O�D�V�L�W�L���G�D���Ä�&�³���X���)�0�(�&�$���]�Q�D�þ�L���X�N�D�]�L�Y�D�Q�M�H���Q�D���N�U�L�W�L�þ�Q�R�V�W (criticaly), tj. 

ozbiljnost raznih �X�þ�L�Q�D�N�D���S�R�J�U�H�ã�N�H���W�H���G�D���V�X���R�Q�H���X�]�H�W�H���X���R�E�]�L�U���L���U�D�Q�J�L�U�D�Q�H���X���V�P�L�V�O�X���S�U�L�R�U�L�W�H�W�D�� 

 
3.3. Vrste FMEA - metoda 
 

�8���O�L�W�H�U�D�W�X�U�L�����N�D�R���L���X���G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�R�M���S�U�D�N�V�L�����)�0�(�$���V�H���R�S�L�V�L�Y�D�O�D���L���N�R�U�L�V�W�L�O�D���S�R�G���S�R�M�P�R�Y�L�P�D��

�Ä�)�0�(�$���N�R�Q�V�W�U�X�N�F�L�M�H�³���L���Ä�)�0�(�$���S�U�R�F�H�V�D�³�����1�R�Y�L���Q�D�þ�L�Q���V�D�J�O�H�G�D�Y�D�Q�M�D���U�D�]�O�L�N�X�M�H���V�H���S�U�H�P�D���Q�D�þ�L�Q�X��

�S�R�V�W�X�S�D�Q�M�D�� �X�� �S�U�L�P�M�H�Q�L�� �)�0�(�$���� �5�D�]�O�L�N�X�M�H�� �V�H�� �V�X�V�W�D�Y�Q�D�� �Ä�)�0�(�$�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�³���� �N�R�M�D�� �L�V�W�U�D�å�X�M�H��

funkcionalnu ovisnost proizvoda kao sustava i promatra ga kroz konstrukcijske karakteristike 

�V�D�V�W�D�Y�Q�L�K���G�L�M�H�O�R�Y�D�����W�H���V�X�V�W�D�Y�Q�D�� �Ä�)�0�(�$���S�U�R�F�H�V�D�³�� �N�R�M�D���V�H���S�U�Y�H�Q�V�W�Y�H�Q�R���E�D�Y�L�� �D�Q�D�O�L�]�R�P���W�L�M�H�N�R�Y�D��

procesa kao strukturnog elementa sustava upravlj�D�Q�M�D�����,�]���W�R�J�D���V�H���P�R�å�H���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L��da sustavna 

�Ä�)�0�(�$���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�³���R�E�X�K�Y�D�ü�D���S�U�L�M�D�ã�Q�M�X���Ä�)�0�(�$���N�R�Q�V�W�U�X�N�F�L�M�H�³�����D���S�U�L�M�D�ã�Q�M�D���Ä�)�0�(�$���S�U�R�F�H�V�D�³���L��

�G�D�O�M�H���R�V�W�D�M�H���Ä�)�0�(�$���S�U�R�F�H�V�D�³�� 

Sustavna FMEA proizvoda treba prepoznati i vrednovati sve rizike vezane uz 

funkciju promatranog �V�X�V�W�D�Y�D���� �3�U�L�� �W�R�P�H�� �V�X�� �Y�D�å�Q�L�� �X�Y�M�H�W�L�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �L�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �N�X�S�F�D����

Primjenjuje se : 

a) u fazi koncepcije - �N�D�N�R�� �E�L�� �R�P�R�J�X�ü�L�O�D�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H�� �R�G�O�X�N�D�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �P�R�J�X�ü�L�K��

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

b) u fazi razvoja konstrukcije - kako bi se �S�U�H�S�R�]�Q�D�O�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �S�R�J�U�H�ã�Q�H�� �I�X�Q�N�F�L�M�H�� �L��

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

sman�M�H�Q�M�H���U�L�]�L�N�D���S�R�J�U�H�ã�Q�L�K���I�X�Q�N�F�L�M�D�� 

c) u pokusnoj fazi - �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �S�R�N�X�V�L�� �S�U�L�O�D�J�R�G�L�O�L�� �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�L�P�� �U�L�]�L�F�L�P�D�� �L�� �P�R�J�X�ü�L�P��

�S�R�J�U�H�ã�Q�L�P���I�X�Q�N�F�L�M�D�P�D�� 

Pri t�R�P�H���V�H���S�U�R�P�D�W�U�D�M�X���P�R�J�X�ü�D���V�O�D�E�D���P�M�H�V�W�D���N�R�Q�V�W�U�X�N�F�L�M�H�� 

- funkcionalnost, 

- pouzdanost,  

- jednostavnost servisiranja, 

- �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� 

�,�]�U�D�G�L���V�X�V�W�D�Y�Q�H���)�0�(�$���D�Q�D�O�L�]�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���P�R�å�H���V�H���S�U�L�V�W�X�S�L�W�L���L�]���Y�L�ã�H���U�D�]�O�R�J�D�� 

- proizvodnja novog proizvoda ili nekog dijela proizvoda, 

- �Y�U�ã�H�Q�M�H���L�]�P�M�H�Q�D���Q�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�X���L�O�L���Q�H�N�R�P���G�L�M�H�O�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� 



�'�R�N�W�R�U�V�N�L���U�D�G�����0�L�U�R�V�O�D�Y���'�U�O�M�D�þ�D��                         Poglavlje 3. ANALIZA U�7�-�(�&�$�-�$���,���3�2�6�/�-�(�'�,�&�$���«�����)�0�(�$�� 

  
99 

  
 

- zamjena sirovina, 

- nove tehnologije, 

- novi zahtjevi kod primjene, 

- posebni sigurnosni zahtjevi (upravljanje rizicima), 

- �G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�D���L�V�N�X�V�W�Y�D���X���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�X�� 

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

�P�R�J�X���R�W�H�å�D�W�L���L�O�L���R�P�H�W�D�W�L���S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�����0�R�J�X�ü�D���V�O�D�E�D���P�M�H�V�W�D���P�R�J�X���E�L�W�L�� 

- sposobnost poslovnog procesa, 

- prikladnost planiranih postupaka koji podupiru poslovni proces, 

- �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���S�U�H�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�D���S�R�J�U�H�ã�D�N�D�����S�O�D�Q�L�U�D�Q�H���P�M�H�U�H ispitivanja, 

- problemi s opremom koja se koristi u poslovnom procesu, i sl. 

�)�0�(�$���D�Q�D�O�L�]�D���P�R�å�H���V�H���L�]�U�D�G�L�W�L���]�D���F�L�M�H�O�L���S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V���L�O�L���V�D�P�R���]�D���S�R�M�H�G�L�Q�H���S�U�R�F�H�V�Q�H��

�N�R�U�D�N�H���� �2�� �W�R�P�H�� �ü�H�� �V�X�G�� �G�R�Q�L�M�H�W�L�� �V�W�U�X�þ�Q�L�� �W�L�P�� �L�� �Y�R�G�L�W�H�O�M�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D���� �D�� �S�U�L�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�X��

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

Sustavna FMEA analiza poslovnog procesa koristi se: 

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

- u fazi planiranja, kako bi se prepoznala slaba mjesta pri odvijanju poslovnog 

�S�U�R�F�H�V�D���N�R�M�H���ü�H��uslijediti te kako bi se poduzel�H���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�H���P�M�H�U�H�� 

- u fazi prije narednog procesnog ciklusa���� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �F�L�O�M�D�Q�L�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D��

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

FMEA - metoda ozbiljan je zahvat u upravljanju sustavom kvalitete unutar sustava 

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

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �E�X�G�X�ü�L�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�� �L�Q�Werdisciplinarni pristup. Ukoliko organizacija nema takvih 

�V�W�U�X�þ�Qjaka treba �L�K�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�W�L�� �L�]�Y�D�Q�� �V�X�V�W�D�Y�D���� �=�D�� �S�U�R�Y�H�G�E�X�� �)�0�(�$���� �R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �V�O�R�å�H�Q�R�V�W�L��

�S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D���L���S�U�R�F�M�H�Q�L���U�L�]�L�N�D�����P�R�å�H���E�L�W�L���S�R�W�U�H�E�Q�R���G�X�å�H���Y�U�L�M�H�P�H�����6�W�R�J�D���S�U�L�P�M�H�Q�D���)�0�(�$��

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

Tradicionalna FMEA - metoda pretpostavlja izradu obrasca za identifikaciju svih 

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

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

intenzitet pojavljivanja, utjecaj, prioritet obzirom na rizik, predlaganje preventivnih i 

korektivnih aktivnosti, vjerojatnost uspjeha preventivnih i korektivnih aktivnosti. Stoga 

tradicionalna FMEA - metoda zahtijev�D���V�O�R�å�H�Q�H���R�E�U�D�V�F�H�����Y�U�L�M�H�P�H �L���D�Q�J�D�å�P�D�Q���S�X�Q�R���O�M�X�G�L���� 
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P�R�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D���)�0�(�$���P�R�å�H���G�R�S�U�L�Q�L�M�H�W�L���V�P�D�Q�M�H�Q�M�X���W�U�R�ã�N�R�Y�D���L���R�E�L�þ�Q�R���V�H���N�R�U�L�V�W�L���X���I�D�]�L��

�X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �X�Q�X�W�D�U�� �'�0�$�,�&169 procesa.170 Pojednostavljena FMEA - metoda 

sagledava aktivnosti koje mogu pred�V�W�D�Y�O�M�D�W�L�� �S�R�J�U�H�ã�N�X�� �X�Q�D�W�R�þ�� �S�U�H�G�O�R�å�H�Q�R�P�� �S�U�R�M�H�N�W�X����

ciljevim�D���� �L�]�P�M�H�Q�D�P�D�� �L���G�R�Y�U�ã�H�W�N�X���V�X�N�O�D�G�Q�R���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D�����3�R�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �)�0�(�$��- metoda 

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

neprilike. Primjenom pojednostavljene FMEA - metode pretpostavlja se �G�D�� �ü�H�� �V�Y�H��

pripad�D�M�X�ü�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���X���S�U�R�M�H�N�W�X���E�L�W�L���S�U�R�Y�H�G�H�Q�H���N�R�U�H�N�W�Q�R�� 

 
Tablica 14. Prikaz primjera pojednostavljene FMEA - metode  

 
 
 
FMEA �± Proces ugovaranja 
Rang: 
����� ���Q�D�M�Y�H�ü�L 
1 = najmanji (ili negativan broj) 
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       �3�R�J�U�H�ã�N�H Rang 

Izostavljanje nekog od strukturnih elemenata ugovora. 4 4 
16 

0 
0 

0 
0 

0 
0  

�)�R�U�P�D�O�Q�H���S�R�J�U�H�ã�N�H���X���W�H�N�V�W�X���X�J�R�Y�R�U�D�� 5 0 
0 

3 
15 

0 
0 

0 
0  

Izostavljanje ugovaranja instrumenata osiguranja od rizika. 2 2 
4 

0 
0 

3 
6 

0 
0  

Ugovor nema datuma. 5 3 
15 

0 
0 

0 
0 

3 
15  

Ugovor nije potpisan. 2 0 
0 

0 
0 

3 
6 

0 
0  

Ukupno: 
Prioriteti:  

 35 
1 

15 
2 

12 
3 

15 
2 

 
Izvor: Izradio autor prema: Warren Brussee, Statistics for Six Sigma Made Easy, McGraw-Hill, New York, 
2004, p. 28-30.                                                                                                                                                                                                                                                                                  
 
 

Lijeva strana Tablice 14. predstavlja popis aktivnosti koje mogu predstavljati 

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

tima za provedbu pojednostavljene FMEA - metode trebala bi biti izrada ovog popisa.  

 

 

                                                
169 DMAIC  - Define, Measure, Analyze, Improve and Control (Faze proc�H�V�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��- Utvrditi, Mjeriti, 
Analizirati�����3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L i Kontrolirati) 
170 Warren Brussee, Statistics for Six Sigma Made Easy, McGraw-Hill, New York, 2004, p. 27-32. 
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�3�R�J�U�H�ã�N�H���ü�H���E�L�W�L���U�D�Q�J�L�U�D�Q�H���S�U�H�P�D���Y�D�å�Q�R�V�W�L�� 

- �Ä���³���± sigurnosna, �R�G�Q�R�V�Q�R���N�U�L�W�L�þ�Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�D�� 

- �Ä���³���± �Y�U�O�R���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�D�� 

- �Ä���³���± �V�U�H�G�Q�M�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�D�� 

- �Ä���³���± �E�H�]�Q�D�þ�D�M�Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�D�� 

- �Ä���³���± �S�U�H�G�P�H�W���U�D�V�S�U�D�Y�H���N�D�N�R���E�L���V�H���X�W�Y�U�G�L�R���]�Q�D�þ�D�M���R�Y�H���S�R�J�U�H�ã�N�H�� 

Svaka varijanta i korektivna mjera, svaka aktivnost koja predstavlja odgovor na 

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

- �Ä���³���± �]�Q�D�þ�L��da u potpunosti �X�W�M�H�þ�H���Q�D �S�R�J�U�H�ãku, 

- �Ä���³���± �]�Q�D�þ�L���G�D���G�R�E�U�R���X�W�M�H�þ�H���Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�X, 

- �Ä���³���± �]�Q�D�þ�L���G�D���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�H���X�W�M�H�þ�H���Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�X, 

- �Ä���³���± �]�Q�D�þ�L���G�D���P�D�O�R���X�W�M�H�þ�H���Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�X�� 

- �Ä���³���± �]�Q�D�þ�L���G�D���Y�U�O�R���P�D�O�R���X�W�M�H�þ�H���Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�X���� 

- �Ä���³���± �L�O�L���Q�L�ã�W�D�����]�Q�D�þ�L���G�D���Q�H�P�D���X�W�M�H�F�D�M�D���Q�D �S�R�J�U�H�ã�N�X�� 

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

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

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

aktivnosti, �R�G�Q�R�V�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���� �1�D�N�R�Q�� �ã�W�R�� �V�H�� �W�R�� �U�D�Q�J�L�U�D�Q�M�H�� �]�D�Y�U�ã�L���� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �U�D�Q�J�D�� �V�Y�D�N�H��

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

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

upisuju se u donju polovicu kolone. Vrijednosti iz donje polovice u kolonama zbrajaju se na 

dnu svake kolone u retku koji predstavlja ukupne vrijednosti. �1�D�N�R�Q���W�R�J�D�����Y�U�ã�L�� �V�H���U�D�Q�J�L�U�D�Q�M�H��

prema prioritetima, tako �G�D���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���V���Q�D�M�Y�L�ã�R�P���Y�U�L�M�H�G�Q�R�ã�ü�X���W�U�Hbaju biti razmatrane prve. 

U navedenom primjeru koji prikazuje Tablica 14. proizlazi da prioritetno treba, u 

okviru dokumentacije sustava upravljanja kvalitetom, izraditi pisani postupak za izradu i 

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

�S�U�H�Y�H�Q�F�L�M�X���S�R�J�U�H�ã�D�N�D���X���S�U�R�F�H�V�X���L�]�U�D�G�H���X�J�R�Y�R�U�D�� 

 
�����������=�D�G�D�ü�H���)�0�(�$��- metode  
 

�=�D�G�D�ü�D�� �M�H�� �)�0�(�$��- �P�H�W�R�G�H�����������S�U�H�S�R�]�Q�D�W�L�����������R�F�L�M�H�Q�L�W�L�� �L���������S�U�R�Y�H�G�E�R�P���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�K��

�P�M�H�U�D���V�P�D�Q�M�L�W�L���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�H���S�R�J�U�H�ã�N�H���L���U�L�]�L�N�� Ciljevi primjene FMEA - �P�H�W�R�G�H���L�P�D�M�X���L�V�K�R�G�L�ã�W�H��

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

�R�G�Q�R�V�Q�R�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �U�L�M�H�ã�L�W�L�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�H�� �X�N�R�O�L�N�R�� �G�R�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� �G�R�ÿ�H���� �2�Y�L�� �V�H�� �F�L�O�M�H�Y�L��
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�G�H�I�L�Q�L�U�D�M�X�� �N�D�R�� �Ä�6�0�$�5�7�³�� �F�L�O�M�H�Y�L���� �Ä�6�0�$�5�7�³�� �M�H �V�N�U�D�ü�H�Q�L�F�D�� �R�G�� �S�H�W�� �H�Q�J�O�H�V�N�L�K�� �U�L�M�H�þ�L���� �D��

podrazumijeva ciljeve koji su: 

 S - Specific ���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�����± �M�D�V�Q�R���L���M�H�G�Q�R�]�Q�D�þ�Q�R���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�L�� 

 M - Measurable (mjerljivi) �± �P�R�å�H���V�H���P�M�H�U�L�W�L���Q�M�L�K�R�Y�R���R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H�� 

 A - Achievable ���G�R�V�W�L�å�Q�L) �± �U�H�D�O�Q�L���V�X���L���P�R�J�X�ü�H���L�K���M�H���R�V�W�Y�D�Uiti;  

 R - Related to the customer (usmjeren korisniku) �± �W�U�å�L�ã�Q�R���V�X���R�U�L�M�H�Q�W�L�U�D�Q�L�� 

 T - Time targeted (vremenski okvir) �± o�V�W�Y�D�U�X�M�X���V�H���X���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�R�P vremena. 

Po svojoj definiciji, ciljevi FMEA - �P�H�W�R�G�H���V�S�D�G�D�M�X���X���Ä�6�0�$�5�7�³���F�L�O�M�H�Y�H���M�H�U�� 

- Jasan �L�� �M�H�G�Q�R�]�Q�D�þ�Q�R�� �X�W�Y�U�ÿ�H�Q cilj primjene FMEA - �P�H�W�R�G�H�� �N�O�M�X�þ��je njezine 

�X�V�S�M�H�ã�Q�H���S�U�L�P�M�H�Q�H�� 

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

p�U�L�R�U�L�W�H�W�D���N�R�M�H�J���V�H���å�H�O�L���S�R�V�W�L�ü�L�� 

- Osnovni cilj FMEA - �P�H�W�R�G�H�� �M�H�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �Q�D�V�W�D�Q�N�D�� �S�R�J�U�H�ã�N�H���� �D��

posti�å�H���V�H kad su identificirani svi �U�L�]�L�F�L���L���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�H���D�N�F�L�M�H���]�D���Q�M�L�K�R�Y�R���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�� 

- FMEA - �P�H�W�R�G�D�� �S�R�� �V�Y�R�M�R�M�� �M�H�� �V�X�ã�W�L�Q�L�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�D�� �Q�D�� �N�X�S�F�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�D���� �E�X�G�X�ü�L�� �G�D��

�N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�M�L���S�U�R�L�]�Y�R�G���S�R�Y�H�üava razinu njegova zadovoljstva; i 

- Primjena FMEA - metode provodi se u zadanim rokovima. 

�Ä�&�L�O�M���S�U�L�P�M�H�Q�H���)�0�(�$���P�H�W�R�G�H���Q�L�M�H���L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�M�H���V�Y�L�K���X�]�U�R�N�D���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K��

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

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

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

�J�U�X�S�H���U�L�]�L�N�D���N�D�R���L�U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H���]�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���G�D�O�M�Q�M�L���U�D�]�Y�R�M���³171 

 
3.5. Osnovni koraci u primjeni FMEA - metode 
 

Kao i sustav upravlj�D�Q�M�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�R�P�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D�� �P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�Gnih normi ISO 

9001:2000, tj. revidirane norme ISO 9001:2008 i FMEA - metoda polazi od zahtjeva 

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

�]�D�K�W�M�H�Y�D���� �ã�W�R�� �V�H�� �P�D�Q�Lfestira njihovim zadovoljstvom. Stoga se, analogno modelu procesnog 

pristupa sustavu upravljanja kvalitetom, primjena FMEA - �P�H�W�R�G�D�� �P�R�å�H�� �Srikazati kako 

prikazuje Slika 34.�����L�]���þ�H�J�D���V�H���]�D�N�O�M�X�þ�X�M�H���G�D���P�R�G�H�O���S�U�L�P�M�H�Q�H���)�0�(�$��- �P�H�W�R�G�H���L�V�K�R�G�L�ã�W�H���L�P�D���X��

procesnom pristupu. 

                                                
171 �7�R�P�L�V�O�D�Y�� �'�R�E�U�R�Y�L�ü���� �Ä�)�0�(�$��- �P�H�W�R�G�D�� �X�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �U�L�]�L�F�L�P�D�³���� �� �=�E�R�U�Q�L�N�� �U�D�G�R�Y�D�� ������ �6�L�P�S�R�]�L�M�D�� �R�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�L��
Kvalitetom u europske integracije, �+�U�Y�D�W�V�N�R���G�U�X�ã�W�Y�R���P�H�Q�D�G�å�H�U�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����2�V�N�D�U�����=�D�J�U�H�E����Zadar, 2004, str. 209-
214. 
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Slika 34. Model primjene FMEA  - metode 

 
Izvor: Izradio autor. 

 
 

Odluka uprave - �Q�D�N�R�Q�� �ã�W�R�� �M�H�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�O�D�� �L�� �H�Y�L�G�H�Q�W�L�U�D�O�D�� �]�D�K�W�M�H�Y�H�� �W�U�å�L�ã�W�D��

materijalizirane u zahtjevima kupaca/korisnika, ali i drugih zainteresiranih strana �W�H�� �L�]�Y�U�ã�L�O�D��

njihovu analizu, uprava organizacije �G�R�Q�R�V�L�� �R�G�O�X�N�X�� �R�� �L�]�Y�U�ã�H�Q�M�X�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �S�R�Vlovnih procesa 

primjenom FMEA - metode.172 �8�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �V�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�U�R�F�H�V�� �L�O�L�� �Q�M�H�J�R�Y�� �G�L�R���� �N�R�M�L�� �ü�H�� �E�L�W�L��

predmetom analize i primjene FMEA - �P�H�W�R�G�H���� �8�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �V�H�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �W�H�� �G�L�Q�D�Pika vremena u 

�N�R�M�R�M���D�Q�D�O�L�]�D���W�U�H�E�D���E�L�W�L���S�U�R�Y�H�G�H�Q�D�����8�W�Y�U�ÿ�X�M�H���V�H���Q�D�þ�L�Q���L�]�Y�M�H�ã�ü�L�Y�D�Q�M�D�� 

Formiranje tima, resursi  - uprava svojom o�G�O�X�N�R�P���X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���V�D�V�W�D�Y���V�W�U�X�þ�Q�R�J���W�L�P�D���]�D��

provedbu analize poslovnog procesa primjenom FMEA - �P�H�W�R�G�H���� �6�W�U�X�þ�Q�L�� �W�L�P�� �W�U�H�E�D�� �E�L�W�L��

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

�S�U�H�G�Y�L�G�M�H�W�L���V�Y�H���P�R�J�X�ü�H���S�R�J�U�H�ã�N�H���X���S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���S�U�R�F�H�V�X�����N�D�R���L���Q�M�L�K�R�Y�L���S�R�M�D�Y�Q�L���R�E�O�L�F�L�����8�N�R�O�L�N�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �Q�H�P�D�� �G�R�Y�R�O�M�Q�R�� �V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D�� �X�Q�X�W�D�U�� �V�X�V�W�D�Y�D���� �P�R�å�H�� �L�K�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�W�L�� �L�]�Y�D�Q�� �V�X�V�Wava. 

�8�S�X�W�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �þ�O�D�Q�R�P�� �W�L�P�D�� �E�X�G�H�� �L�� �Y�R�G�L�W�H�O�M�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D�� �N�R�M�L�� �M�H�� �Sredmet analize 

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

�X�S�U�D�Y�L�� �]�D�� �S�U�R�Y�H�G�E�X�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �D�Q�D�O�L�]�H���� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �W�H�� �L�]�Y�M�H�ã�ü�L�Y�D�Q�M�H���� �2�Y�R�P odlukom 

                                                
172 �=�U�D�þ�Q�D�� �O�X�N�D�� �=�D�J�U�H�E�� Odluka o izradi Ekobilance i FMEA �± analize, Broj: 078-BM/MD/O-1/04., od 
20.04.2004. �2�Y�R�P���R�G�O�X�N�R�P���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�D��je �L���]�D�G�D�ü�D���L�]�U�D�G�H���)�0�(�$��- analize za pojedine glavne poslovne procese. 
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�L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �V�H�� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �R�Y�O�D�V�W�L�� �Y�R�G�L�W�H�O�M�D�� �V�W�U�X�þ�Q�R�J�� �W�L�P�D�����ý�H�V�W�R�� �ü�H�� �E�L�W�L�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �S�U�R�Y�H�V�W�L��

�L�]�R�E�U�D�]�E�X�� �V�W�U�X�þ�Q�R�J�� �W�L�P�D�� �]�D�� �S�Uovedbu analize primjenom FMEA - metode. Treba osigurati 

komunikaciju unuta�U�� �V�W�U�X�þ�Q�R�J�� �W�L�P�D�����N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �S�R�V�W�L�J�D�R�� �V�L�Q�H�U�J�L�M�V�N�L�� �X�þ�L�Q�D�N. Preferira se tzv. 

�Ä�U�H�I�O�H�N�W�L�U�D�M�X�ü�D�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�D�³��173 Uprava treba osigurati i ostale resurse potrebne za rad 

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

Primjena FMEA �± metode: �Y�U�ã�L�� �V�H�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D�� �N�R�M�L�� �M�H�� �Rdabran kao 

predmet analize primjenom FMEA - �P�H�W�R�G�H���� �2�Y�L�V�Q�R�� �R�� �V�O�R�å�H�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D�� �L��

procjen�H�� �U�L�]�L�N�D���� �D�Q�D�O�L�]�D�� �P�R�å�H�� �W�U�D�M�D�W�L �G�X�å�H�� �U�D�]�G�R�E�O�M�H����Izlaz iz procesa primjene FMEA-  

metode su rezultati analize. Kvaliteta rezultata analize primjenom FMEA - metode ima 

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

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

�N�D�R�� �L�� �S�R�M�D�Y�Q�L�� �R�E�O�L�F�L�� �S�R�M�D�Y�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D���� �7�R�� �M�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�D�� �Sretpostavka za upravljanje 

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

FMEA - �P�H�W�R�G�H���S�U�R�Y�R�G�L���V�H���S�U�R�Y�H�G�E�R�P���V�O�M�H�G�H�ü�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� 

- prepoz�Q�D�Y�D�Q�M�H���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K���S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� 

- �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K���X�þ�L�Qaka svake potenci�M�D�O�Q�H���S�R�J�U�H�ã�N�H�� 

- �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �R�]�E�L�O�M�Q�R�V�W�L�� �V�Y�D�N�H�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�H�� �S�R�J�U�H�ã�N�H (Failure Demerit Value �± 

FDV) za unutarnjeg ili vanjskog kupca, 

- prepoznavanje svih potencijalnih �X�]�U�R�N�D���]�D���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�H���S�R�J�U�H�ã�N�H�� 

- procjena �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�L���S�R�M�D�Y�H���S�R�J�U�H�ã�N�H (Probability of Failure �± PF), 

- �X�S�L�V�L�Y�D�Q�M�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K���N�R�Q�W�U�R�O�D�� 

- procjena vjerojatnosti otkrivanja �S�R�J�U�H�ã�N�H (Probability of Failure Remedy �± 

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

- �U�D�þ�X�Q�D�Q�M�H���Y�H�O�L�þ�L�Q�H���Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�L rizika (Risk Priority Number �± RPN), tj.: 

                                    

                                     RPN = FDV x PF x PFR.                                               (3.1) 
                                                
173 �³�5�H�I�O�H�N�W�L�U�D�M�X�ü�D���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�Ma �M�H���V�S�H�F�L�I�L�þ�D�Q���R�E�O�L�N���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�H�����S�R�V�H�E�Q�D���P�H�W�R�G�D���S�R�V�W�X�S�D�Q�M�D���V���S�U�R�E�O�H�P�L�P�D����
�Q�D�þ�L�Q���V�W�L�P�X�O�L�U�D�Q�M�D���S�U�R�P�M�H�Q�D�����P�H�W�R�G�D���S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�D���F�L�U�N�X�O�D�U�Q�L�K���L���U�H�I�O�H�N�W�L�U�D�M�X�ü�L�K���S�L�W�D�Q�M�D���L�� �L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W���V�Q�D�O�D�å�H�Q�M�D���X��
�N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�V�N�R�P�� �N�D�R�V�X���� �7�R�� �M�H�� �S�R�V�H�E�D�Q���Q�D�þ�L�Q���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D���� �2�P�R�J�X�ü�X�M�H��otvorenu, slobodnu i ne �X�J�U�R�å�D�Y�D�M�X�ü�X��
�N�R�Q�Y�H�U�]�D�F�L�M�X�� �N�D�R�� �L�� �S�U�R�Y�M�H�U�D�Y�D�Q�M�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�L�� �L�� �S�U�H�G�U�D�V�X�G�D���� �7�R�� �M�H�� �P�H�W�R�G�D�� �U�D�]�Y�L�M�D�Q�M�D�� �Q�R�Y�L�K�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �N�D�R�� �L��
�G�R�O�D�å�H�Q�M�D�� �G�R�� �M�R�ã�� �Q�H�X�R�þ�H�Q�L�K�� �U�D�]�O�L�N�D���� �Q�R�Y�L�K�� �R�S�L�V�D���� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D���� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�D�� �L�� �]�Q�D�þ�H�Q�M�D���� �7�D�N�Y�D�� �M�H�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�D��
slobo�G�Q�D���M�H�U���M�H���P�R�J�X�ü�H���N�D�]�D�W�L�����Q�H�����V�D�G�U�å�D�M�X�����R�E�O�L�N�X�����N�R�Q�W�H�N�V�W�X���L���Y�U�H�P�H�Q�X���U�D�]�J�R�Y�R�U�D�����2�Q�D���M�H���Q�H �X�J�U�R�å�D�Y�D�M�X�ü�D���M�H�U��
�Y�R�G�L�� �U�D�þ�X�Q�D�� �R�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�V�W�L�� �V�X�J�R�Y�R�U�Q�L�N�D�� �N�D�R�� �L�� �R�� �Q�M�H�J�R�Y�X �U�H�S�H�U�W�R�D�U�X�� �P�R�J�X�ü�L�K�� �U�H�D�J�L�U�D�Q�M�D�����5�H�I�O�H�N�W�L�U�D�M�X�ü�D��
�N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�D�� �R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D�� �J�R�Y�R�U�H�Q�M�H�� �X�]�� �V�O�X�ã�D�Q�M�H�� �V�O�X�ã�D�Q�M�H�� �V�X�J�R�Y�R�U�Q�L�N�D�� �X�]�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H�� �R�� �W�R�P�H�� �W�H�� �V�D�R�S�ü�D�Y�D�Q�M�H��
�V�Y�R�J�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �V�X�J�R�Y�R�U�Q�L�N�X���� �6�X�S�U�R�W�Q�D�� �P�L�ã�O�M�H�Q�M�D�� �L�� �S�U�L�M�H�G�O�R�]�L�� �V�H�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X, �D�� �Q�H�� �L�V�N�O�M�X�þ�X�M�X���� �1�M�H�J�X�M�H�� �V�H��
�U�D�Y�Q�R�S�U�D�Y�Q�R�V�W���V�X�J�R�Y�R�U�Q�L�N�D�����7�U�D�J�D���V�H���]�D���S�R�]�L�W�L�Y�Q�L�P���N�R�G���V�X�J�R�Y�R�U�Q�L�N�D���L���]�D�M�H�G�Q�R���V�H���W�U�D�å�H���S�U�L�P�M�H�U�H�Q�D���D�O�L���G�U�X�N�þ�L�M�D���L��
�Q�R�Y�D���U�M�H�ã�H�Q�M�D�����7�R���M�H���L�]�P�M�H�Q�D���S�U�L�P�M�H�U�H�Q�R���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���R�S�L�V�D�����R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D�����G�H�I�L�Q�L�F�L�M�D���L���]�Q�D�þ�H�Q�M�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K���G�R�J�D�ÿ�D�M�D���X�]��
�G�R�O�D�å�H�Q�M�H���G�R���Q�R�Y�L�K���R�S�L�V�D���L�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�D��. �3�D�Y�D�R���%�U�D�M�ã�D�������� �W�D�M�Q�L���X�V�S�M�H�ã�Q�R�J���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D����Alinea, Zagreb, 1997, 
str. 130. 
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Provedba analize primjenom FMEA - �P�H�W�R�G�H�� �R�G�Y�L�M�D�� �V�H�� �X�� �Y�L�ã�H�� �N�R�U�D�N�D���� �O�R�J�L�þ�Q�L�P��

slijedom. Sustav se sastoji od pojed�L�Q�L�K�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�L�K�� �H�O�H�P�H�Q�D�W�D�� �N�R�M�L�� �V�O�X�å�H�� �]�D�� �R�S�L�V�L�Y�D�Q�M�H�� �L��

�G�H�N�R�P�S�R�]�L�F�L�M�X���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D�����6�W�U�X�N�W�X�U�X���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D���þ�L�Q�H���S�U�R�F�H�V�Q�L���N�R�U�D�F�L���N�R�M�L�� �V�H��

�V�D�V�W�R�M�H���R�G���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����9�H�]�D���L�]�P�H�ÿ�X���S�U�R�F�H�V�Q�L�K���N�R�U�D�N�D���Y�U�O�R���M�H���L�Q�W�H�Q�]�L�Y�Q�D�����Q�D�M�P�D�Q�M�H���M�H�G�D�Q���L�]�O�D�]��

iz svakog procesnog �N�R�U�D�N�D���X�M�H�G�Q�R���M�H���L���X�O�D�]���X���V�O�M�H�G�H�ü�L���S�U�R�F�H�V�Q�L���N�R�U�D�N�����1�D���W�D�M���V�H���Q�D�þ�L�Q dobro 

prikazuje tijek poslovnog procesa. Ovaj strukturalni prikaz poslovnog procesa �Y�D�å�D�Q��je kod 

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

�U�D�]�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D�����N�R�M�D��treba obraditi primjenom FMEA - metode. 

�$�Q�D�O�L�]�D���S�R�J�U�H�ã�D�N�D �± �X���W�L�P�X���V�H���]�D���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�L���S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V���S�U�R�Y�R�G�L���D�Q�D�O�L�]�D���S�R�J�U�H�ã�D�N�D����

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

poslovnog procesa. Polazi se �R�G���W�R�J�D���G�D���V�H���M�H�G�Q�D���S�R�J�U�H�ã�N�D���P�R�å�H�����D�O�L���Q�H���P�R�U�D���S�R�M�D�Y�L�W�L�����6�Y�D�N�D��

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

�P�R�å�H imati jednu il�L�� �Y�L�ã�H�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���� �=�D�� �V�Y�D�N�X�� �M�H�� �S�R�J�U�H�ã�N�X���R�G�J�R�Y�R�U�D�Q�� �M�H�G�D�Q�� �L�O�L�� �Y�L�ã�H�� �X�]�U�R�N�D����

Ove postavke unose se u obrazac, kao i preventivne i mjere ispitivanja, pre�G�Y�L�ÿ�H�Q�H��

�U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�L�P���S�O�D�Q�L�U�D�Q�L�P�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�R�P���� �2�E�U�D�]�D�F�� �]�D�� �D�Q�D�O�L�]�X primjenom FMEA - metode treba 

shvatiti kao banku podataka i znanja o poslovnom procesu i zato treba biti razumljiv. 

Procjena rizika �± u obrazac se unose procijenjene ocjene za vjerojatnost pojavljivanja, 

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

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

procijenjenih ocjena za  vjerojatnost pojavljivanja A (od njem.: Auftreten �± nastupiti, pojaviti 

se), �Y�D�å�Q�R�V�W B (od njem.: Bedeutung �± �]�Q�D�þ�H�Q�M�H���� �Y�D�å�Q�R�V�W) i vjerojatnost otkrivanja E (od 

njem.: Entdeckung �± �R�W�N�U�L�ü�H���� �S�U�R�Q�D�O�D�]�D�N�� �L�]�U�D�þ�X�Q�D�Y�D�� �V�H��pokazatelj rizika RPZ (od njem.: 

�5�L�V�L�N�R�S�U�L�R�U�L�W�l�W�V�]�D�K�O���± prioritet rizika�����P�Q�R�å�H�Q�M�H�P���W�U�L�M�X���S�U�R�F�L�M�H�Q�M�H�Q�L�K���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����3�U�R�F�L�M�H�Q�M�H�Q�H��

�R�F�M�H�Q�H���]�D���$�����%���L���(���N�U�H�ü�X���V�H���R�G�������G�R�����������S�U�L���þ�H�P�X���V�H�������G�D�M�H���]�D���Q�D�M�P�D�Q�M�L�����D���������]�D���Q�D�M�Y�H�ü�L���U�L�]�L�N�� 

�8�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �P�M�H�U�D�� �]�D�� �V�P�D�Q�M�H�Q�M�H�� �U�L�]�L�N�D �± neprihvatljivi rizici prepoznaju se po 

vrijednostima RPZ i/ili vrijednostima za A, B ili E. Vrijednosti koje predstavljaju prag za ovu 

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

upravom organizacije, kako bi se odmah utvrdile m�M�H�U�H���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�����=�D���X�W�Y�U�ÿ�H�Qe mjere za 

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

primjene���� �8�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �V�H�� �Y�U�H�P�H�Q�V�N�D�� �G�L�Q�D�P�L�N�D�� �N�D�R�� �L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �]�D provedbu tih mjera. 

�1�H�R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H���P�M�H�U�H���X�]�U�R�N�R�Y�D�O�H��bi �S�R�M�D�Y�X���W�U�R�ã�N�R�Y�D zbog (ne)kvalitete. Cilj mjera treba biti: 

- smanjenje �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�L���]�D���S�R�M�D�Y�O�M�L�Y�D�Q�M�H���S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� 

- smanjenje �]�Q�D�þ�D�M�D���S�R�J�U�H�ã�N�H�� 
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- �S�R�Y�H�ü�D�Q�Me �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�L���R�W�N�U�L�Y�D�Q�M�D���S�R�J�U�H�ã�N�H�� 

�3�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�H�� �P�M�H�U�H�� �L�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �V�S�U�M�H�þ�D�Y�D�M�X�� �Q�D�V�W�D�Q�D�N�� �S�R�J�U�H�ã�N�H�� �L najpovoljnije su s 

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

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

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

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

rezultat poslovnog procesa���� �,�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�� �L�]�� �S�U�D�N�V�H�� �S�R�N�D�]�X�M�X�� �G�D�� �G�R�V�O�Medna primjena FMEA - 

metode ima za rezultat 10 do 15%:174 

- manje naknadnih izmjena alata, nacrta i sredstava za ispitivanje, 

- �N�U�D�ü�H���Y�U�L�M�H�P�H���U�D�G�D���Q�D���S�U�R�M�H�N�W�X���L 

- �P�D�Q�M�H���W�U�R�ã�N�R�Y�H���]�E�R�J�����Q�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� 

Planiranje preventive - �Y�U�ã�L���V�H���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���U�H�]�X�O�W�D�W�D���S�U�L�P�M�H�Q�H���)�0�(�$ - metode kako bi 

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

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

�R�G�Q�R�V�H���V�H���Q�D���L�G�X�ü�L���F�L�N�O�X�V���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D�����ý�H�V�W�R���S�X�W�D�����Q�D�N�R�Q���S�U�Rvedene analize primjenom 

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

prekomjerne varijabilnosti poslovnog procesa u prethodnom ciklusu. 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H - pouzdanost i kvaliteta poslovnog procesa u narednom procesnom 

ciklusu, uslijed provedenih korektivnih i preventivnih aktivnosti i mjera te visokog stupnja 

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

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

kupaca/korisnika, a indirektno i ostalih zainteresiranih strana. 

FMEA - metoda primjenjiva je svuda, gdje se razvijaju kompleksni proizvodi i 

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

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

proizvodnog ciklusa, odnosno poslovnog procesa. Jednako je djelotvorna ako se koristi u 

serijskoj proizvodnji kao i u komadnoj proizvodnji. Zbog svojih karakteristik�D�� �P�R�å�H�� �V�H��

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

�]�D�N�O�M�X�þ�D�N���G�D���Q�L�V�X���L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�H���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���S�U�L�Pjene ove metode u neproizvodnim procesima. 

 
 
 
 
                                                
174 OVQ, Primjena sustava upravljanja kvalitetom, �%�O�R�N�� �4�0���� �7�H�þ�D�M�� ������ �â�N�R�O�R�Y�D�Q�M�H�� �]�D�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H, 
Oskar, Zagreb, 2005, str. 49/67. 
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Tablica 15�����6�D�G�U�å�D�M���)�0�(�$���R�E�U�D�V�F�D 

Rb. �1�D�]�L�Y���V�D�G�U�å�D�M�D Opis s�D�G�U�å�D�M�D 
 

 
1. 

 
Polazni podaci 

�8���]�D�J�O�D�Y�O�M�H���R�E�U�D�V�F�D���X�Q�R�V�H���V�H���S�R�G�D�F�L���N�R�M�L���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J��
proizvoda ili poslovnog procesa. Iz tih podata�N�D�� �V�� �S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�L�P�� �E�U�R�M�H�P��
FMEA - metode koji identificira FMEA prema konstrukcijskoj grupi, 
poslovnom procesu i sl. promatrani sustav mora biti jasno prepoznatljiv. 

2. Element sustava/ 
�I�X�Q�N�F�L�M�D���]�D�G�D�ü�D 

�2�S�L�V�� �H�O�H�P�H�Q�D�W�D�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �V�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P�� �S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�P�� �I�X�Q�N�F�L�M�R�P���]�D�G�D�ü�R�P����
npr. radni postupak. 

3. �0�R�J�X�ü�H���S�R�J�U�H�ã�N�H �8�S�L�V�L�Y�D�Q�M�H�� �X�� �R�E�U�D�]�D�F�� �V�Y�L�K�� �P�R�J�X�ü�L�K�� �S�R�J�U�H�ã�D�N�D�� ���S�R�J�U�H�ã�Q�L�K��funkcija) 
promatranog elementa sustava (poslovnog procesa) iz funkcionalne analize. 

 
4. 

 
�0�R�J�X�ü�L���X�]�U�R�F�L���S�R�J�U�H�ã�D�N�D 

�=�D�� �V�Y�D�N�X�� �V�H�� �S�R�J�U�H�ã�N�X�� �L�V�W�U�D�å�X�M�X�� �V�Y�L�� �P�R�J�X�ü�L�� �X�]�U�R�F�L���� �8�� �W�X�� �V�Y�U�K�X�� �P�R�J�X�� �V�H��
�N�R�U�L�V�W�L�W�L���� �V�W�X�G�L�M�H�� �W�U�å�L�ã�W�D���� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�� �N�X�S�D�F�D���� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�L�� �R�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�L���� �L�Vkustva s 
terena, podaci o vijeku trajanja, podaci o pouzdanosti, uvjeti u primjeni, 
drugi uzroci varijabilnosti poslovnog procesa i sl. 

5. �0�R�J�X�ü�H���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H��
�S�R�J�U�H�ã�D�N�D 

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

 
6. 

 
Mjere smanjenja 

�=�D�� �V�Y�D�N�L�� �P�R�J�X�ü�L �X�]�U�R�N�� �S�R�J�U�H�ã�N�H�� �S�U�L�N�D�]�X�M�X�� �V�H provedene mjere smanjenja 
�G�R���W�U�H�Q�X�W�N�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����ã�W�R���]�Q�D�þ�L�����Q�L���M�H�G�Q�D���P�M�H�U�D���N�R�M�X���W�H�N treba provesti. 

 
7. 

 
Mjere otkrivanja 

�8�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�H�� �V�X�� �G�R�� �W�U�H�Q�X�W�N�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �R�Wkrivaju �Y�H�ü�� �Q�D�V�W�D�O�H�� �X�]�U�R�N�H��
�S�R�J�U�H�ã�D�N�D���� �V�D�P�H���S�R�J�U�H�ã�N�H���L�O�L���S�R�V�O�M�H�G�L�F�H���W�L�K���S�R�J�U�H�ã�D�N�D�����7�H�å�L���V�H���ã�W�R���U�D�Q�L�M�H�P��
�R�W�N�U�L�Y�D�Q�M�X���X�]�U�R�N�D���S�R�J�U�H�ã�D�N�D�����N�D�R���L���Q�M�L�K�R�Y�L�K���P�R�J�X�ü�L�K���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D�� 

 
8. 

 
�2�F�M�H�Q�D���]�D���Y�D�å�Q�R�V�W�����%�� 

Ocjena �Y�D�å�Q�R�V�W�L ���%���� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���V�H���]�D���Y�D�å�Q�R�V�W���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���S�R�J�U�H�ã�D�N�D���� �3�U�L���W�R�P�H��
�V�H�� �E�L�O�M�H�å�L�� �Q�D�M�Q�H�S�R�Y�R�O�M�Q�L�M�L�� �V�O�X�þ�D�M�� �N�R�M�L�� �V�H�� �P�R�å�H�� �S�R�M�D�Y�L�W�L�� �X�� �N�D�X�]�D�O�Q�R�P�� �O�D�Q�F�X��
�V�X�V�W�D�Y�D�����6�D�J�O�H�G�D�Y�D���V�H���X�þ�L�Q�D�N���Q�D���X�Q�X�W�D�U�Q�M�H�J�����R�G�Q�R�V�Q�R���Y�D�Q�M�V�N�R�J���N�X�S�F�D�� 

9. Ocjena za vjerojatnost 
pojavljivanja (A) 

Ocjena vjerojatnosti pojavljivanja ���$�����X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���V�H���]�D���V�Y�D�N�L���X�]�U�R�N���S�R�J�U�H�ã�N�H��
�X�]���U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�H���V�Y�L�K���S�U�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�L�K���P�M�H�U�D���V�P�D�Q�M�H�Q�M�D�� 

10. Ocjena za vjerojatnost 
otkrivanja (E) 

Ocjena vjerojatnosti otkrivanja ���(���� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �V�H�� �]�D�� �V�Y�D�N�X�� �S�R�J�U�H�ã�N�X�� �X�]��
razmatranje svih predv�L�ÿ�H�Q�L�K���P�M�H�U�D���]�D���R�W�N�U�L�Y�D�Q�M�H�� 

11. Pokazatelj rizika (RPZ) Pokazatelj rizika ���5�3�=���� �G�R�E�L�M�H�� �V�H�� �P�Q�R�å�H�Q�M�H�P�� �R�F�M�H�Q�D�� �%���� �$�� �L�� �(���� �0�M�H�U�L��
�V�X�V�W�D�Y�Q�L���U�L�]�L�N���]�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�D���L���V�O�X�å�L���N�D�R���N�U�L�W�H�U�L�M���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���]�D���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���P�M�H�U�D��
optimalizacije. 

12. Odgovornost (V)/  
rok (T) 

Odgovornost V (od njem.: Verantwortlichkeit - �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �]�D�� �Q�H�ã�W�R) s 
imenom i oznakom organizacijskog dijela za provedbu i rok T (od njem.: 
�7�H�U�P�L�Q�����]�D���S�U�R�Y�H�G�E�X���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�L�K���P�M�H�U�D���L���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� 

 
13. 

 
Optimizacija 

�2�F�M�H�Q�H�� �%���� �$���� �(�� �L�� �5�3�=�� �S�R�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�M�X�� �U�L�]�L�N�H�� �L�� �Sokazuju �S�R�O�D�]�L�ã�W�D�� �]�D��
optimizaciju jednog proizvoda odnosno poslovnog procesa. Optimizacija je 
�S�R�W�U�H�E�Q�D�� �S�U�L�� �Y�L�V�R�N�L�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D�� �5�3�=�� �L�O�L�� �Y�L�V�R�N�L�P�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�P��
ocjenama (B, A, E). 

14. Ocjenjivanje rizika 
nakon optimalizacije 

�3�U�R�Y�R�G�L���V�H���V�X�N�O�D�G�Q�R���W�R�þ�N�D�P�D���������������L�������� iz ove tablice. 

15. Novi pokazatelj rizika 
(RPZ) 

�,�]�U�D�þ�X�Q�D�Y�D���V�H���L���W�X�P�D�þ�L���V�X�N�O�D�G�Q�R���W�R�þ�N�L�����������L�]���R�Y�H���W�D�E�O�L�F�H�� 

 
Izvor: Izradio autor prema: OVQ, Primjena sustava upravljanja kvalitetom, �%�O�R�N���4�0���� �7�H�þ�D�M�������� �â�N�R�O�R�Y�D�Q�M�H���]�D��
�P�H�Q�D�G�å�H�U�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�����2�V�N�D�U�����=�D�J�U�H�E����������5, str. 46/67. 
 
 

Tablica 16. predstavlja obrazac za provedbu analize primjenom FMEA - metode. 

�7�D�E�O�L�F�D���V�D�G�U�å�L���W�L�S�L�þ�Q�H���L�Q�I�R�U�Pacije za FMEA - metodu: 

- generalni administrativni podaci koji se unose u zaglavlje obrasca, 

- naziv proizvoda, odnosno procesnog koraka (ukoliko se radi o procesu), 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































