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1. UVOD

Menadzment velikih hrvatskih poduzeca postupno prepoznaje sustave
potpunog upravljanja kvalitetom kao sredstvo ostvarenja konkurentske prednosti s
ciljem postizanja i odrzivosti liderske pozicije poduzeca. Znacenje i shvacanje
kvalitete znacajno se izmijenilo tijekom vremena. IzaSavsi iz pojedinih sektora
organizacije, kvaliteta danas zahtijeva sveobuhvatnu strategiju poduzeca. Taj
pristup oznacava ne samo promjene poslovnih procesa, ve¢ odnos s kupcima i
dobavljac¢ima. Svrha teoretskog dijela rada bila je utvrditi i izraditi model
povezanosti potpunog upravljanja kvalitetom, te liderske pozicije poduzec¢a. U
empirijskom dijelu rada dokazivala se povezanost izmedu sustava potpunog
upravljanja kvalitetom kao sredstva postizanja konkurentske prednosti koja vodi
prema poslovnoj uspjesnosti poduzeca, $to u konacnici predstavlja namjeru
postizanja i odrzivosti liderske pozicije poduzeca.

Znanstveni doprinos doktorske disertacije ukljucuje konceptualne i
empirijske elemente. Polazeé¢i od definiranog predmeta i ciljeva istrazivanja moze
se pretpostaviti da ¢e doktorska disertacija proSiriti znanstvene spoznaje s
teorijskog i aplikativnog aspekta u potpunom upravljanju kvalitetom, vezane uz
postizanje i odrzavanje liderske pozicije velikih poduzeca.

Doktorska disertacija obradila je specifican i vrlo znaajan aspekt
konkurentske prednosti. Doprinijela je spoznaji o brojnim izazovima postizanja i
odrzavanja liderske pozicije velikih poduzeca, te ulozi implementacije potpunog
upravljanja kvalitetom u realizaciji konkurentske prednosti. Isto tako, rad je
doprinio spoznaji 0 utjecaju implementacije potpunog upravljanja kvalitetom na
uspje$nu primjenu strategije diferencijacije (i troskovnog vodstva kao jedan od
modaliteta strategije diferencijacije). Takoder, rad je doprinio utvrdivanju
komplementarnosti fenomena potpunog upravljanja kvalitetom, te konkurentske
prednosti.

Na temelju empirijskog istrazivanja utvrdile su se aktivnosti potpunog
upravljanja kvalitetom koje su kljuéne za razumijevanje veze s postizanjem i

odrzavanjem liderske pozicije poduzeca, te se definirao utjecaj implementacije



potpunog upravljanja kvalitetom na uspjesnu primjenu strategije u velikim
poduzecima u Republici Hrvatskoj.

Dok u stranoj literaturi postoji veliki broj znanstvenih i stru¢nih radova iz
ovoga podrucja, U domacoj znanstvenoj i stru¢noj literaturi ono je relativno
skromno obradeno, zbog ¢ega ¢e doprinos doktorske disertacije biti sveobuhvatno
obradena tema potpunog upravljanja kvalitetom za razumijevanje veze s

postizanjem i odrzavanjem liderske pozicije velikih poduzeca.

1.1. Definiranje predmeta znanstvenog istraZivanja

Predmet istrazivanja doktorske disertacije je teorijsko modeliranje te
empirijska provjera meduovisnosti teorijskih ¢injenica potpunog upravljanja
kvalitetom i liderske pozicije velikih hrvatskih poduzeca.

Upravljanje kvalitetom je proces kojim se prepoznaju i kojim se upravlja
aktivnostima potrebnima za postizanje kvalitete u odredenoj organizaciji (Juran i
Gryna, 1999). Potpuno upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality Management —
TQM) najpoznatiji je sustav upravljanja kvalitetom, a za njegovu iznimnu
popularizaciju najzasluznija su japanska poduzeca. Radi se o sustavu koji se dugo
vremena predstavljao kao ideal upravljanja kvalitetom. Fundamentalna je premisa
potpunog upravljanja kvalitetom da su troskovi lose kvalitete (Skart, inspekcija,
dorada) puno veci od troskova razvoja procesa koji rezultiraju visoko kvalitetnim
proizvodima i uslugama. Stovise, gurui upravljanja kvalitetom smatraju da je
potpuno upravljanje kvalitetom nuzno, ne samo za ostvarivanje nizih troskova, vec¢
i zato sto predstavlja temeljni preduvjet dugorocnog opstanka organizacije
(Hackman i Wageman, 1995).

Do devedesetih godina proslog stoljeca vodila se rasprava 0 potpunom
upravljanju kvalitetom u poslovnoj i akademskoj zajednici, i to prvenstveno zbog
nedostatnih teorijskih postavki. Prve kritike potpunog upravljanja kvalitetom
odnosile su se na nejasno¢u koncepta (Zbaracki, 1998) te nepostojanja konsenzusa
oko utjecaja potpunog upravljanja kvalitetom na konkurentsku prednost (Young,

1992). Medutim, pitanje koje je jos uvijek bez preciznog odgovora odnosi se na to



,»zasto su u relaciji potpuno upravljanje kvalitetom i superiorni rezultati, odnosno
konkurentska prednost (Shenawy et al., 2007).

Rezultati brojnih istrazivanja potvrdili su da potpuno upravljanje kvalitetom
moze bitno doprinijeti uspjesnosti poslovanja, ali samo ako se ozbiljno pristupi
njegovoj implementaciji (Hendricks i Singhal, 2001; Lemak et al., 2002). Medutim,
razumijevanje potpunog upravljanja kvalitetom kao izvora konkurentske prednosti,
odnosno izgradnje liderske pozicije u industriji temeljem potpunog upravljanja
kvalitetom, jo$ uvijek ima niz otvorenih pitanja.

Danas su poduzeca Sirom Svijeta suoCena sa sve vecom globalnom
konkurencijom i sve sporijim rastom te je prioritet pronalazenje potencijalnih
izvora konkurentske prednosti. Konkurentska prednost nije samo pitanje postizanja
uspjeha, odnosno ostvarivanja iznadprosje¢nih poslovnih rezultata, ve¢ sudbine i
dugoro¢nog opstanka poduzec¢a (Porter, 2008). Konkurentnost je rezultat bolji od
konkurentskih poduzeéa ostvarena na temelju povoljnih nacionalnih, lokalnih i
industrijskih uvjeta u kojima je poduzece nastalo te na temelju napora zaposlenika
poduzeca (Tipuri¢, 1999b).

Izvori konkurentske prednosti nemaju isti u¢inak na poduzece (Barney i
Clark, 2007). Ako poduzece ima nedostiznu prednost pred svojim konkurentima,
tada je rije¢ o dominantnoj liderskoj poziciji. S druge strane, ako izvori
konkurentske prednosti poduze¢u omogucavaju male prednosti, rije¢ je o relativnim
konkurentskim prednostima koje su pod pritiskom konkurenata, odnosno o
liderskoj poziciji koja je pod pritiskom (Thompson et al.,, 2006). lzvori
konkurentske prednosti mogu biti direktni, $to znaci da izvori doprinose vrijednosti
poduzeca, direktno stvarajuéi i dodajuci vrijednost. S druge strane, indirektni izvori
konkurentske prednosti indirektno doprinose stvaranju vrijednosti, ali i
omoguéavaju ostvarivanje direktnih prednosti (Ma, 1999). Cak i ako poduzece
posjeduje konkurentsku prednost, za koju u odredenom trenutku smatra da je
odrziva, treba stalno nadzirati izvore konkurentske prednosti te razmatrati mogu li
ti izvori i dalje imati karakter odrzivosti.

Diskrepancija izmedu privremene i odrzive konkurentske prednosti jako je
velika. Ako nije odrziva, konkurentska prednost tijekom vremena erodira jer
konkurenti zapocinju s imitacijama, poboljsanjima i zamjenama, a moguce je da i

uslijed izmijenjenih poslovnih uvjeta menadzment poduzeca povuce krive poteze



koji rezultiraju gubitkom konkurentske prednosti (Moonney, 2007). Veliki dio
konkurentskih prednosti nema karakter odrzivosti, ve¢ isklju¢ivo privremeni
karakter. Stoga je preporuka da poduzeca, odnosno menadzment, umjesto
fokusiranja na samo jednu konkurentsku prednost, razvijaju niz potencijalnih
konkurentskih prednosti, sto moze dovesti do odrzive konkurentske prednosti.
Medutim, u danasnjem konkurentskom okruzenju i suvremenim uvjetima
poslovanja sve je teze realizirati odrzivu konkurentsku prednost, te ona sve vise
postaje nerealna imaginacija. D'Aveni (1994) smatra da se trzista kre¢u prema hiper
konkurenciji u kojoj odrziva konkurentska prednost postaje neostvariva.

Stoga, kada se razmis$lja 0 buduénosti konkurentske prednosti, svakako
treba osvijestiti da sadasnje i buduce konkurentsko okruzenje karakteriziraju
hiperkonkurencija, nejasne granice medu industrijama, uvjeti strateskih
diskontinuiteta, fokus na inovacijama i kontinuiranom ucenju, promjene u dinamici
karijera, promjene u ocekivanjima zaposlenika, kao i veliki pritisak na cijenu i
kvalitetu proizvoda te zadovoljavanje potreba potrosaca (Hill et al., 1998). Potpuno
upravljanje kvalitetom, kao skup sistematiziranih pristupa i metoda za vodenje
poduzeca, oc€ito je nastao kao odgovor poduzeca na promijenjene uvjete poslovanja
devedesetih godina prosloga stoljeca. Potpuno upravljanje kvalitetom
sistematizirani je pristup uspjesnih poduzeca koji rjesavaju probleme vezane uz
poduzece u cijelosti. Potreba za vodenjem poduzeca na nacin potpunog upravljanja
kvalitetom nastaje u odredenoj razvojnoj fazi poduzeca — kada su osnovni
egzistencijalni i tehnoloski problemi rijeseni, te kada su informatizacija drustva,
razvoj transporta i distribucijskih kanala postigli takav stupanj razvoja da kupci
mogu birati izmedu vise ponuda za svoje potrebe i da mogu to financijski priustiti
(Skarzinski i Gibson, 2008).

Potpuno upravljanje kvalitetom pristup je za poboljsanje konkurentnosti,
ucinkovitosti I cjelokupnog poslovanja poduzeca (Shenawy et al., 2007). Metode
potpunog upravljanja kvalitetom najucinkovitije su ako se koriste za prevenciju
problema, a ne za rjesavanje postojeceg problema. Potpuno upravljanje kvalitetom
mora biti prisutno u ¢itavoj organizaciji, te se treba poceti primjenjivati od vrha
organizacije. Dakle, vrhovni menadzment mora pokazati svoje stratesko

opredjeljenje za kvalitetu (Jung et al., 2009).



Potpuno upravljanje kvalitetom menadzerski je model koji primjenjuju
mnoge vodece svjetske korporacije (Dow, et. al., 1999). U tom se modelu naglaSava
proucavanje i unapredivanje procesa, te unapredivanje i osiguravanje proizvoda i
usluga koji neprestano povecavaju svoju vrijednost i imaju sve manje troskove
(Abdi et al., 2008). Potpuno upravljanje kvalitetom pristup je upravljanju koji
predstavlja strateSku usmjerenost svih zaposlenika prema kontinuiranom
poboljsanju i unapredenju poslovanja s ciljem zadovoljavanja i ispunjenja kupéevih
o¢ekivanja. Kao klju¢ne aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom isti¢u se
identifikacija i mjerenje zahtjeva kupaca, koristenje kros-funkcijskih timova za
identifikaciju i rjesavanje problema, mjerenje klju¢nih performansi i uocavanje
prilika za poboljsanje, te koristenje heuristike procesnog menadzmenta kako bi se
povecala u¢inkovitost timova. U kona¢nici se potpuno upravljanje kvalitetom moze
opisati kao niz organizacijskih promjena, te filozofija rada koja utjee na nacin i
oblikovanje poslovanja poduzeca. Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom
predstavlja znacajnu organizacijsku promjenu koja, izmedu ostalog, zahtijeva i
transformaciju organizacijske kulture, procesa, strateskih prioriteta i vjerovanja
(Motwani, 2001).

1.2. Ciljevi i hipoteze istraZivanja

Kako se sklonosti potrosaca mijenjaju s vremenom, tako se mijenjaju i
konkurentske prednosti poduzeca. Zato je glavni zadatak uspjesnih poslovnih
strategija razvijanje konkurentskih prednosti. Konkurentska prednost ili
konkurentske prednosti predstavljaju odredene znacajke poduzeca koje su u o¢ima
potrosaca drugacije u odnosu na druga poduzeca. Jezgra kompetentnosti, kao glavni
stup konkurentske prednosti poduzeca na trzistu, bazira se na konstantnom razvoju
I inovacijama na svim razinama — od organizacijskoga, proizvodnoga do
individualnog razvoja svakog zaposlenika.

Osnovni cilj istrazivanja u doktorskoj disertaciji je analiza utjecaja
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom na lidersku poziciju poduzeca,
odnosno konkurentsku prednost poduzeca, pri ¢emu se podrazumijeva visoka

razina inovativnosti, uspjesnosti i efektivnosti u poslovanju, pravilan odnos



fleksibilnosti i kontrole u poduzeéu, kao i organizacijska forma koja ¢e to pratiti. S

obzirom na to da ocjenu kvalitete proizvoda ili usluge odreduje kupac,

istrazivanjem i pracenjem kupca treba do¢i do spoznaje 0 njegovoj zahtijevanoj

razini kvalitete, te prilagoditi poduzece zahtjevima, potrebama i Zeljama kupca
(Kohli et. al., 1993).

Iz elaboriranog predmeta istrazivanja proizlaze ciljevi istrazivanja Koji

sadrze znanstvenu i operacionalnu dimenziju. Glavni znanstveni ciljevi istrazivanja

su sljedeci:

prikazati dosadasnje teorijske i empirijske spoznaje iz podrucja potpunog
upravljanja kvalitetom, strategije poduzeca i konkurentske prednosti velikih
poduzeca

metodicki 1 znanstveno utemeljeno klasificirati te analizirati koncepte i
nalaze iz podrucja doktorske disertacije, kao s$to su aktivnosti potpunog
upravljanja kvalitetom, implementacija potpunog upravljanja kvalitetom,
strategija diferencijacije te postizanje i odrzavanje liderske pozicije velikih
poduzeca u industriji

utvrditi zakonitosti, principe, smjer i intenzitet veza izmedu implementacije
potpunog upravljanja kvalitetom, strategije diferencijacije i liderske
pozicije velikih poduzec¢a u industriji

identificirati potrebna buduca istrazivanja iz podruéja potpunog upravljanja
kvalitetom te strategije poduzeca i konkurentske prednosti velikih

poduzeca.

Operativni ciljevi doktorske disertacije jesu sljedeci:

ispitati povezanost implementacije potpunog upravljanja kvalitetom i
liderske pozicije velikih poduze¢a u Republici Hrvatskoj

ispitati utjecaj potpunog upravljanja kvalitetom na uspjesnu primjenu
strategije diferencijacije (i troskovno vodstvo kao jedan od modaliteta
strategije diferencijacije) u velikim poduzec¢ima u Republici Hrvatskoj
ispitati povezanost aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom velikih

poduzeca u Republici Hrvatskoj te odrzivosti liderske pozicije.
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Sukladno s opisanim predmetom i ciljevima znanstvenog istrazivanja

formulirane su sljedece istrazivacke hipoteze:

Hai: Postizanje liderske pozicije poduzeca povezano je s implementacijom

potpunog upravljanja kvalitetom u velikom poduzecu.

Navedena hipoteza postavljena je s ciljem teorijskog i empirijskog
utvrdivanja pozitivne veze izmedu liderske pozicije poduzeéa u industriji i
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom.

Pojam liderske pozicije utvrdivat ¢e se kao viSegodiSnje iznadprosje¢no
odstupanje financijskih pokazatelja od prosjeka industrije. Odabrani financijski
pokazatelji kojima ¢e se mijeriti liderska pozicija jesu ukupni prihodi, ukupni
rashodi, operativna dobit (EBIT), dobit nakon oporezivanja (neto dobit),
novostvorena vrijednost, produktivnost, likvidnost, zaduzenost, aktivnost te
profitabilnost. Postizanje liderske pozicije poduzeca promatrat ¢e se u
petogodisnjem razdoblju u kojem c¢e se analizirati i usporedivati navedeni
financijski pokazatelji u prvoj i posljednjoj godini promatranog razdoblja.

Kvaliteta je nesumnjivo najbolja strategija razvoja konkurentske prednosti i
postizanja poslovnog uspjeha. Deming (1982) je definirao postizanje i odrzavanje
konkurentske prednosti kao kapitalni cilj potpunog upravljanja kvalitetom. Veéi dio
Demingovih teorijskih postavki konzistentan je s tradicionalnim teorijama
menadzmenta | marketinga (Spencer, 1994). Brojna su istrazivanja ustanovila da se
potpunim upravljanjem kvalitetom postize konkurentska prednost, a da se
konkurentska prednost, odnosno liderska pozicija mjerila superiornim financijskim
rezultatima poslovanja (Lemak et al., 1997), ve¢im zadovoljstvom kupaca (Mehra
i Agrawal, 2003), brzim odgovorom u odnosu na konkurente (Spitzer, 1993) te
ve¢om kvalitetom proizvoda (Escrig-Tena, 2004). Ako poduzeée ima kvalitetne
proizvode, posti¢i ¢e bolje financijske rezultate i vecu trzisnu vrijednost (Cho i
Pucik, 2005), sto moze poluciti veéu konkurentsku prednost (Kroll et al., 1999).
Pored Deminga, najvec¢i doprinos u razvoju okvira za postizanje konkurentske
prednosti putem upravljanja kvalitetom pruzili su Crosby (1979) te Juran i Gryna
(1980).
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Unato¢ tome S$to brojna istrazivanja potvrduju pozitivnu povezanost
potpunog upravljanja kvalitetom i poslovnih rezultata (Forker et al., 1997; Brah et
al., 2002; Joiner, 2007), rezultati jednog dijela istrazivanja pokazali su suprotno,
odnosno da potpuno upravljanje kvalitetom ne rezultira konkurentskom prednoscu,
ve¢ konkurentskim zaostatkom. Primjerice, Powell (1995) argumentira da potpuno
upravljanje kvalitetom, u situaciji izostanka kriti¢nih resursa, ne mora nuzno
garantirati konkurentsku prednost. Davis (1997) ¢ak uspijeva dokazati da potpuno
upravljanje kvalitetom moze rezultirati s gubitcima.

Stoga se moze zakljuciti da nije moguce generalizirati kako implementacija
potpunog upravljanja kvalitetom garantira lidersku poziciju u industriji. Stovise,
Dean i Bowen (1994) isticu da je potpuno upravljanje kvalitetom opcéeprisutan
organizacijski fenomen koji nije dovoljno istrazen te da je ono, usprkos brojnim
znanstvenim i stru¢nim radovima, jo$ uvijek apstraktan koncept. Postojeca
literatura o djelovanju potpunog upravljanja kvalitetom na konkurentsku prednost,
odnosno lidersku poziciju u industriji, jo§ je uvijek kontradiktorna pa postoji

potreba za dodatnom provjerom.

H2: Odrzivost liderske pozicije na #rZistu povezana je sa stupnjem razvijenosti

potpunog upravljanja kvalitetom u velikom poduzecéu.

Cinjenica je da je gotovo nemoguée permanentno odrzati konkurentsku
prednost. Konzekvenca navedenoga pomak je od potrage za statickom prednosti
prema izgradnji poduzeéa koje ¢e kontinuirano tragati za novim izvorima
konkurentske prednosti. Konkurentska prednost, koja prema Schumpeteru (1942)
treba rezultirati iz dinamickih pobolj$anja poduzeca, sposobnosti brzog stvaranja
neopipljive imovine koja upravlja industrijskim potrebama.

Reed i suradnici (1996) utvrdili su da potpuno upravljanje kvalitetom moze
generirati konkurentsku prednost (troskovno vodstvo ili diferencijaciju), koja je
ponekad i odrziva. Kako bi se utvrdila povezanost izmedu razvijenosti potpunog
upravljanja kvalitetom i odrzivosti konkurentske prednosti prioritetno je ukazati na
principe filozofije potpunog upravljanja kvalitetom, a zatim na aktivnosti,
dimenzije, elemente, konstrukte i faktore potpunog upravljanja kvalitetom, kako ih

nazivaju brojni autori. Razli¢iti autori koriste potpuno distinktivne pristupe
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fenomenu potpunog upravljanja kvalitetom — od konceptualnog i preskriptivnog do
tehni¢kog i programskog pristupa. Definiraju¢i potpuno upravljanje kvalitetom kao
menadzersku filozofiju, Trott (2008) izdvaja sljedece principe filozofije potpunog
upravljanja kvalitetom: ispunjavanje potreba i o¢ekivanja kupaca, pokrivanje svih
organizacijskih dijelova, ukljucenost svih zaposlenika, ispitivanje svih internih i
eksternih troskova kvalitete, ispravno obavljanje poslova ugradnjom kvalitete u
dizajn, razvijanjem sustava i procedura koji podupiru unapredenje Kkvalitete te
razvojem kontinuiranog procesa unapredenja.

No, vrlo je mali broj autora (Ahire et al., 1996; Black i Porter, 1996; Zeitz
et al., 1997) koji primjenjuju holisticki pristup u definiraju konstrukta potpunog
upravljanja kvalitetom. Motwani (2001) je objedinio najvaznija empirijska
istrazivanja integriranih sustava potpunog upravljanja kvalitetom (Ahire et al.,
1996; Black i Porter, 1996; Flynn et al., 1994; Powell, 1995; Saraph et al., 1989;
Zeitz et al., 1997) i identificirao sedam klju¢nih konstrukta, odnosno aktivnosti:
predanost vrhovnog menadzmenta, mjerenje kvalitete i benchmarking, upravljanje
procesima, dizajn proizvoda, trening i ovlas¢ivanje zaposlenika, upravljanje
kvalitetom dobavljaca te uklju¢enost i zadovoljstvo potrosaca.

Razumijevanje potpunog upravljanja kvalitetom kroz pristup multiplih
konstrukta (aktivnosti) moze pomoéi U razumijevanju postizanja i odrzavanja
liderske pozicije u industriji, ali i izazvati tradicionalni koncept gurua kvalitete koji
kroz pristup univerzalnosti potpunog upravljanja kvalitetom nastoje dokazati da je
on fiksni entitet koji se moze primijeniti na bilo koju organizaciju u bilo kojim
okolnostima. Unato¢ tome $to su u nacelu principi potpunog upravljanja kvalitetom
pozitivno korelirani s kvalitetom i poslovnim rezultatima, samo neki od njih imaju
snagu kojom diferenciraju organizacije bolje ili losije od prosjeka u duzem
razdoblju. Prajogo i Sohal (2001) isticu da su brojne inicijative potpunog
upravljanja kvalitetom dozivjele neuspjeh, a da je pojasnjenje tog neuspjeha
moguce pronaéi U prenaglaSenom fokusu na mehanicke i tehnic¢ke aktivnosti
potpunog upravljanja kvalitetom. Cilj je druge hipoteze identificirati i kvantificirati
ulogu pojedinih aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom na odrzivost liderske
pozicije u industriji, te komparirati ulogu mehanic¢kih i organskih (socijalnih,

ljudskih) aktivnosti na odrzivost liderske pozicije u industriji.
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Hs: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na

uspjeSnu primjenu strategije diferencijacije u velikim poduzecima.

Dvije su pomoéne hipoteze:

Hsa: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na
uspjeSnu primjenu strategije troskovnog vodstva u velikim poduzeéima.

[

Hspb: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na

uspjeSnu primjenu strategije fokusa u velikim poduzecima.

U operacijskom i strateSkom menadzmentu dugi se niz godina analizira
odnos potpunog upravljanja kvalitetom i strategije, kao i njihov utjecaj na
performanse poduzec¢a (Schonberger, 1992; Leonard i McAdam, 2001, 2004,
Salaheldin, 2009). Uz brojna istrazivanja uloge potpunog upravljanja kvalitetom
kao strateskog resursa koji generira ekonomsku vrijednost i osigurava poduzecu
odrzivu konkurentsku prednost, analizira se i potpuno upravljanje kvalitetom u
odnosu na strategiju (Prajogo i Sohal, 2006).

U kontekstu poslovne strategije mnogi su istrazivaci naglasili da se potpuno
upravljanje kvalitetom u organizaciji mora implementirati kao strateski model.
Tako je potpuno upravljanje kvalitetom doprinijelo podizanju upravljanja
kvalitetom s operativne na strateSku razinu. Reed i suradnici (1996) naglasavaju
kako potpuno upravljanje kvalitetom obuhvaca i vise od jedne genericke Porterove
strategije ostvarivanja konkurentskih prednosti, odnosno troskovno vodstvo i
diferencijaciju. Temeljna je premisa potpunog upravljanja kvalitetom da je trosak
lose kvalitete (inspekcija, dorada, izgubljeni kupci) puno ve¢i od troska razvoja
procesa koji ¢e isporucivati visoku kvalitetu. Ipak, nakon pomnijeg proucavanja
literature uoceno je da se principi kvalitete mogu podijeliti u dvije skupine. Prvu
skupinu predstavljaju principi zaduzeni za troskovno vodstvo, a medu njima se
istiCe procesni pristup, odnosno kontinuirano unapredenje kao njegov derivat.
Drugu skupinu ¢ine principi usmjereni na poveéanje prihoda i diferencijaciju, a
medu njima dominira zadovoljstvo kupca koje takoder dovodi prvenstveno do

inkrementalnih inovacija.
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Zarazliku od Portera koji definira troskovno vodstvo, diferencijaciju i fokus
kao strategije ostvarivanja konkurentske prednosti, Mintzberg i Quinn (1998)
polaze od Porterovih zaklju¢aka i definiraju strategije fokusa i diferencijacije za
ostvarivanje konkurentskih prednosti. Strategije diferencijacije su: cjenovna
diferencijacija, diferencijacija u imidzu, diferencijacija u podrzavajuéim
aktivnostima, kvaliteti, dizajnu 1 nepostojanje diferencijacije kao planirana
strategija. Mintzberg i Quinn (1998) definiraju troSkovno vodstvo kao jedan od
oblika strategije diferencijacije pa je prethodno opisana podjela primijenjena kod
oblikovanja Hza te se moze interpretirati na sljede¢i nacin: implementacija potpunog
upravljanja kvalitetom pozitivno utjeCe na uspjeSnu primjenu strategije
diferencijacije (i troskovno vodstvo kao jedan od modaliteta strategije
diferencijacije) u velikim hrvatskim poduze¢ima. Strategije fokusa su: strategija
bez ukljucivanja segmentacije, strategija temeljna na segmentaciji, strategija nise
(fokus na jednom segmentu) i kustomizacijska strategija. Na temelju tih strategija
postavljena je druga pomoc¢na hipoteza Hasp koja se moze interpretirati na sljedeci
nacin: implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na
uspjeSnu primjenu strategije fokusa (strategija bez ukljucivanja segmentacije,
strategija temeljna na segmentaciji, strategija niSe i kustomizacijska strategija) u
velikim hrvatskim poduzec¢ima.

U nastavku slijedi ilustrativni prikaz navedenih hipoteza u formi

operacionaliziranog teorijskog modela povezanosti opisanih varijabli (slika 1).
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Slika 1. Integrirani teorijski model medusobnog utjecaja potpunog upravljanja
kvalitetom, strategije diferencijacije i liderske pozicije velikih

poduzeca, s prikazom istrazivackih hipoteza

Strategija
diferencijacije velikih
poduzeca, ukljucujudi

troskovno vodstvo i
fokus

H1

Potpuno upravljanje Liderska pozicija

kvalitetom ‘\H,?.\> velikih poduzeéa u

. . . industriji
Stupanj razvijenosti

aktivnosti potpunog . :
upravljanja kvalitetom \ OdrZivost liderske
pozicije velikih

H3 T
poduzeca u industriji

U okviru navedenog modela prikazanog na slici 1. naznaceni SU i

pojedina¢nim hipotezama predvideni odnosi izmedu varijabli.

1.3. Metode znanstvenog istraZivanja

U ovoj disertaciji primjenjuje se vec¢i broj znanstvenih metoda vezanih uz
metodologiju istrazivanja u drustvenim znanostima. Za proucavanje grade Koristi
se metoda analize, a za sumiranje rezultata istrazivanja metoda sinteze. Metoda
apstrakcije sluzi za odvajanje bitnog od nebitnog, a metoda konkretizacije za
konkretizaciju op¢ih pojmova. Koriste se i metode generalizacije i specijalizacije.
Metodom indukcije dolazi se do nekih op¢ih zaklju¢aka na temelju razmatranja
pojedinacnih slucajeva, dok se metodom dedukcije na temelju op¢ih stavova izvode
pojedinac¢ni zakljucci i1 nove spoznaje. Metoda komparacije koristi se za
komparaciju postojec¢ih teorijskih i empirijskih radova o potpunom upravljanju
kvalitetom, kao i za komparaciju postojecih teorijskih i empirijskih radova o
postizanju i odrzivosti liderske pozicije u industriji. Isto tako, metoda komparacije
koristi se za komparaciju domacih i inozemnih spoznaja o analiziranim

fenomenima te za sve druge komparacije.
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Sekundarnim istrazivanjem domace i inozemne znanstvene te strucne
literature prikupljaju se i analiziraju dosadasnja saznanja o problematici postizanja
i odrzavanja liderske pozicije u industriji, 0 poveznici implementacije potpunog
upravljanja kvalitetom s konkurentno$¢u poslovnog sektora, te uloge potpunog
upravljanja kvalitetom na postizanje i odrzavanje liderske pozicije velikih poduzeca
u industriji. Na temelju analize prikupljene literature definira se okvir dosadasnjih
saznanja vezanih uz potpuno upravljanje kvalitetom i uz postizanje i odrzavanje
liderske pozicije u industriji te spoznaja o u literaturi predloZzenoj ulozi potpunog
upravljanja kvalitetom u postizanju i odrzavanju liderske pozicije u industriji.
Navedeni okvir sluzi kao temelj formiranja anketnog upitnika za potrebe
provodenja primarnog istrazivanja. Metodom anketiranja provjeravaju se
postavljene istrazivatke hipoteze. U nastavku se detaljno opisuje planirana
metodologija provedbe empirijskog istrazivanja.

Postoje tri tipa empirijskog istrazivanja, a to su: istrazivacko istraZivanje
(preliminarno istrazivanje nekog fenomena Kkoji jo§ nije dobro poznat),
konfirmacijsko istrazivanje (testiranje teorije) i deskriptivno istrazivanje
(istrazivanje utjecaja nekog fenomena) (Forza, 2002). Istrazivanje koje ¢e se
provesti za potrebe doktorske disertacije ubraja se u skupinu deskriptivnih
istrazivanja. U empirijskom dijelu doktorske disertacije koriste se:

e metode prikupljanja podataka (prikupljanje primarnih podataka putem
anketnog instrumenta istrazivanja)

e metode obrade podataka (razlicite statisticke metode za obradu prikupljenih
podataka kako bi se utvrdile neke opce zakonitosti i pravilnosti medu
pojavama relevantnima za predmet istraZivanja ove disertacije)

e metode prezentacije rezultata empirijskog istrazivanja (predstavljanje

analiziranih podataka putem raznih vrsta grafickih i tabli¢nih prikaza).

Dizajn anketnog upitnika prolazi kroz iterativni proces od devet faza, kako
su ga opisali Churchill i lacobuchcci (2002). To su sljedece faze:
e definiranje informacija koje se zele prikupiti istrazivanjem
e odabir tipa upitnika i metode administriranja
e razrada sadrzaja svakog pitanja

e odabir forme prikupljanja odgovora za svako pitanje
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e dizajn konkretnog pitanja

e razrada slijeda pitanja

e dizajn fizickog izgleda upitnika
e provjera i analiza upitnika

e probno testiranje upitnika.

Kako bi se identificirala uloga potpunog upravljanja kvalitetom za
postizanje i odrzavanje liderske pozicije u industriji upitnik sadrzava sljedece
osnovne skupine pitanja: opée podatke o0 poduzecu, pitanja 0 aktivnostima
potpunog upravljanja kvalitetom, pitanja 0 strateSkom usmjerenju poduzeca te
interakciji zaposlenika i menadzmenta, na¢inu mjerenja, utvrdivanja i analiziranja
stupnja zadovoljstva kupaca, konkurentskoj poziciji u industriji te pitanja o
financijskim pokazateljima. Nadalje, namece se problem stupnjeva na Likertovim
ljestvicama. S obzirom na to da Hair i Babin (2003) upozoravaju da je pozeljno
izbjegavati razli¢ite ljestvice, za potrebe empirijskog istrazivanja u doktorskoj
disertaciji koristi se Likertova ljestvica s pet stupnjeva koja ¢e u adekvatnoj mjeri
oslikavati varijabilnost pojave.

Pitanja u anketnom upitniku postavljena su kao pitanja zatvorenog tipa s
mogucnoscu izbora jednog ili vise unaprijed zadanih odgovora kategorijalnog tipa,
pitanja zatvorenog tipa s iskazivanjem slaganja s unaprijed zadanim tvrdnjama
koristenjem Likertove skale, te pitanja iskazivanja ranga vaznosti pojedinih tvrdnji.
Osim toga, provodi se pilot testiranje anketnog upitnika kako bi se utvrdio
optimalan broj pitanja da se u sto kracem vremenu postigne veca koncentracija
ispitanika uz prikupljanje odgovaraju¢eg broja podataka. Posebna paZnja

posvecéena je pojednostavljenju pitanja da budu sto jasnija ispitanicima.

1.4. lzvori podataka

Kao populacija u znanstvenom istrazivanju provedenom za potrebe

doktorske disertacije koristi se popis svih hrvatskih velikih poduzeca po kriterijima
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iz Zakona o racunovodstvu. Strategija uzorkovanja definirana je kao odreden nacin
izbora uzorka elemenata iz okvira izbora, pri ¢emu uzorak moze biti statisticki,
odnosno slucajni uzorak, ili nestatisticki. Za potrebe odabira uzorka znanstvenog
istrazivanja koristi se slucajni uzorak, a upitnik je poslan postom na 500 adresa u
obliku pisma. Uz anketni upitnik poslano je i pismo u kome je navedena svrha
istrazivanja i potencijalne koristi od sudjelovanja u istrazivanju. Upitnici su
naslovljeni na predsjednike uprave poduzeca jer je cilj dobiti odgovore od vrhovnog
menadzmenta S obzirom na to da je predmet istrazivanja od strateSke vaznosti za
poslovanje poduzeéa. lzmedu ostalog, pismo sluzi i da predsjednik uprave kasnije
delegira ispunjavanje ankete najprikladnijoj osobi u poduzeéu. Dodatne
informacije, odnosno financijski pokazatelji, ne traze se od poduzeca jer je vrlo
malo vjerojatno da ¢e poduzeca ustupiti te podatke. Stoga su izvori za financijske
pokazatelje Poslovna Hrvatska i FINA.

Unos i obrada ankete provedena je primjenom statistickog paketa Statistica,
pri ¢emu se koriste metode deskriptivne i inferencijalne statistike. Za pitanja
zatvorenog tipa s unaprijed zadanim kategorijalnim odgovorima Koristi se analiza
frekvencija, mod, procjena proporcije populacije i testiranje hipoteze o
pretpostavljenoj proporciji populacije. Navedene metode koriste se i za analizu
ranga vaznosti pojedinih tvrdnji. Analiza pitanja zatvorenog tipa iskazivanja
slaganja s unaprijed zadanim tvrdnjama koristenjem Likertove skale provodi se
primjenom mjera centralne tendencije (aritmeticka sredina i medijan) i mjera
disperzije, procjenom aritmeticke sredine populacije te testiranjem hipoteze o
pretpostavljenoj aritmetickoj sredini populacije. Provjera postojanja statisticki
znacajnih razlika izmedu prosje¢nih ocjena slaganja s unaprijed zadanim tvrdnjama
koristenjem Likertove skale provedena je t-testom razlika aritmetickih sredina dvije
populacije te ANOVA analizom. Za analiziranje ,,najboljih praksi“ koje mogu
sluziti kao ogledni primjerci drugim poduzeé¢ima Koristena je metoda dedukcije.

Statistickim metodama usporedeni su podatci iz financijskih izvjestaja
analiziranih poduzeca u posljednjih pet godina. Naglasak je na mjerama poduzetima
za povecanje kvalitete i kontrole u vidu raznih investicija u svakoj promatranoj
godini. Uvazeni su postupci poduzeti u odredenoj godini u smislu unapredenja

kvalitete proizvoda i ostvarenja liderske pozicije poduzeca.
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TEORIJSKI KONCEPT LIDERSKE POZICIJE | POTPUNOG
UPRAVLJANJA KVALITETOM

2. LIDERSKA POZICIJA

2.1. Liderska pozicija kroz iznadprosje¢ne financijske rezultate

Analiza poslovne uspjesSnosti koja obuhvaca analizu financijskih izvjestaja,
analizu trziSnih pokazatelja 1 utvrdivanje kljucnih pokazatelja financijske
performanse jedan je od najpopularnijih raunovodstvenih postupaka Sirom svijeta.
Svrha utvrdivanja kljuénih pokazatelja financijske performanse jest procjena
financijskog stanja i kretanja odredenog poduzeca i procjena njegove poslovne
sposobnosti (Belak, 2014).

Pozicija poduzeca na trziStu ogleda se kroz poslovnu uspjesnost u odnosu
na financijski rezultat i trziSni polozaj promatranog poduzeca. Vaznost financijskih
informacija ocituje se kao pokazatelj preko kojeg vanjski subjekti doznaju o
poslovnom stanju odredenog poduzeca, ali i kao pomo¢ te podloga menadzmentu
da na temelju financijske analize poslovnog subjekta spozna rezultate svojih
dosadasnjih aktivnosti, te donese stratesko-takticke odluke koje izravno utjecu na
poslovanje i buduénost poduzeca. Financijske informacije predstavljaju ,,rezultat
poslovanja tvrtke izraZzen u novcu® (Viducié, 2000: 382).

Vaznost financijskih pokazatelja proizlazi iz Cinjenice da poduzece nije
uistinu izvrsno ako njegovi financijski rezultati ne potvrduju njegov renome. Osim
toga, neki financijski pokazatelji ne pokazuju samo prosle, nego i buduce
performanse. Primjerice, visoka profitabilnost i rezerve radnog kapitala upucuju na
to da poduzece koje normalno posluje ne¢e imati problema s likvidnoséu, barem u
kratkoro¢nom razdoblju (Belak, 2014). Kao izvori financijskih informacija javljaju
se (Viduci¢, 2000):

e Financijski izvjestaji — predstavljaju glavni izvor informacija o poslovanju
poduzeca. Sadrze informacije o rezultatima proslih aktivnosti relevantnima

za korisnike pri procjeni stanja i razvoja odredenog poslovnog subjekta.
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e Publikacije brokerskih i savjetodavnih financijskih tvrtki — predstavljaju
alternativni izvor agregiranih informacija za poduzeca, industrije ili
cjelokupne nacionalne ekonomije. Prilikom koristenja ovog izvora treba
imati na umu moguée razlike U raCunovodstvenoj praksi, odnosno
racunovodstvenim principima primijenjenim pri sastavljanju financijskih
izvjestaja.

e [nterna izvjeséa — sastavljaju se u prvom redu kao izvor informacija
menadzmentu o ucincima pojedinih dijelova, odnosno cjelokupne
organizacije ili kao interna revizija nedostupna vanjskim subjektima
(investitorima, analiti¢arima i sl.).

e Trzisni podatci — obuhvacaju informacije s financijskih trzista te trzista
proizvoda roba i usluga. Predstavljaju alternativu i korektiv menadZerskom
,Kreativnom racunovodstvu®. NajkoriStenija informacija s financijskih
trzista jest ona o povratu na dionicu, koja daje uvid u buduéu poslovnu
uspjesnost. Informacije s trziSta roba i usluga obuhvacaju, primjerice,
informacije o trziSnom udjelu poduzeca te veli€ini trziSta za konkretnu

industriju.

Financijska analiza jest ,,postupak utvrdivanja znacajnih poslovnih i
financijskih karakteristika poduzeca (tvrtke) iz raCunovodstvenih podataka. (...)
Primarno se koriste nov¢ana mjerila i na nov€anim podacima stvoreni pokazatelji
koji se Kkoriste u analizi financijskih izvjestaja® (Vujevi¢, 2005: 31-32).
Sistematizacija raCunovodstvenih podataka vrsi se putem financijskih izvjestaja,
koji predstavljaju podlogu za odredenje ekonomskog polozaja (ekonomsko-
financijska snaga, konkurentnost, polozaj na trziStu) odredenog poslovnog
subjekta. U dana$njim trziSnim uvjetima vaznost i kompleksnost financijske
analize pri donosSenju optimalnih poslovnih odluka, a samim time ostvarivanja
optimalnog poslovnog rezultata, jest u porastu, a poznati primjeri ,,lo$e poslovne
prakse® (sluc¢aj Enron) imaju dalekosezne trzisne posljedice. Zbog toga je nuzno
prethodno osigurati ispravnost racunovodstveno-financijske podloge kao osnove za
primjenu same financijske analize. Naime, financijska analiza nije vazna samo
zbog optimiziranja poslovnih odluka, ve¢ su za nju zainteresirani 1 drugi korisnici

na trziStu: investitori, kreditori, menadzeri, revizori, drzava itd. Kao input u
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sastavljanju financijskih izvjeStaja javljaju se razliciti poslovni podatci, a kao
output dobivaju se izvjeStaji pogodni za upotrebu zainteresiranim korisnicima
financijskih informacija. Dakle, financijska analiza prethodi planiranju (donoSenju)
buducih poslovnih odluka usko povezanih s pribavljanjem i ulaganjem financijskih
sredstava. Nadalje, vazno je istaknuti potrebu kombiniranja i interpretacije
racunovodstvenih izvjeStaja, koji se najceSce javljaju u obliku pokazatelja.
»Pokazatelji su korisni instrumenti financijske analize upravo zato $to kombiniraju
1 sumiraju pozicije, odnosno informacije racunovodstvenih izvjestaja u oblik koji
je lako razumljiv, objasnjiv (interpretativan) i usporediv (Vujevié¢, 2005: 33).
Uobicajena sredstva i postupci koji se koriste u financijskoj analizi jesu
(Vyjevi¢, 2005):
e komparativni financijski izvjeStaji koji omogucavaju sagledavanje
promjena tijekom vremena (vise obracunskih razdoblja)
e sagledavanje tendencije promjena pomocu serije indeksa
e strukturni financijski izvjestaji
e analiza pomoc¢u pokazatelja (indikatora)
e specijalizirane analize koje se odnose na predvidanje toka gotovine, analizu
promjena u tijeku godine, izvjesée 0 promjenama bruto-profita te analizu

tocke pokrica.

Rezultati kvalitetne financijske analize opskrbljuju menadzment sigurnom
osnovom za donoSenje optimalnih poslovnih odluka, odnosno, ostvarenje ciljeva
likvidnosti i profitabilnosti poduzeca. Tako se sam proces upravljanja javlja kao
skup individualnih i kolektivnih upravljackih odluka s financijskim uéinkom
(rezultatom). ,,Dakle, kvalitetna financijsko-racunovodstvena informacija bitan je
¢initel) u djelotvornom poslovnom odlucivanju, a optimalna poslovna odluka
preduvjet je optimalnog poslovnog rezultata poduzeca“ (Vujevic, 2005: 35).

Kvalitetno izvjesc¢ivanje o poslovanju poduzeca osigurava se Zakonom 0
racunovodstvu. Poduzeca sastavljaju godiSnje financijske izvjestaje kako bi se
interni, a posebno vanjski subjekti upoznali s poslovanjem i uc¢incima poduzeca.
Tako ¢lanak 1. Zakona o racunovodstvu istice obvezu vodenja poslovnih knjiga i
sastavljanja financijskih izvjeStaja prema temeljnim nacelima urednog

knjigovodstva koje omogucava trecoj strucnoj osobi, u okviru primjerenog roka,
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uvid u poslovne dogadaje i stanje poduzeca. Takoder, isti zakon ureduje sadrzaj
financijskih izvjeStaja svih poduzetnika: poduzeca, banaka, financijskih
organizacija, osiguravaju¢ih drustava, a putem minimalnih pozicija financijskih
izvjestaja.
Kao temeljne racunovodstvene pretpostavke za sastavljanje financijskih

izvjestaja navode se:

e poslovanje na neodredeno razdoblje (stalnost)

e dosljednost

e priznavanje poslovnih promjena u trenutku nastanka.

Osnovni je cilj financijskih izvjesStaja pruziti informaciju o financijskom
statusu poduzeca Sirem krugu zainteresiranih subjekata, kao $to su kreditori,
ulagaéi, kupci, drzavna tijela, javnost itd. Medutim, vazno je naglasiti da
»financijski izvjestaji ne pruzaju sve informacije potrebne korisnicima pri
donosenju ekonomskih odluka, jer oni uglavnom daju sliku financijskih uc¢inaka
proslih dogadaja i ne pruZaju nefinancijske informacije* (Vujevic, 2005: 77).

Temeljna kvalitativna obiljeZja financijskih izvjestaja jesu (Vujevi¢, 2005):

e razumljivost — zahtijevaju od korisnika poznavanje racunovodstvenih
tehnika i poslovne prakse

e vaznost — informacije o poloZaju 1 proSloj uspjesnosti trebaju predstavljati
podlogu za predvidanje buduénosti

e pouzdanost — vjerodostojno predoCavanje svih relevantnih dokaza,
transakcija 1 drugih dogadaja koji informaciju ¢ine pouzdanom

e usporedivost — sve informacije u financijskim izvjestajima trebaju biti
usporedive kako bi korisnici bili u stanju identificirati trendove poduzeca u

odnosu na konkurente.

Kao sto je navedeno, korisnici financijskih izvjestaja jesu razliciti subjekti,
medu kojima su najznacajniji dionicari, vjerovnici, financijski analitiCari,
investitori, brokeri, porezne vlasti, gospodarske (obrtnicke) komore, drzavna tijela
te razne udruge. Razli¢iti korisnici imaju razli¢ite interesne aspekte. Primjerice,
vlada i lokalne vlasti zainteresirane su za podatke o broju i trendu zaposlenosti te

postivanju ekoloskih i sigurnosnih standarda, dok vjerovnike interesira likvidnost,
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a dionicare kretanje cijena dionice. Kao jedan od korisnika javlja se i menadZzment,
s tom razlikom da se takva interna izvjeséa u pravilu sastavljaju ucestalije 1 sluze
kao (Viduc¢i¢, 2000):
e baza za prognozu buducih uvjeta te planiranje buduceg poslovanja i razvitka
¢ baza za pregovore s potencijalnim vjerovnicima i investitorima

e kao instrument unutarnje revizije i kontrole.

Menadzment je duzan pratiti performanse poduzeca te odrzati likvidnost
putem osiguranja povjerenja kreditora, a sve s ciljem povecanja dioni¢ke glavnice
I minimiziranja troskova poslovanja. S druge strane, vanjski korisnici financijskih
izvjestaja koriste ih kako bi provjerili financijsku likvidnost, efikasnost upravljanja
imovinom te uc¢inkovitost samog menadzmenta.

Prema Zakonu o rac¢unovodstvu temeljni financijski izvjestaji jesu:
e bilanca
e racun dobiti i gubitka
e izvjeS¢e o nov€anom tijeku
e izvjeS¢e o promjenama vlasnicke glavnice

e biljeske uz financijska izvjesca.

Prema Belaku (2014), utvrdivanje klju¢nih pokazatelja financijske

performanse moze se razvrstati prema sljede¢im podrucjima:

e pokazatelji aktivnosti

e pokazatelji zarade i profitabilnosti

e pokazatelji likvidnosti

e pokazatelji solventnosti

e pokazatelji zarade od novcanog tijeka

e pokazatelji dobiveni primjenom sloZenih modela

e pokazatelji efikasnosti investiranja

e pokazatelji poslovne efikasnosti.

Prema Vujevi¢u (2005), kao osnovne komponente putem kojih se vrsi
vrednovanje uspjesSnosti mogu se navesti:

e ukupni prihodi
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e ukupni rashodi

e operativna dobit (EBIT)

e dobit nakon oporezivanja (neto dobit)
e novostvorena vrijednost

e produktivnost

e likvidnost

e zaduzenost

e aktivnost

o profitabilnost.

U ovoj disertaciji pojam liderske pozicije utvrduje se kao viSegodi$nje
iznadprosjetno odstupanje financijskih pokazatelja od prosjeka industrije.
Odabrane financijske pokazatelje kojima ¢e se mjeriti liderska pozicija jesu ukupni
prihodi, ukupni rashodi, operativna dobit (EBIT), dobit nakon oporezivanja (neto
dobit), novostvorena vrijednost, produktivnost, likvidnost, zaduZenost, aktivnost i
profitabilnost. Pozicija poduzeca na trzistu i postizanje liderske pozicije promatra
se kroz petogodiSnje razdoblje u kojem se analiziraju i usporeduju navedeni
financijski pokazatelji u 2010. i 2014. godini, odnosno u prvoj i posljednjoj godini

promatranog razdoblja.

Ukupni prihodi

Ukupni prihodi su godi$nji prihodi promatranog poduzeca, a predstavljaju
zbroj prihoda od prodaje, izvanrednih prihoda te financijskih prihoda. Ukupni
prihodi se izrazavaju bez PDV-a i drugih poreza.

Prihodi nastaju povecanjem imovine ili smanjenjem obveza onog dijela koji
¢e kasnije utjecati na povecanje kapitala. Prihodi nastaju zbog razli¢itih razloga, pa
prihodi vezani su uz realizaciju poslovnih u¢inaka, odnosno proizvoda i usluga.
Prihodi su prodajne vrijednosti poslovnih u¢inaka i svi drugi oblici dobivenih
naknada te drugi oblici povecanja imovine ili smanjenja obveza koji donose

povecanje financijskog rezultata. S obzirom na to nastaju li redovito u poslovanju
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ili se javljaju samo povremeno, prihodi se dijele na redovne i izvanredne (Zager i
Zager, 1999).

Ukupni rashodi

Rashodi ¢ine negativnu komponentu financijskog rezultata. Suprotno od
prihoda, rashodi nastaju smanjenjem imovine ili pove¢anjem obveza. Za razliku od
prihoda, rashodi utje¢u na smanjenje glavnice ili kapitala poduzeca. Vrijednost
rashoda ¢ine resursi koji su trebali biti utroseni u poslovnom procesu (sirovine,
materijali, strojevi, energija, ljudski rad itd.) i koji su potrebni u stvaranju poslovnih
u¢inaka. Vrijednost poslovnih u¢inaka, proizvoda i usluga izraZena je u iznosu

troskova koji su nastali u vezi sa stvaranjem tih u¢inaka (Zager i Zager, 1999).

Operativna dobit (EBIT)

Operativna dobit (EBIT) predstavlja razliku poslovnih prihoda i poslovnih
rashoda s ukljuenim promjenama u zalihama gotovih proizvoda i nedovrSene
proizvodnje. Rije¢ EBIT na engleskome jeziku predstavlja prva slova izraza

Earnings Before Interest and Taxes.

Dobit nakon oporezivanja
Dobit nakon oporezivanja u poslovnom svijetu se jo§ naziva i neto dobit te
predstavlja razliku bruto dobiti (dobit prije oporezivanja) i poreza na dobit (porez

koji poduzeca placaju na ostvarenu dobit).

Novostvorena vrijednost

Nova vrijednost koju stvara poduzece (engl. value added) predmet je
zanimanja svih investitora, odnosno vlasnika ili dionicara, kreditora, vlasnika
obveznica poduzeca i1 potencijalnih kupaca dionica i obveznica. Zbog toga su
pokazatelji performanse o stvaranju nove vrijednosti ¢esto u zariStu promatranja

investitora u razvijenim zemljama. Nazalost, taj pogled nije dovoljno prepoznat u
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nasoj praksi. Zbog toga je vrlo bitno obraditi pokazatelje stvaranja nove vrijednosti
(Belak, 2014).

Prema Belaku (2014), pokazatelji stvaranja nove vrijednosti jesu neto
preostali profit, odnos odrzive novostvorene vrijednosti za vlasnike i dionicare,
dodana vrijednost kao mjera aktivnosti poduzeca, odnos dodane vrijednosti i
imovine, odnos dodane vrijednosti i prihoda, dodana vrijednost po zaposlenome,
dodana vrijednost po jedinici plac¢e, ekonomska dodana vrijednost (EVA) te trzisna
dodana vrijednost (engl. Market Value Added — MVA).

Pojam novostvorene vrijednosti razli¢it je od dodane vrijednosti kao
osnovice za obra¢un PDV-a. Novostvorena vrijednost zbroj je bruto pla¢a i bruto
dobiti. Rije¢ je o zbroju dobiti prije oporezivanja, neto placa, poreza i prireza na
place, doprinosa iz pla¢a i na place, razlicitih autorskih honorara i ugovora o djelu
sa svim porezima i doprinosima po osnovi takvih ugovora, studentskih honorara i
dr.

Produktivnost

Novostvorena vrijednost podijeljena s prosje¢nim brojem radnika na
osnovu sati rada daje produktivnost (engl. productivity). U ekonomskoj
terminologiji ovako dobivena produktivnost esto se naziva ,,radna produktivnost*.
Produktivnost poduzeéa jest kljuéni pokazatelj njegove uspjeSnosti i
konkurentnosti. Rauna se kao omjer novostvorene vrijednosti prema broju
zaposlenih. Novostvorena vrijednost priblizno odgovara bruto dobiti i svim

troSkovima zaposlenika.

Likvidnost

Poduzecée pokazuje svoju likvidnost kroz sposobnost podmirenja svojih
obveza. Pokazatelji likvidnosti (engl. liquidity ratios) mjere i pokazuju sposobnost
poduzeca za podmirenjem dospjelih kratkoro¢nih obveza.

Najces¢i eksplicirani pokazatelji likvidnosti jesu koeficijent trenutne
likvidnosti, koeficijent ubrzane likvidnosti (engl. quick ratio ili acid test),

koeficijent tekuce likvidnosti (engl. current ratio) te koeficijent financijske
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stabilnosti (Zager i Zager, 1999). Stoga se likvidnost moze definirati kao
sposobnost plac¢anja tekucih obveza.

Znacenje dobre likvidnosti je u tome S§to smanjuje rizik od moguceg
financijskog sloma (bankrota) poduzeca. Budu¢i da se pokazatelji likvidnosti
racunaju na temelju bilance koja vrijedi na odredeni dan, samo neki od njih upucéuju
1 na buduce performanse. Pokazatelji likvidnosti upucuju na aktivnosti koje treba
poduzimati u poslovanju kako poduzece ne bi ostalo bez gotovine, Sto bi moglo
uzrokovati blokadu racuna i isporuke od dobavljata. Znaclenje pokazatelja
likvidnosti i solventnosti posebno dolazi do izrazaja u vremenu krize i opcée
nelikvidnosti, §to dovodi do velikih problema u poslovanju gospodarskih subjekata
(Belak, 2014).

Za razliku od likvidnosti, solventnost (engl. solvency) se prema Belaku
(2014) moze definirati kao sposobnost pla¢anja ukupnih obveza, odnosno
sposobnost pokri¢a svih obveza na dugi rok. Na solventnost utje¢u sve poslovne
aktivnosti poduzeca: operativno poslovanje, financiranje i investiranje. Znacenje
dobre solventnosti je u tome §to smanjuje dugoro¢ne rizike poslovanja poduzeca.
lako se pokazatelji solventnosti raéunaju na temelju podataka iz bilance koja vrijedi
samo na odredeni dan, oni ipak u odredenoj mjeri oslikavaju i buduce performanse.
Pokazatelji solventnosti upucuju na politiku koju treba voditi u financiranju
poslovanja. Analiza solventnosti znacajno je drugacija od analize likvidnosti. Dok
se U analizi likvidnosti razmatraju procjene novcanih tijekova u kra¢em razdoblju,
analiza solventnosti usmjerena je na dugorocne prognoze i poteze odnosno na

vodenje politike financiranja (Belak, 2014).

ZaduZenost

Pokazatelji zaduZenosti poduzeca (engl. company indebtedness) pokazuju
odnos tudeg 1 vlastitog kapitala. Najces¢i pokazatelji zaduZenosti poduzeca jesu
koeficijent zaduzenosti, koeficijent vlastitog financiranja i koeficijent financiranja.
Ti se pokazatelji formiraju na temelju bilance, pa se Cesto istice da odrazavaju
staticku zaduZenost. Odraz su strukture pasive i upucuju na to koliko se imovine
financira iz vlastitog kapitala (glavice), a koliko iz tudeg kapitala (obveza) (Zager
i Zager, 1999).
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Zaduzenost poduzeca predstavlja znacenje i veli¢inu dugova te se u pravilu
promatra i usporeduje udjel tudeg kapitala u ukupnom kapitalu poduzeca. Poduzece
u kojem omjer vlastitoga i tudeg kapitala iznosi 50:5 jest grani¢no zaduzenim
poduze¢em. U modernim uvjetima poslovanja omjer odstupa od navedene
vrijednosti te se sve veci naglasak stavlja na rezultate koji se postizu ukupnim
kapitalom, odnosno trajnoj snazi prihoda. Sukladno navedenome, tolerira se i veca
zaduZenost poduzeca te se odnos vlastitoga i tudeg kapitala mijenja prema omjeru
30:70. U mnogim hrvatskim bankama upravo je to granica kreditne sposobnosti

promatranog poduzeca.

Aktivnost

Pokazatelj aktivnosti pokazuje koliko je poduzece aktivno, odnosno koliko
ucinkovito upotrebljava vlastite resurse i kojom brzinom imovina cirkulira u
poslovnom procesu.

Aktivnost poduzec¢a moze se mjeriti koli¢inski i vrijednosno. Koli¢insko
mjerenje aktivnosti uobicajeno je u proizvodnim industrijama gdje je moguce
proizvedene proizvode svesti na neku zajednic¢ku mjeru, kao $to su tone crne
metalurgije, tone cementa, litre neke tekuc¢ine i sli¢no. Koli¢insko mjerenje
aktivnosti moguce je i kod nekih vrsta trgovine kod kojih se broj prodanih
proizvoda moze svesti na neku jedinicu pomocu faktora preraCunavanja (Belak,
2014).

U eksternim analizama koli¢insko mjerenje jest otezano, pa se pribjegava
vrijednosnim, odnosno financijskim mjerama. Pri tome se najcesc¢e koriste tri
kljuéna pokazatelja:

e kretanje prihoda (engl. Revenue Growth Rate)
e koeficijent obrtaja aktive (engl. Asset Turnover)

o kapitalna intenzivnost (engl. Capital Intensity).

Vrijednosno mjerenje poslovnih aktivnosti neizravno je mjerenje, pa je
iznimno bitno uociti §to neka mjera pokazuje. U tom se smislu pomocu financijskih
mjera aktivnosti najc¢es¢e mjeri (Belak, 2014):

e opseg poslovnih aktivnosti koje stvaraju prihod
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e stupanj koriStenja imovne na stvaranje prihoda.

Profitabilnost

Pokazateljima profitabilnosti mjeri se rezultat i uspjeh ostvarivanja zarade
promatranog poduzeca te se na temelju istih mjeri i ocjenjuje uc¢inak poslovanja
uprave. Ekonomski analitiCari vrlo Cesto navedene pokazatelje profitabilnosti
koriste kao indikator upravljacke djelotvornosti menadzmenta te prilikom
predvidanja i mjerenja odgovarajuce stope povrata na ulaganja u poduzeée i
ostvarenja financijskog rezultata poduzeca.

Zarada (engl. earnings) predstavlja $iri pogled na profitabilnost i moze se
definirati kao sposobnost poveéanja bogatstva vlasnika poduzeéa (kroz neto dobit
1 vrijednost poduzeca), kreditora i investitora (kroz kamate) i drzave (kroz naplatu
poreza na dobit). Profitabilnost se u uzem smislu moze odrediti kao povecanje
bogatstva poduzeca i njezinih vlasnika ili dionicara iz poslovanja, §to neizravno
pridonosi bogatstvu drustva u cjelini. To dovodi do izvedenih ciljeva svakog
poduzeca koji se mogu sazeti na sljedece (Belak, 2014):

e prezivljavanje na neograniceni rok
e stabilnost

e rast

e maksimizacija prihoda

e maksimizacija profita

e maksimizacija povrata na investirani kapital.

2.2. Konkurentnost i konkurentska prednost kao pretpostavka ostvarenja

liderske pozicije

Uspjesna se poduzeca razlikuju od neuspje$nih po svojim strategijama,
odnosno po potrazi za uspjehom. Neki znanstvenici (Rumelt, et. al., 1994) isticu da
je temeljno podrucje discipline strategije vezano uz odgovor na pitanje kako
poduzeca postizu i odrzavaju konkurentsku prednost. Drucker (1994) objasnjava

strategiju kao teoriju o ostvarivanju konkurentske prednosti, a takvo odredenje
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prihvacaju neki utjecajni teoreticari Strategije (Barney, 2002; Barney i Hesterly,
2006). Drugim rije¢ima, polje strategije bavi se ,,uvjetima pod kojima se moze
prevladati mikroekonomski ekvilibrij homogenih poduze¢a s nultim profitima“
(Knott, 2003: 929). Takvo motriSte upucuje na to da je konkurentska prednost
punctum saliens strateSkog djelovanja poduzeca, a njezino posjedovanje osnova
postizanja uspjeha. Poduzecée ostvaruje konkurentsku prednost kada je sposobno
stvoriti vise ekonomske vrijednosti od svojih suparnika (Peteraf, Barney, 2003).
Ekonomska se vrijednost odreduje kao razlika izmedu percipirane koristi koju
imaju kupci kada kupuju proizvode (usluge) poduzeca te svih ekonomskih troskova
tih proizvoda (usluga). Veli¢ina konkurentske prednosti razlika je izmedu
ekonomske vrijednosti koju je poduzeée sposobno stvoriti te ekonomskih
vrijednosti koje su sposobni stvoriti suparnici poduzec¢a. U poslovanju nije dovoljno
stvarati ekonomsku vrijednost poduzeée mora stvoriti vise vrijednosti od svojih
suparnika i biti drukcije jer je u tome esencija konkurentske prednosti (Tipuric,
2014).

Razmatranjem pojma konkurentnosti i konkurentske prednosti poduzeca
bave se mnogobrojni ekonomski teoreticari koji su razvili nekoliko modela
konkurentske prednosti, medu kojima se posebno istice model koji je Michael
Porter predstavio u svojoj knjizi Competitive Advantage objavljenoj 1985. godine.
Porter (1985) definira konkurentsku prednost kao sposobnost kreiranja vrijednosti
za kupce koja premasuje troskove njezina stvaranja. Poduzece ostvaruje trzisnu
prednost pred konkurentima kada kupac za istu vrijednost placa nizu prodajnu
cijenu, odnosno kada poduzece kupcu osigurava iznimno visoku vrijednost svoga
proizvoda ili usluge, zbog ¢ega je kupac spreman platiti premijsku cijenu.

Danas je konkurentnost odredenog poslovnog subjekta i cjelokupnih
nacionalnih ekonomija neizostavni indikator koji odreduje mjesto na globalnoj
ljestvici ekonomskog uspjeha. Svjetski sustav slobodne trgovine, koji se izgraduje
unutar Svjetske trgovinske organizacije, ali i putem multinacionalnih kompanija,
zamijenio je lokalno globalnim. U takvoj situaciji sveopce konkurencije,
ostvarivanje i odrzavanje konkurentske prednosti pred drugim poslovnim
subjektima nuzan je uvjet ekonomskog opstanka. Pojam konkurentske prednosti u
teoriji se cesto navodi uz pojam konkurentnosti ili njezine uze inadice —

konkurentske prednosti organizacije. Konkurentnost je apsolutan pojam, odnosno
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pojam pod kojim se podrazumijevaju ,apsolutne prednosti koje vode prema
povecéanju trzi$nih udjela® (Radosevi¢, 1994: 37), dok se konkurentska prednost
odreduje kao prednost koja se stjece ili odrzava u odnosu na druge subjekte
(konkurente), odnosno prednost koja se ostvaruje isklju¢ivo u konkurentskoj borbi.

Konkurentska prednost nije samo pitanje uspjeha poduzeéa i ostvarivanje
iznadprosje¢nih poslovnih rezultata, vec¢ je pitanje sudbine i dugoro¢nog opstanka
poduzeca. Konkurentnost je rezultat bolji od konkurentskih poduzeéa ostvarena na
temelju povoljnih nacionalnih, lokalnih i industrijskih uvjeta u kojima je poduzece
nastalo te na temelju napora zaposlenika poduzeca (Tipuri¢, 1999b). Dakle,
konkurentska prednost moze imati izvore u okruzenju i U samom poduzecu.

Konkurentska prednost nije oduvijek imala iste izvore. Sezdesetih godina
proslog stoljec¢a prevladala je usmjerenost na troskove i efikasnost, a postupno se
pocela posvecivati paznja poboljSanju kvalitete proizvoda, izradi proizvoda s
boljim svojstvima i proizvodnoj fleksibilnosti i nastojanju da se Sto prije
,»odgovori“ na zahtjeve potrosaca. Samim time doSlo se do usmjerenosti koja tezi
stvaranju vrijednosti za potro$ace i usmjerenosti poduzeca prema trzistu. Masovni
nacin proizvodnje koji je obiljezio Sezdesete godine 20. stoljeca i koji karakterizira
nepovezanost funkcija zbog birokratizirane organizacije, sve viSe se mijenja u
sustav medusobno povezanih funkcija gdje se tijek proizvodnih, odnosno poslovnih
operacija zbiva bez ikakvih poteskoca i koji je poznat kao lean proizvodnja,
odnosno lean menadzment. Osim toga, naglasak na zadovoljstvu potrosaca
postignut ,,brzim odgovorima®“ 1 stavljanjem teZiSta na usluge izmijenio je
usmjerenje s proizvodne na informati¢ku tehnologiju, kao posebno vazno sredstvo
za postizanje poslovnih ciljeva (Skoko, 2000).

Strukturalisti¢ki je pristup bio dominantan u proucavanju konkurentske
prednosti tijekom osamdesetih godina 20. stolje¢a, a nastao je u okviru S-C-P
paradigme teorije industrijske organizacije (engl. Structure — Conduct —
Performance). Temeljna je pretpostavka toga pristupa da dugoroc¢na profitabilnost
poduzeca ovisi 0 strateSkom pozicioniranju u industriji kojoj poduzece pripada te o
dugorocnoj profitabilnosti same industrije. Dugoro¢na prosje¢na profitabilnost
industrije, pak, ovisi 0 njezinoj trenutnoj i buducoj strukturi. Stoga oblikovanje

optimalne strategije poduzeca, prema strukturalistickoj paradigmi, ovisi o kvaliteti
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analize postojece i $to preciznijoj prognozi buduce industrijske strukture (Vrdoljak
Raguz et al., 2013).

Jack Welch (2007) isti¢e da se znacaj konkurentske prednosti ogleda u tome
Sto organizacija neprestano stjeCe nova znanja koja provodi u konkurentsku
prednost. Ako zele posti¢i konkurentsku prednost poduzeéa trebaju kreirati
vrijednosti na nac¢in koji kreira vise ukupne vrijednosti od njihovih konkurenata.

Prema Porteru (1980), sredisnje pitanje konkurentnosti relativni je polozaj
poduzeca u odnosu na industriju, tj. u odnosu na to je li poduzece ispod ili iznad
prosjecne profitabilnosti industrije. Povoljniji industrijski polozaj poduzeée postize
konkurentskim pozicioniranjem. Ako je poduzece iznad prosjecne profitabilnosti
industrije posti¢i ¢e iznadprosjeéne industrijske profite u dugom roku (Tipuri¢,
1999a).

U ekonomskoj teoriji postoji vise modela kojima se pokuSava opisati
situacija konkurentske prednosti, ali ¢e se ovaj rad ograniciti na navodenje modela
savrSene konkurencije, monopolisticke konkurencije te oligopola i monopola koji
potjecu iz neoklasi¢ne ekonomske teorije i iz njih proizaslog Porterova modela
konkurentskih prednosti. Stupanj konkurentnosti uvelike je odreden vrstom trzisne
strukture, koja je odredena sljede¢im karakteristikama (Tipuri¢, 1999a):

e broj i veli¢ina kupaca i prodavatelja usluga
e vrste proizvoda (standardizirani ili diferencirani)
e stupanj pokretljivosti (ulazne i izlazne barijere)

e stupanj obavijestenosti subjekata o trzisnim uvjetima.

Na temelju navedenih karakteristika mogu se razlikovati cetiri trziSne
strukture (Salvatore, 1994):

e Savrsena konkurencija — odredena je postojanjem velikog broja relativno
malih poduzecéa, homogeno$c¢u proizvoda, nepostojanjem ulaznih i izlaznih
barijera te savrSenom obavijestenos¢u privrednih subjekata. Polozaj
poduzeca odreden je relacijama trzisno definirane cijene te marginalnim
troskovima proizvodnje. Pristup informacijama i resursima jednak je za sva
poduzeca, ¢ime se negira konkurentska prednost. Savrsena konkurencija ne
postoji, ali taj model moze pomoci u ocjenjivanju u¢inkovitosti sredstava u

razli¢itim oblicima organizacije trzista.
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Monopolisticka konkurencija — slu¢aj kada na trzistu postoji veliki broj
prodavatelja nekog diferenciranog proizvoda i u kojem nema prevelikog
utjecaja ulaznofizlaznih barijera. Ta struktura predstavlja mjesavinu
konkurencije i monopola, u kojoj se kao element konkurencije javlja veliki
broj subjekata na trzistu, a kao monopolisti¢ki element razli¢itost
proizvoda. Poslovni subjekti mogu iskoristiti povoljan polozaj koji se
ocituje U jedinstvenosti proizvoda, povoljnijoj poslovnoj lokaciji, boljoj
usluzi i sl. Medutim, monopolska mo¢ koja iz toga proizlazi ogranic¢ena je
raspolozivo$¢u mnogih bliskih supstituta.

Oligopol — predstavlja trzisnu strukturu odredenu malim brojem
prodavatelja homogenoga ili diferenciranog proizvoda, gdje je ulazak u
industriju mogué¢, ali i ograni¢en. Pri tome se situacija gdje postoje samo
dva prodavatelja naziva duopol, situacija gdje je proizvod homogen cisti
oligopol, a situacija diferenciranosti proizvoda diferencirani oligopol. Zbog
malog broja poduzeéa na oligopolistiCkim trziStima postoji veliki
medusobni utjecaj poslovnih subjekata, sto dovodi do velike konkurencije.
Kao izvori, ali i zapreke ulaska na oligopolisticka trzista, istiCu se
ekonomija opsega, velika investicijska davanja, postojanje patenata za
ekskluzivnu proizvodnju nekog dobra, nadzor nekolicine subjekata nad
odredenim sirovinama, povlastice drzave itd.

Monopol — predstavlja oblik organizacije trzista u kojoj samo jedan
poslovni subjekt prodaje proizvod koji nema bliskih supstituta, a ulazak u
industriju nemogu¢ je ili krajnje otezan. Monopol se javlja na spektru
trzisnih struktura kao suprotnost savrSenoj konkurenciji, a kao razlozi
njegova nastanka navode se nadzor nad cjelokupnom ponudom sirovina,
posjedovanje patenta, ekonomija opsega te drzavne povlastice. Vazno je
istaknuti situaciju prirodnog monopola, gdje vise od jednog poduzeca na
trziStu dovodi do umnozavanja linija ponude i vecih jedini¢nih troSkova.
Primjer su pruzanje raznih javnih usluga (poduzeca za opskrbu energijom,
javni prijevoz i sl.). Osim reguliranih, slu¢ajevi ¢istih monopola danas su
rijetki i podlozni antitrustovskim zakonima. Odredeni subjekti ostvaruju
konkurentsku prednost prvenstveno putem razli¢itih oblika monopolizacije

(ogranicavanje proizvodnje, stvaranje kartela i sl.), ¢ime se ipak ne odrice
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mogucnost postojanja poduzeéa koja zbog specificnih Kkarakteristika
osiguravaju dugoro¢nu profitabilnost na visoj razini od industrijskog
prosjeka (Alfirevi¢, 2003).

Za razliku od realizirane pozicije kojom se ostvaruje prednost na trzistu,
pojam konkurentske sposobnosti odnosi se na internu sposobnost poduzeéa za
ostvarivanjem konkurentske prednosti. Konkurentska prednost prvenstveno je
odredena sposobno$¢u prilagodbe poduzeca strukturi industrije i trzista putem
financijskih, tehnoloskih, marketinskih i drugih operacija. Dakle, konkurentska se
prednost ostvaruje ,,pojedinacnim aktivnostima koje poduzece poduzima u
oblikovanju, proizvodnji, marketingu, dostavi i u podrzavanju svojih proizvoda ili
usluga, jednako kao i u vezama izmedu njih* (Radosevi¢, 1994: 69). Cilj je tih
akcija poboljsanje polozaja subjekta na samom trzistu te predstavljanje teorijske i
prakti¢ne zadacée strateSkog menadzmenta. Uspjesno restrukturiranje poduzeca
mora ta poduzeca pripremati za rezim konkurencije koji se pojavljuje, a ne zarezim
konkurencije koja je na izmaku (Radosevi¢, 1994).

Porter smatra da postoje samo dvije vrste konkurentske prednosti. Prva se
vrsta konkurentske prednosti temelji na troSkovnom vodstvu, odnosno najnizim
troskovima usluge ili proizvoda, dok se druga konkurentska prednost temelji na
diferencijaciji. Konkurentska prednost temeljena na diferencijaciji nastaje
nudenjem jednakovrijednog proizvoda ili usluge kupcima uz nize troskove od
konkurencije ili nudenjem vece vrijednosti proizvoda ili usluge kupcima uz
prosjeénu trzisnu cijenu. Orijentacija na niske troskove moze, ali i ne mora,
rezultirati konkurentskom prednosti. Odabir niskih troSkova za izgradnju
konkurentne prednosti znaci orijentaciju na strategiju troSkovnog vodstva i teznju
industrijskom liderstvu. Strateska je logika biti industrijski predvodnik, a ne jedno
od vise poduzeca koje se natjeCe za taj polozaj (Buble, et. al., 2005). Iznimno je
opasno stratesko rivalstvo vise aspiranata za polozaj troskovnog predvodnika u
nekonsolidiranim industrijama. Sve dok jedno poduzece ne postigne troSkovno
vodstvo i sve dok ,,ne uvjeri” druge da napuste svoje strategije, konzekvencije za

industrijsku profitnost mogu biti katastrofalne (Tipuri¢, 1999a).
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AKo poduzeée zeli ostvariti konkurentnu prednost, mora odabrati
konkurentsku prednost koju Zeli postiéi i trziste na koje ¢e se usmjeriti (Tipurié,

1999a). Konkurentska prednost poduzeca prikazana je u tablici 1.

Tablica 1. Konkurentska prednost poduzeca

Relativni tro§kovni poloZaj

Inferioran Superioran
Relativni
diferencijacijski Superioran Diferencijacijska prednost Diferencijacijska i troskovna
poloZaj prednost
Inferioran Bez prednosti Prednost niskih troskova

Izvor: Tipuri¢, D. (1999) Konkurentska prednost poduzeca — izbor izmedu niskih troskova i diferencijacije, Poslovna

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

Istodobna troskovna i diferencijacijska prednost iznimno je rijetka. Tesko
moze imati dugotrajan karakter te je prije ili kasnije nadvladaju i neutraliziraju
konkurenti. Medutim, to ne znaci da poduzece ne moze U odredenim situacijama
ostvarivati takvu prednost, odnosno u situacijama kada je poduzece na razini
izvrsnosti i vrhunske produktivnosti u industriji. Simultano snizavanje troskova i
diferencijacija sugerira da poduzece nije potpuno iskoristilo sve mogucnosti
snizavanja troskova, da se biti bez premca u aktivnosti ocjenjivalo nepozeljnim ili
da su se pojavile znacajne inovacije koje konkurenti nisu usvojili. Medutim,
konkurentska se prednost veze uz najbolja industrijska poduzeca koja moraju
odabrati koju vrstu konkurentske prednosti Zele posti¢i 1 uz pomo¢ koje strategije.
Takav izbor treba u¢initi kada poduzeée moze poslovati na razini najbolje poslovne
prakse u svojoj industriji (Tipuri¢, 1999a).

Porter razmatra osnovne konkurentne prednosti sa sirinom konkurentskoga
podrucja, na temelju Cega istiCe tri generi¢ne konkurentske strategije: strategiju
troskovnog vodstva temeljenu na izgradnji konkurentske prednosti najnizih
troskova u cijeloj industriji, strategiju diferencijacije u cijeloj industriji te strategiju
fokusiranja, sa svoje dvije inacice: fokusiranim troskovnim vodstvom i
fokusiranom diferencijacijom (Tipuri¢, 1999a). Genericke konkurentske strategije

prikazane su u tablici 2.
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Tablica 2. Generi¢ne konkurentske strategije

Konkurentska prednost

Nizi troskovi Diferencijacija
Siroko
Konkurentsko 1. Vodstvo u troskovima 2. Diferencijacija
Podrucdje Usko
3a. Fokusirano troskovno vodstvo 3b. Fokusirana diferencijacija

Izvor: Tipuri¢, D. (1999) Konkurentska prednost poduzeca — izbor izmedu niskih troskova i diferencijacije, Poslovna analiza

i upravljanje, Vol. 3, str. 7.

Troskovno vodstvo uvjetovano je najracionalnijim moguéim troSenjem svih
resursa u svim fazama stvaranja proizvoda, a takvo vodstvo ¢ini generi¢ku
strategiju jer unato¢ niskim troskovima za proizvodnju proizvoda, poduzece ne
mora imati najnize prodajne cijene. Takvo ¢e poduzeée biti natprosjecno
profitabilno u svojoj industriji. Ipak, poduzeca koja iznimno racionalno trose svoje
resurse ¢esto konkuriraju na trzistu nudeci svoje proizvode po niskim cijenama jer
to mogu (Skoko, 2000).

Diferencijacija proizvoda vazno je sredstvo i nacin postizanja konkurentske
prednosti te je takva strategija konkurentnosti u¢inkovitija od one temeljene na
niskim troskovima jer, za razliku od niskih troSkova, uvodenje inovativnog, a
posebno novog proizvoda nije lako imitirati. Osim toga, strategija temeljena na
niskim trosSkovima snizava profitabilnost poduzeca, dok diferencijacija proizvoda
odrzava njegovu profitabilnost ili je povecava (Skoko, 2000).

Fokusiranje se odnosi na posebne ciljne skupine, segmente ili trZiSne niSe.
Kada se poduzece fokusira na trziSne nise, usmjerenost na niske troskove ili na
diferencijaciju proizvoda predstavlja alternativu. Kod usmjeravanja na cijene
poduzec¢e nudi odredenoj skupini potroSaca proizvode po cijenama nizim od
konkurenata, a kod usmjeravanja na diferencijaciju, poduzece nudi skupini
potrosaca proizvode koji su bitno razli¢iti u odnosu na druge usporedive proizvode
koje na trzistu plasira konkurencija (Skoko, 2000).

U tri desetljeca postojanja Porterov model konkurentnosti (1979, 1980,
1985) cCesto su kritizirali razni znanstvenici, ali i ljudi iz prakse. Primjedbe i
sugestije tih znanstvenika temeljile su na tvrdnji da je Porterov model svojevremeno

bio sveobuhvatan, ali je u danasnje vrijeme manjkav jer proucava pet konkurentskih
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sila, a u poslovnom okruzenju postoji i Sesti faktor koji takoder utjece na
profitabilnost industrije, a to je vlada. | sam Porter isti¢e utjecaj vlade na industriju,
ali je ne smatra Sestom snagom jer su posljedice vladinih odluka i aktivnosti vidljive
u utjecaju na svaki od pet faktora. Brojna istrazivanja te koristenje i u¢enje modela
pet faktora potvrdila su Porterovu prvotnu teoriju da nema jednostrane veze izmedu

snage i utjecaja vlade te profitabilnosti industrije (Tipuri¢, 1999).

2.3. Strukturalisti¢ki pristup konkurentskoj prednosti

Medu teorijama poduzecéa sedamdesetih godina proslog stolje¢a dominirala
je teorija transakcijskih troskova. Ta je teorija ponudila objasnjenja nastanka,
granica i relativne ucinkovitosti institucionalnih oblika poduzec¢a, ali njezine
strateSke implikacije nisu osobito dalekosezne. Temelje razvitka teorije
sposobnosti postavila je Edith Penrose, ali je njezin rad u tom razdoblju uglavnom
bio zapostavljen (Hodgson, 1998), pa je drugu polovicu sedamdesetih i osamdesete
godine proslog stoljeca obiljezila Porterova paradigma strateSkog upravljanja
(Caves i Porter, 1977; Porter, 1979, 1980, 1985, 1990), nastala na osnovi S-C-P
paradigme teorije industrijske organizacije koja pretpostavlja homogenost
poduzecéa u odredenoj industriji te izvodi ekonomske poteze poduzeca i rezultate
njihova poslovanja iz industrijske strukture (Bain, 1956, 1959; Mason, 1949).

Kako bi oblikovao svoj poznati model pet konkurentskih sila za
objasnjavanje djelotvornosti i izvedbe poduzeca Porter je upotrijebio kategorije
industrijske organizacije, odnosno ekonomiju razmjera, trzisna mo¢, ulazne i
izlazne zapreke, zapreke mobilnosti i dr. Uspjesno poduzece izabire konkurentsku
poziciju koja je na najbolji nacin usuglasena s njegovim resursima. Cilj stratega
svodi se na pronalazak polozaja u industriji na kojem se poduzeée moze najbolje
obraniti od konkurentskih sila ili na kojem moze najbolje utjecati na njih u svoju
korist. Kljucni su izvori konkurentske prednosti zapreke mobilnosti ili trzisne
pozicije. U skladu s time strategija se promatra eksterno, odnosno ona je reakcija
poduzeca na postojece industrijske konstelacije. Usprkos tome, strukturalisticki
pristup izgubio je na vaznosti U prestiznim znanstvenim ¢asopisima U kojima se

objavljuju radovi iz podrucja strateSkoga menadzmenta (Tipuri¢, 2014).
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Porterov model konkurentskih prednosti (sila) stavlja naglasak na
specijalizirane faktore konkurentske prednosti, vezane uz specificnu industriju i
samim time, nepodobnim za imitaciju. Prema Porteru, ekonomski se napredak
dogada kao posljedica stvaranja sve visih ekonomskih prednosti. Porter diferencira
prednosti na one koje su rezultat nizih troskova te vise prednosti koje su rezultat
izgradnje vlastitih tehnoloskih prednosti, reputacije, diferencijacije proizvoda,
raspoznavanje marke (engl. brand) i slicno. Te vise konkurentske prednosti
osigurane su od djelovanja mehanizma relativnih cijena, Sto nije slucaj kod
proizvoda c¢ija se konkurentnost bazira iskljuc¢ivo na politici cijena. U svom
poznatom ,,modelu dijamanta“ Porter navodi Cetiri ¢imbenika okoline poduzeca
koji imaju najveci utjecaj na konkurentnost (Tipuri¢, 2014):

o faktorski uvjeti (fizi¢ki, ljudski i resursi znanja, infrastruktura, kapital)

e strategija poduzeca i konkurencija

e uvjeti potraznje (veli¢ina domicilnog trzista, stopa rasta domace potraznje,
navike kupaca)

e vezana i podrzavajuéa proizvodnja (specijalizacija kooperanata).

Tome treba dodati i vaznu ulogu drzave kao Katalizatora u izgradnji
(nacionalnih) konkurentskih prednosti. Vazno je naglasiti da je za stvaranje
konkurentske prednosti potrebno postojanje svih Cetiriju ¢imbenika, preko kojih se
u odredenoj industriji pokrece dugoro¢ni ciklus rasta.

lako transakcijska teorija moze biti korisna u objasnjavanju postojanja
poduzeca, ona ne moze objasniti razlike u njihovoj profitabilnosti. Ona implicitno
pretpostavlja ravnomjernu raspodjelu menadzerskih znanja i vjestina koje se rabe
u upravljanju poslovnim transakcijama. Promatrajuci teoriju transakcijskih
troskova logi¢no je zakljuciti da ¢e poduzecéa koja se nadu u odredenim trzisnim
uvjetima izabrati sli¢ne strategije i ostvarivati slicne poslovne rezultate. Nadalje,
nemogucnost realisticnog ukljucivanja dinamicke komponente u definiranje uvjeta
okoline i evoluciju sposobnosti ekonomskih aktera upucuje na zakljucak da ne
postoji prijelaz izmedu teorije poduzeca i teorije strateskog upravljanja u uvjetima
postindustrijskog drustva i ekonomije (Raci¢, 2000). Prilike ¢e uvjetovati da taj
prijelaz bude izgraden posredno — strukturalistickim pristupom strateSkom

upravljanju koji ¢e biti zasnovan na teoriji industrijske organizacije.
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Kljucni je element Porterova modela uzajamna iskljucivost generickih
strategija. Istodobno smanjivanje troskova i daljnja diferencijacija proizvoda
moguci su samo ako poduzece nije doseglo razinu proizvodnosti postignutu u
industriji ili ako dolazi do pomicanja granica proizvodnosti primjenom novih
tehnoloskih rjesenja (Porter, 1996). U slucaju strategije troSkovnog vodstva Porter
je blizak postavkama neoklasi¢ne teorije i teorije transakcijskih troskova, koje
polaze od pojedinaca sa stabilnim preferencijama, nesposobnima za slozenije
oblike ucenja, pa stoga stavljaju naglasak na minimizaciju troskova. U takvim je
uvjetima jedini tip ucenja koji teorija uvazava proces opisan ,krivuljom ucenja“
(Porter, 1980). To je ucenje koje izvire iz ponavljanja odredenih aktivnosti, $to
dovodi do izravnog smanjenja troskova. Moze se zakljuciti da se naputci odnose na
poslove koji dominantno imaju manualni karakter. U skladu s pretpostavkama o
manualnom karakteru poslovnih aktivnosti, Porter (1980) u organizacijskim
pitanjima preporucuje intenzivan nadzor radnika, Ceste i iscrpne kontrolne
izvjestaje, ¢vrsto strukturiranu organizaciju te vezivanje odgovornosti i poticaja uz
postizanje striktnih kvantitativnih ciljeva. Drugim rije¢ima, u¢enje koje ne generira
izravna i gotovo trenutna smanjenja troskova u nac¢elu se smatra suvisnim.

Porterova je teorija kao pristup strateSkom upravljanju iskazala ocite
teoretske i prakti¢ne prednosti u odnosu na teoriju transakcijskih troskova, te se
konceptom strategije diferencijacije donekle priblizila teoriji sposobnosti, koja se
empirijski i teoretski afirmirala u devedesetim godinama proslog stoljeca (Racic,
2000).

2.3.1. Model pet konkurentskih sila

Porterov model pet konkurentskih sila (prednosti) pomaze u razmatranju
mogucih strateskih prostora poduzec¢a i njihove profitnosti. Temelji se na tezi da
dugoroc¢na profitnost industrije te poduzeca u industriji ovisi 0 utjecaju pet
konkurentskih sila (Buble et. al., 2005):

e Jacini suparnistva izmedu poduzeca koja djeluju u promatranoj industriji
predstavlja najvazniju konkurentsku silu i determinira izbor konkurentske

strategije poduzeca.
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e Postojanju poduzeéa koja su spremna uéi na trziste ako profitabilnost
industrije bude dovoljno velika (opasnost od potencijalnih konkurenata) —
ocituje se kao poremecaj na konkurentskom trzistu, gdje o karakteru ulaznih
barijera i samoj reakciji ugrozenih poduzeca ovisi utjecaj konkurentske
prijetnje.

e Prelasku kupaca na zamjenske proizvode ako ovi zadobiju njihovu
preferenciju izbora (opasnost od supstituta) — pojava po pravilu jeftinijih,
zamjenskih proizvoda zahtijeva od proizvodaca primarnog proizvoda
odgovarajucu diferencijaciju, a u odredenim okolnostima i snizenje cijene.

e Pregovarackoj mo¢i kupaca —kupci su najsnazniji kada mali broj kupaca
kupuje velike koli¢ine robe, kada je rije¢ 0 najveé¢em ili pretezitom kupcu te
kada je moguca istodobna kupnja od vise proizvodaca.

e Pregovarackoj mo¢i dobavlja¢a — dobavljaci izravno utje¢u na odvijanje
proizvodnog procesa i kvalitetu proizvoda svojih opskrbljivaca, a samim

time i na cijenu proizvoda.

Prema tome, profitnost industrije ovisi o stabilnosti konkurentske strukture,
polozaju prema dobavljacima, kupcima i zamjenskim industrijama te opasnosti
ulaska drugih poduzeéa na trziste (Tipuri¢, 1999b). Zajednicka jaCina pet
konkurentskih sila odreduje osnovni profitni potencijal industrije te definira
meduindustrijske razlike u dugorocnim profitima (Tipuri¢, 2014). Najjace
konkurentske sile prevalentno odreduju profitabilnost industrije. Ja¢a neutralizacija
konkurentskih sila omogucava poduzec¢ima kvalitetnije kreiranje odrzivih
konkurentskih prednosti (Tipuri¢, 1999a).

Model pet konkurentskih sila moze se Kkoristiti kao analiticki okvir kojim se
proucava i procjenjuje privla¢nost djelatnosti u kojoj je poduzece (ili u koju zeli
u¢i) i koji, neosporno, pomaze u provedbi strateske analize izravnih i potencijalnih
suparnika. Jednostavnost, jasnoc¢a, razumljivost i potencijalna upotrebljivost
modela glavni su razlozi popularnosti Porterova modela i rasirenosti u poslovnoj

praksi i u edukaciji studenata poslovnog upravljanja (Tipuri¢, 2014).
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2.3.2. Model lanca vrijednosti

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost koju stvara poduzece,
odnosno iznos koji su kupci spremani platiti za proizvod ili uslugu. Mijeri se
ukupnim prihodom poduzeca, pa u slucaju da je vrijednost visa od troskova koji
nastaju pri stvaranju proizvoda ili usluge, poduzece je profitno, a ako su troskovi
ve¢i od vrijednosti, poduzece posluje s gubitkom. Cilj je poslovanja stvoriti
vrijednost koja ¢e omogucavati da poduzece bude profitno, odnosno da vrijednost
bude veca od troskova koji nastaju pri stvaranju proizvoda ili usluge. Poduzece se
promatra kao skup odvojenih, ali povezanih aktivnosti kojima se stvara vrijednost
za kupce, a dijeli se u strateski vazne djelatnosti s ciljem razumijevanja ponasanja
troskova i mogucih izvora diferencijacije (Tipuri¢, 1999).

U stvaranje vrijednosti i ostvarenje marze ukljuene su osnovne i pratece
aktivnosti koje ¢ine lanac vrijednosti. Osnovne ili primarne aktivnosti neposredno
sudjeluju u stvaranju vrijednosti, a pratece ili sekundarne aktivnosti potrebne su za
kvalitetno odvijanje osnovnih aktivnosti, zbog ¢ega se odreduju ovisno o tim
aktivnostima nizom pitanja skupine (Porter i Milla, 1985). Medu osnovne aktivnosti
ubrajaju se unutarnja logistika (primitak, uskladistenje, rukovanje i distribucija
proizvodnih inputa), operacije (djelatnosti transformacije inputa u konacan oblik
proizvoda: proizvodnja, pakiranje, odrzavanje, testiranje i dr.), vanjska logistika
(prikupljanje, skladistenje, naru¢ivanje i fizicka distribucija proizvoda do kupaca),
marketing i prodaja (promocija, prodajna sila, izbor kanala, politika cijena i dr.) te
usluge (djelatnosti odrzavanja i povecanja vrijednosti proizvoda kao §to su
instaliranje, popravci, obuka, rezervni dijelovi i prilagodba proizvoda). Pratece se
aktivnosti odnose na dobavu inputa potrebnih za proizvode i usluge, razvoj
tehnologije, upravljanje ljudskim potencijalima te infrastrukturne aktivnosti
(menadzment, planiranje, financije, racunovodstvo, op¢i 1 pravni poslovi,
upravljanje kvalitetom i dr.) (Tipuri¢, 1999).

Lanac vrijednosti pogodan je za dijagnozu izvora konkurentne prednosti
poduzeca i postoje¢ih razlika izmedu konkurenata. Svaku od osnovnih i pratecih
aktivnosti treba podijeliti na manje odvojene aktivnosti. Medutim, treba istaknuti
aktivnosti kojima se najbolje iskazuje stvarna i potencijalna konkurentna prednost

poduzeca. Neovisno o stupnju agregacije, svaka odvojena aktivnost mora imati
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posebnu ekonomiju i jaki utjecaj na diferencijaciju te treba u znacajnoj mjeri
sudjelovati u ukupnim troskovima (Tipuri¢, 1999).

Lanac vrijednosti odredenog poslovnog procesa (poduzecéa/jednog
proizvoda) Porter povezuje s lancem stvaranja vrijednosti svojih kupaca i svojih
dobavljaca u takozvani sustav vrijednosti, pri ¢emu je uporiSte za Strategiju
diferencijacije poduzece i uloga njegova proizvoda u lancu vrijednosti kupca. Op¢i

model lanca vrijednosti prikazan je naslici 2.

Slika 2. Op¢i model lanca vrijednosti
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Izvor: Tipuri¢, D. (1999) Konkurentska prednost poduzeca — izbor izmedu niskih troskova i diferencijacije, Poslovna analiza

i upravljanje, Vol. 3, str. 22.

Moguci temeljni koraci analize lanca vrijednosti konkretnog poslovnog
procesa jesu (Fuc¢kan i Sobol, 2013):

e oblikovanje poslovnhog modela konkretnog poslovnog procesa upotrebom
lanca vrijednosti

e analiza polozaja troskova pojedinih aktivnosti (karika) stvaranja vrijednosti

e identifikacija moguénosti diferenciranja pojedinih aktivnosti u procesu
stvaranja vrijednosti

e analiza tehnoloske razine pojedinih aktivnosti procesa stvaranja vrijednosti

e utvrdivanje za uspjeh kriticnih aktivnosti procesa stvaranja vrijednosti

e izvodenje konkretnih prijedloga u procesu oblikovanja strategije i
postupaka na razini njezina planiranja i provodenja (ukljucujuci kontrolu i

korekciju).

Analiza lanca vrijednosti omogucava rjesavanje dileme vezane uz planiranje

lanca vrijednosti, kao sto su (Fuckan i Sabol, 2013):
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e Autarkiéni (samodovoljni) lanac vrijednosti, Sto je vezano uz
maksimiziranje unutarnje sinergije. Maksimalna unutarnja sinergija vezana
je uz samodovoljnost, a postize se najboljim moguc¢im upravljanjem
dijelovima lanca vrijednosti.

e Savez lanaca vrijednosti, ¢ime Se postize maksimalna vanjska sinergija.
Maksimalna vanjska sinergija vezana je uz savez lanaca vrijednosti koji se
ostvaruje tako sto jezgrene kompetencije postaju nositeljice kooperacijskih
poslova, odnosno integracijskih procesa medu poduzec¢ima. Savez lanaca
vrijednosti karakteristiCan je za veéinu globalno nadmoc¢nih proizvoda.
Medu takvim specifi¢nim integracijama danas su najznacajniji strategijski

savezi.

Prema Porteru (2008), lanac vrijednosti osnovno je sredstvo prepoznavanja
konkurentske prednosti i pronalazenja nadina za postizanje i odrzavanje te
prednosti. Lanac vrijednosti moze imati vrijednu ulogu u dizajniranju
organizacijske strukture jer pruza sustavan nacin podjele poduzeéa na zasebne
aktivnosti, pa se prema tome moze upotrijebiti za istrazivanje nacina na koji su
aktivnosti u poduzecu grupirane, te kako bi se mogle grupirati.

Porter (1985) je u konceptu analize vrijednosti primijenio ideju o obra¢unu
dodane vrijednosti na proizvod putem individualnih etapa u procesu proizvodnje na
aktivnosti poduzeca kao cjeline, dokazujuci da je to potrebno za ispitivanje svake
aktivnosti s ciljem utvrdivanja izvora konkurentskih prednosti.

Lancem vrijednosti opisuje se na¢in gledanja na poslovni proces kao na
lanac aktivnosti kojima se stvara vrijednost za kupce. Ta se vrijednost izvodi iz tri
temeljne grupe aktivnosti (Porter, 1985):

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

e aktivnosti koje utjecu na nize troskove toga proizvoda u odnosu prema
drugom istom proizvodu

e aktivnosti koje omogucavaju brzo ispunjavanje potreba kupca.
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Poduzecée mora analizirati sve te aktivnosti u lancu vrijednosti bez obzira na
to obavlja li ih ono ili ne obavlja jer tek tako moze stvoriti sustav vrijednosti na
kojem ¢e graditi svoje konkurentske prednosti. Pritom treba utvrditi (Porter, 1985):

e najkriti¢nije aktivnosti u smanjenju troskova ili dodane vrijednosti
e Kkljucne troskove ili vodece vrijednosti u lancu vrijednosti
e najvaznije veze aktivnosti u lancu vrijednosti koje reduciraju troskove ili

povecavaju vrijednost i koje obeshrabruju imitaciju.

Analiza lanca vrijednosti nastoji razumjeti na¢in na koji poslovni proces
stvara vrijednost za kupca. U tu se svrhu poslovni proces ras¢lanjuje na setove
aktivnosti, pocevsi od inputa u poslovni proces do outputa i postprodajnih
aktivnosti. Pritom analiza nastoji utvrditi troskove tih aktivnosti kako bi se na
temelju toga moglo zakljuciti ima li ili nema poduzece troskovne prednosti pred
konkurencijom. Osim toga, kako bi se utvrdilo kako svaka aktivnost u lancu
vrijednosti moze diferencirati proizvode i usluge poduzeca ispituju se obiljezja
svake od tih aktivnosti (Porter, 1985).

Promatranjem poslovnog procesa kao lanca aktivnosti, a ne kao niza
funkcijskih ili drugih cjelina, menadzeri bolje identificiraju snage i slabosti
poduzeca. Da bi rezultati analize lanca vrijednosti bili relevantni, postupak analize
treba proci kroz sljedece faze (Buble et. al., 2005):

e ldentificiranje aktivnosti — inicijalni je korak u analizi lanca vrijednosti
ras¢lanjivanje poslovnog procesa na aktivnosti i njihovo svrstavanje u
primarne i pratece aktivnosti. Zatim se identificiraju aktivnosti u svakoj od
tih skupina, a o toj identifikaciji ovisi hoce li se rasclamba zaustaviti na
tome.

e Alociranje troskova — kako bi se alocirali troskovi svake vrijednosti
menadzment moze Koristiti tradicionalnu knjigovodstvenu metodu ili
metodu utvrdivanja troskova aktivnosti.

o ldentificiranje osebujnih aktivnosti — pazljivo ispitivanje lanca vrijednosti
neée samo otkriti troSkovne prednosti ili nedostatke, ve¢ ¢e usmjeriti
pozornost na pojedine izvore diferencijacije prednosti u odnosu prema

konkurenciji.
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e Ispitivanje lanca vrijednosti — nakon sto je lanac vrijednosti dokumentiran
treba identificirati aktivnosti kriticne za zadovoljenje kupaca i trzi$ni
uspjeh. To su aktivnosti koje zavrjeduju glavnu pozornost ispitivanja u
internoj analizi.

e Komparacija s konkurencijom — komparacija se moze provesti na razlic¢itim
razinama ras¢lambe lanca vrijednosti, ali je svakako najucinkovitija
komparacija koja se provodi na razini klju¢nih aktivnosti. Pri tome se
evaluiranje internih faktora i vrijednosti aktivnosti moze najbolje provesti

koristenjem benchmarkinga.

Poduzece je profitabilno ako vrijednost koju odredi premasuje tro$kove
stvaranja proizvoda. Stvaranje vrijednosti za kupce koja premasuje njezine troskove
cilj je svake genericke strategije. U analiziranju konkurentske pozicije mora se
upotrebljavati vrijednost, a ne troskovi, zato $to poduzeca ¢esto namjerno povisuju
troskove kako bi odredivala cijenu uz dodatnu dobit preko diferencijacije (Porter,
2008).

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost, a sastoji se od vrijednosne
aktivnosti i marze. Vrijednosne su aktivnosti fizicki i tehnoloski razli¢ite aktivnosti
kojima poduzece stvara proizvod vrijedan kupcima. Marza je razlika izmedu
ukupne vrijednosti i ukupnih troskova obavljanja vrijednosnih aktivnosti. Lanci
vrijednosti dobavljaca i posrednika takoder uklju¢uju marzu, koju je bitno izdvojiti
U razumijevanju izvora troSkovne pozicije poduzeca jer su marze dobavljaca i
posrednika dio ukupnog troska koji snosi kupac (Porter, 2008).

Da bi se prepoznala konkurentska prednost, treba definirati lanac vrijednosti
poduzeca za konkuriranje u odredenoj industriji. Pocevsi s opcenitim lancem
vrijednosti, identificiraju se individualne vrijednosne aktivnosti u odredenom
poduzecu. Definiranje relevantnih vrijednosnih aktivnosti zahtijeva izoliranje
aktivnosti s diskretnim tehnologijama i ekonomijama. Siroke funkcije, kao $to su
proizvodnja ili marketing, moraju se podijeliti na aktivnosti. Tijek proizvoda,
narudzbi ili dokumenata moze biti koristan pri tome. Daljnja podjela aktivnosti
moze Se nastaviti do razine vrlo uskih aktivnosti koje su u nekoj mjeri diskretne.
Primjerice, svaki stroj u tvornici mogao bi se tretirati kao posebna aktivnost. Prema

tome, broj potencijalnih aktivnosti ¢esto je velik (Porter, 2008).

46



Prikladna mjera ras¢lanjivanja ovisi o0 ekonomijama aktivnosti i o svrsi ana-
liziranja lanca vrijednosti. Osnovni je princip da bi trebalo odvojiti aktivnosti koje
imaju razlicite ekonomije i velik potencijalni uc¢inak na diferencijaciju ili
predstavljaju znacajan ili rastu¢i udio u troSkovima. Kada analiza lanca vrijednosti
istakne razlike bitne za konkurentsku prednost, rade se daljnja i preciznija
ras¢lanjivanja nekih aktivnosti, dok se aktivnosti nebitne za konkurentsku prednost
ili vodene sli¢cnim ekonomijama objedinjuju.

lako su vrijednosne aktivnosti elementi izgradnje konkurentske prednosti,
lanac vrijednosti nije skup neovisnih aktivnosti, ve¢ sustav medusobno ovisnih
aktivnosti. Vrijednosne aktivnosti u lancu vrijednosti spojene su poveznicama.
Poveznice su odnosi izmedu nacina na koji se obavlja jedna vrijednosna aktivnost
i troskova obavljanja druge vrijednosne aktivnosti. Primjerice, nabava
visokokvalitetnih, unaprijed izrezanih ¢elicnih plo¢a moze pojednostavniti
proizvodnju i smanjiti otpadni materijal. Kod lanca brze hrane odabir trenutka
promidZzbenih kampanja moze utjecati na iskoristenost kapaciteta. Konkurentska
prednost Cesto proizlazi iz poveznica medu aktivnostima, jednako kao Sto proizlazi
iz samih pojedinacnih aktivnosti (Porter, 2008).

Te poveznice mogu dovesti do konkurentske prednosti na dva nacina:
optimizacijom i koordinacijom. Poveznice ¢esto odrazavaju kompromise izmedu
aktivnosti kako bi se postigao isti cjelokupni rezultat. Primjerice, skuplji dizajn
proizvoda, stroze specifikacije materijala ili pojacana inspekcija tijekom procesa
mogu sniziti troskove servisiranja. Poduze¢e mora optimizirati takve poveznice
tako da one odrazavaju njegovu strategiju.

Poveznice izmedu vrijednosnih aktivnosti nastaju zbog nekoliko op¢ih uzro-
ka, medu kojima su sljedeci (Porter, 2008):

e Ista se funkcija moze obaviti na razli¢ite nacine — primjerice, pridrzavanje
zadanih specifikacija moze se posti¢i kupnjom visokokvalitetnih inputa,
preciznijim odredivanjem dopustenih odstupanja ili stopostotnom
inspekcijom gotovih dobara.

e Troskovi obavljanja direktnih aktivnosti mogu se smanjiti poboljsanjima u
indirektnim aktivnostima — primjerice, bolje vremensko planiranje

(indirektna aktivnost) smanjuje vrijeme putovanja prodajnog osoblja ili
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vrijeme potrebno vozilu za dostavu robe (direktna aktivnost) ili bolje
odrzavanje unapreduje odstupanja koja su prouzrokovana strojevima.

e Aktivnosti koje se provode u poduzeu Smanjuju potrebu za
demonstriranjem, pokazivanjem ili servisiranjem proizvoda na terenu —
primjerice, stopostotna inspekcija moze znacajno Smanjiti troskove
servisiranja na terenu.

e Funkcije osiguranja kvalitete mogu se obaviti na razli¢ite nadine —
primjerice, inspekcija koja dolazi tijekom procesa proizvodnje zamjena je
za inspekciju gotovih dobara.

2.3.3. Konkurentska prednost niskih troskova, diferencijacije i fokusiranja

Vrste konkurentskih prednosti na temelju kojih Porter postavlja uspjesne
strategije jesu niski troskovi te kvalitativno razlikovanje (diferencijacija).

Dimenzija unutarnjeg okruzenja, odnosno konkurentskih prednosti,
najéeScée se ocjenjuje na temelju trzisnog udjela, troskovnih prednosti, kapaciteta,
know-howa, financijske snage, kvalitete, imidza, rokova isporuke, organizacije
prodaje, opskrbe energijom itd. Ocjenjuje se kao i kod dimenzije vanjskog
okruzenja usporedivanjem s konkurencijom, i to rangiranjem u podruéju losijeg,
izjedna¢avanjem S konkurencijom te rangiranjem u podru¢ju boljem od
konkurencije (Fuckan i Sabol, 2013).

Poduzece konkurentsku prednost koja se temelji na niskim tro$kovima
postize usmjeravanjem na relativno standardizirane proizvode ili usluge sa znatnim
potraznim potencijalom u koncentriranim industrijama. Pogodno ju je ostvarivati u
slu¢aju kada je moguce strateSko upravljanje cijenama, odnosno kada je potraznja
za industrijskim asortimanom relativno elasti¢na. To zahtijeva jasno i neupitno
stratesko odredenje. Imati nize troSkove od industrijskih suparnika imperativ je
kljuénih poslovnih odluka. Osim toga, poduzeée usmjereno na troSkovno vodstvo
ne smije zanemariti izvore diferencijacijskih ¢initelja u industriji. Konkurentska
prednost niskih troskova vezana je za postizanje pariteta (identi¢ne asortimanske
ponude ili razli¢ite kombinacije proizvodnih atributa koja jednako preferiraju

kupci) ili blizine na bazi diferencijacije sa svojim konkurentima (Tipuri¢, 1999a).
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Kada poduzece isporucuje isti proizvod ili uslugu kupcima poput drugih
konkurenata, ali ostvaruje nize prosje¢ne troskove, stvara vecu ukupnu vrijednost,
odnosno postize konkurentsku prednost. Drugi je slucaj kada poduzece isporucuje
nesto manju korist kupcima od prosje¢nih industrijskih konkurenata te postavlja
nize cijene. Poduzece ima konkurentsku prednost ako postoji tzv. diferencijacijska
blizina (engl. proximity), odnosno kada je troskovna prednost poduzeca veca od
razlike u cijenama izmedu poduzeca i drugih konkurenata. Nuzni cjenovni ustupci
nisu takvi da poduzece nece stvarati ve¢u vrijednost od industrijske konkurencije i
da ¢e ugroziti vlastitu iznadprosjec¢nu profitnost.

Strategija diferencijacije odnosi se na oblikovanje poslovnih aktivnosti i
asortimana poduzeca tako da se te aktivnosti i asortiman razlikuju od konkurencije
poduzeca. Kupcima se treba ponuditi jedinstveni proizvod koji je za njih vrijedan,
a koji im konkurentska poduzeéa ne mogu ponuditi (Porter, 1985). Ekonomski
gledano, to je pokusaj stvaranja svojevrsnoga ,.kvazimonopola u kojemu se politika
cijena nece iskljucivo temeljiti na troskovima‘® (Buble et. al., 2005: 147). Porter
(1985) navodi sljedec¢e korake u oblikovanju i provedbi strategije diferencijacije:

e odrediti tko je stvarni kupac (pojedinac u dobavnom odjelu, odjel koji
interpretira uporabne i signalne kriterije)

e identificirati lanac vrijednosti kupaca i nacin na koji poduzece utjeCe na
lanac vrijednosti

o odrediti kriterije kupnje i njihove rangove

e procijeniti postojece i potencijalne izvore jedinstvenosti u lancu vrijednosti
poduzeca

e identificirati troSkove postojecih i potencijalnih izvora diferencijacije

e odabrati konfiguraciju vrijednosnih aktivnosti koja stvara ,,najvrjedniju*
diferencijaciju za kupca u odnosu na troskove diferencijacije

e provjeriti i testirati odrzivost diferencijacije

e smanjiti troskove u aktivnostima koje wutjecu na odabrani oblik

diferencijacije.

Diferencijom se stvaraju preferencije i odanost kupaca te smanjuje njihova
osjetljivost na cjenovne razlike izmedu ponudenih proizvoda odredene industrije

(Hofer i Schendel, 1978). Industrijska diferencijacija moze se temeljiti na razlicitim
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kriterijima, kao S$to su sami proizvod, sustav isporuke proizvoda, marketinski
pristup i drugi &initelji lanca vrijednosti. Cak se i industrije koje se smatraju
najjednostavnijima (mala dodana vrijednost i homogeni asortiman) mogu sastojati
od veceg broja diferencijatora. Bez obzira na koje cinitelje se diferencijacija odnosi,
osnova je uspjeSne diferencijacije u percepciji kupca. Naime, strategija
diferencijacije ovisi 0 opazajima kupaca da im se nudi nesto jedinstveno, a ne na
objektivnoj razlici medu konkurentskim proizvodima. U sluc¢aju da kupci nisu
prepoznali diferencijaciju poduze¢a konkurentska prednost se ne ostvaruje. Pri
tome, treba voditi racuna da kupci prilikom kupnje razmatraju dvije vrste kriterija
(Tipuri¢, 1999a):
e uporabne kriterije (kvaliteta i obiljezja proizvoda) koji stvarno kreiraju
vrijednost za kupce
e signalne kriterije (promidzba, reputacija i svekolika privla¢nost) koji se
temelje na nacinima i mjerama o tome kako kupci opazaju prisutnost

vrijednosti.

Imati konkurentsku prednost diferencijacije znaci ,,imati povlasteni poloZaj
prema kupcima koji pruza poduzecu nekoliko strateskih moguénosti: postavljanje
et. al.,, 2005). Kao i strategija troSkovnog vodstva, konkurentska sposobnost
diferencijacije brani poduzece od konkurentskih sila kupaca (razvija lojalnost),
dobavljaca, potencijalnih pridoslica, te supstituta. Odrzivost konkurentske
prednosti diferencijacijom ovisi o tome temelji li se diferencijacija samo na
jednozna¢nom Kriteriju ili predstavlja slozeni skup mjera i aktivnosti, te otpornosti
na imitaciju.

Izvore industrijske razli¢nosti treba traziti u svim poslovnim aktivnostima
kojima se stvara vrijednost (Porter, 1985). Ta se razli¢itost temelji na posebnim
aktivnostima poduzeca koje se obavljaju kako bi se stvorila vrijednost za kupce.
Porter (1985) naglasava kako su klju¢ni izvori diferencijacije: razlike u dobavi
sirovina i drugih poslovnih inputa, razlike u dostignutom tehnoloskom razvoju,
razlike u proizvodnim aktivnostima koja utjeCu na obli¢je proizvoda i njihovu
pouzdanost, razlike u distribucijskom sustavu te razlike u marketingu i prodajnim

aktivnostima. Bain (1968) istice kvalitetu i obiljezja proizvoda i usluga, reputaciju
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poduzeca i asortimana (kupci se oslanjaju na ugled, a ne na bitna obiljezja i Svojstva
robe), prodajno-promidzbene aktivnosti koje stvaraju preferencije kupaca,
prestiznost proizvoda i njihove marke te razlike u lokacijama ponudaca u jednoj
industriji. Treba navesti i pokretace razli¢itosti bez kojih nije moguce razumjeti
zasto je neka aktivnost jedinstvena. To su: izbori o tomu koje aktivnosti treba
obaviti, veze izmedu aktivnosti u lancu vrijednosti ili distribucijskim mrezama,
timing (kada se neka aktivnost u lancu vrijednosti provodi), lokacija, eventualne
veze U mati¢noj korporaciji, uéenje (kako provesti aktivnosti na bolji nac¢in nego
prije), integracija, veli¢ina operacija (ako je diferencijacijski ¢initelj) te institucijski
Cinitelji, posebno dobar odnos sa sindikatom i drugim vaznim interesnim
skupinama (Porter, 1985).

Konkurentsku prednost poduze¢e moze graditi u cijeloj industriji, ali i u
uskom konkurentskom podrué¢ju. Fokusiranje je jedan od nac¢ina na koji poduzece
pokusava ostvariti iznadprosje¢ne profite u zasticenim industrijskim segmentima.
Poduzeée bira segment ili skupinu segmenata u industriji, prilagoduje svoju
strategiju i razvija jedinstvene sposobnosti tako da ekskluzivno usluzuje samo
odabrano trzisno podrucje (Tipuri¢, 1999).

Uspjesna strategija fokusiranja iskoristava razlike izmedu segmenta s
povoljnim uvjetima poslovanja i cijele industrije. Strukturalna obiljeZja segmenta s
povoljnim uvjetima poslovanja trebala bi poduze¢u omoguciti solidnu zaradu, $to
zna¢i da kupci u tom segmentu trebaju imati distinktivne preferencije, posebne
zahtjeve ili jedinstvene potrebe. Postoje dvije inacice strategije fokusiranja
(Tipuri¢, 1999b):

e troSkovno vodstvo u segmentu (fokusirano troskovno vodstvo) — usmjereno
je na iskoristavanje troSkovne strukture segmenta
o diferencijacija u segmentu (fokusirana diferencijacija) — usmjerena je na

posebne potrebe kupaca u segmentu.

Obje inacice strategije fokusiranja usmjerene na razlike izmedu segmenta s
povoljnim uvjetima poslovanja i ostatka industrije. Strategija fokusiranog
troskovnog vodstva u segmentu s povoljnim uvjetima poslovanja iskoriStava

troskovnu strukturu, a strategija fokusirane diferencijacije posebne potrebe kupaca
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u segmentima. Te segmente nedovoljno opsluzuju siroko usmjereni konkurenti, i to
bez posebnih pristupa s drugim dijelovima industrije (Tipuri¢, 1999b).

Uspjesni fokuseri usredotoéeni su na posebne interese segmenta, pa imaju
prednost suboptimizacije. Oni iskoriStavaju Sto se ostali konkurenti slabije ili
pretjerano usredotoc¢avaju na segment. Ako poduzeée moze posti¢i i odrzati
diferencijaciju ili troskovno vodstvo u profitabilnom segmentu bit ¢ce
iznadprosje¢no profitan konkurent u industriji, neovisno o veli¢ini i snazi, u odnosu
na najveca industrijska poduzeca. Bit ¢e daleko od cjenovnih ratova i od opasnosti
da ga potisne ili unisti industrijski predvodnik. Vazna je i atraktivnost segmenta jer
su neki segmenti manje profitni od drugih. U industriji ¢esto ima prostora za
fokusere na razli¢itim segmentima. Medutim, bez obzira na segment, svaki fokuser
koji u sebi obuhvaca razli¢ite potrebe kupaca ili razli¢itu optimalnu proizvodnju ili
sustav isporuke kandidat je za provedbu strategije fokusiranja (Tipuri¢, 1999b).

Neka od obiljezja atraktivnosti strateskih segmenata za fokusiranje jesu
sljedeca (Buble et. al., 2005):

e segment treba biti dovoljno velik da bi fokusiranje bilo profitno;

e trebao bi imati dobar razvojni potencijal

e ne smije biti iznimno vazan za uspjeh glavnih industrijskih konkurenata

e poduzece — fokuser treba imati resurse za djelotvorno usluzivanje segmenta
e poduzece — fokuser moze se obraniti od izazivaca zato Sto su mu Kkupci

lojalni i zbog svoje superiorne sposobnosti usluzivanja kupaca u segmentu.

Konkurentska snaga fokusiranja najveca je kada industrija ima brzorastuce
segmente, kada su segmenti dovoljno veliki za profitnost, ali ne preveliki kako ne
bi izazvali pozornost i zanimanje velikih konkurenata, kada se konkurenti nisu
usmijerili na segment, te kada kupci u segmentu zahtijevaju specijalizirani pristup
ili posebno oblikovana proizvodna/usluzna obiljezja. Strategija fokusiranja ima
najvise Sanse za uspjeh u industrijama u kojima ima puno razli¢itih segmenata s
puno razli¢itih moguc¢nosti fokusiranja. Prednost je ako je poduzece jedini fokuser
u segmentu te ako mu vlastiti resursi ne dopustaju izlazak na Siroko industrijsko
trziSte. Konkurentska prednost u strateSkom segmentu omoguéava poduzecu
obranu i zastitu od konkurentskih sila. Ako suparnici ne mogu zadovoljiti

specijalizirane potrebe kupaca, pridoslice se suocavaju sa zaprekom kompetentnosti
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fokusera, zamjenski proizvodi ne mogu se probiti do kupaca te se neutralizira
pregovaracka mo¢ kupaca i dobavljaca zbog jedinstvene sposobnosti poduzeca.
Rizici strategije fokusiranja jesu sljede¢i (Tipuri¢, 1999a):
e kada glavni industrijski konkurenti pronadu ucinkovit nacin za
prevladavanje prednosti fokusera u strateSkom segmentu
e kada se potrebe i Zelje kupaca u segmentu pomaknu prema proizvodnim
atributima prihva¢enima na cijelom trzistu
e kada se segment prenapuci agresivnim poduzeé¢ima, $to moze dovesti do

smanjivanja profita svih poduzeca koja su prisutna u tom segmentu.

Strategija fokusiranja vjerojatno nece biti uspjesna ako se ciljni segment
fokusera ne razlikuje znacajno od drugih industrijskih segmenata ili opcenito od
industrije (Tipuri¢, 1999a).

Jedna od dvije konkurentske prednosti poduzeéa jest troSkovna prednost.
Trosak je od klju¢ne vaznosti za strategije diferenciranja jer poduzece diferencijator
mora odrzavati svoje troskove blizu razine konkurentskih. Samo u slucaju da
dobivena cijena uz dodatnu dobit ne premasi troskove diferencijacije, diferencijator
neée uspjeti posti¢i izvanredno poslovanje. Osim toga, kretanje troSkova ima
snazan Utjecaj na cjelokupnu industrijsku strukturu.

Menadzeri prepoznaju vaznost troSkova i U mnogim se strateSkim
planovima kao ciljevi postavljaju troskovno vodstvo ili smanjenje troskova.
Medutim, medu menadZerima Cesto postoji znatno neslaganje oko relativne
troskovne pozicije poduzeca i razloga koji stoje iza nje. U troskovnim studijama
postoji sklonost koncentriranja na troSkove proizvodnje, dok se esto previdaju
utjecaji drugih aktivnosti, kao Sto su marketing, servisiranje i infrastruktura, na
relativnu troSkovnu poziciju. Nadalje, troskovi pojedinacnih aktivnosti analiziraju
se po redoslijedu, bez prepoznavanja poveznica medu aktivnostima koje mogu
utjecati na troSkove. Naposljetku, poduzeca imaju velikih poteskoca pri
procjenjivanju troskovnih pozicija konkurenata, temeljnog koraka u procjenjivanju
njihove vlastite relativne pozicije. Cesto pribjegavaju pojednostavljenim
usporedbama cijena radne snage i troSkova sirovina.

Kretanje troSkova poduzeca i njegove relativne troskovne pozicije proizlazi

iz vrijednosnih aktivnosti koje poduzece obavlja konkurirajuci u industriji. Prema

53



tome, smislena troskovna analiza istrazuje troskove u tim aktivnostima, a ne
troskove poduzeca kao cjeline. Svaka vrijednosna aktivnost ima vlastitu strukturu
troskova, a poveznice i medusobni odnosi s drugim aktivnostima u poduzecu i izvan
njega utje¢u na kretanje troskova aktivnosti. Troskovna se prednost postize ako
poduzece ostvari nize kumulativne troskove obavljanja vrijednosnih aktivnosti od
svojih konkurenata.

Aktivnosti se moraju razdvojiti ako imaju razlic¢ite pokretace troskova.
Aktivnosti sa slicnim pokreta¢ima troSkova mogu se pazljivo grupirati. Oglasavanje
I promidzba obi¢no pripadaju u odvojene vrijednosne aktivnosti jer su troskovi
oglasavanja osjetljivi na razmjer, dok su troskovi promidzbe vrlo promjenjivi. Bilo
koja aktivnost koju poslovna jedinica dijeli s drugima trebala bi se takoder tretirati
kao posebna vrijednosna aktivnost jer ¢e uvjeti u drugim poslovnim jedinicama
utjecati na kretanje njenih troskova. Ista se logika moze primijeniti na bilo koju
aktivnost koja ima bitne poveznice s drugim aktivnostima. U praksi, pokretaci
kretanja troSkova nisu uvijek poznati na po¢etku analize. Prema tome, identifikacija
vrijednosnih aktivnosti ¢esto zahtijeva nekoliko ponavljanja. Pocetno razlaganje
lanca vrijednosti na aktivnosti neizbjezno ¢e predstavljati nagadanje vaznih razlika
u kretanju troskova. Kako daljnja analiza otkriva razlike ili sli¢cnosti u kretanju
troskova, vrijednosne aktivnosti mogu se udruziti ili rasélaniti. Obi¢no Se prvo
analizira cjelokupni lanac vrijednosti, a zatim se detaljnije proucavaju pojedinacne
vrijednosne aktivnosti koje su se pokazale bitnima.

Troskovna pozicija poduzeca rezultat je kretanja troskova vrijednosnih
aktivnosti poduzeca. Kretanje troskova ovisi 0 nizu strukturnih ¢imbenika koji
utjeCu na troskove, odnosno pokretac¢ima troSkova. Kombinacija nekoliko
pokretaca troSkova odreduje trosak pojedine aktivnosti. Bitni pokretaci tro§kova
mogu se razlikovati od jednog do drugog poduzeca u istoj industriji ako primjenjuju
razli¢ite lance vrijednosti. Relativna troskovna pozicija poduzeca u vrijednosnoj
aktivnosti ovisi 0 njezinu polozaju naspram bitnih pokretaca troskova.

Deset glavnih pokretaca troskova odreduje kretanje troskova vrijednosnih
aktivnosti: ekonomije razmjera, ucenja, obrasca koriStenje kapaciteta, poveznica,
medusobnih odnosa, integracije, vremenske uskladenosti, diskrecijske politike,
lokacije i institucionalnih ¢imbenika. Pokretaci troskova jesu strukturni uzroci

troska neke aktivnosti koji su vise ili manje pod kontrolom poduzeca. Pokretaci
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Cesto uzajamno djeluju kako bi odredili kretanje troskova pojedine aktivnosti, a
relativni ucinak pokretaca troskova znatno ¢e se razlikovati medu vrijednosnim
aktivnostima. Prema tome, troskovnu poziciju poduzeca nikada ne odreduje samo
jedan pokreta¢ troskova. Prepoznavanje pokretaca troSkova svake vrijednosne
aktivnosti omogucava poduzecu da stekne sofisticirano razumijevanje izvora
relativne troskovne pozicije i nacina na Koji se ona moze promijeniti.

Pokretaci troSkova mogu se suprotstavljati jedan drugome, neutralizirajuci
uc¢inak onog drugoga. To znaci da poboljsanje pozicije naspram jednog pokretaca
troskova pogorSava poziciju poduzeca naspram drugog pokretaca. Vertikalna
integracija velikih razmjera i na visokim razinama, primjerice, ¢esto povecava
cijenu nedovoljne iskoriStenosti kapaciteta. Sliéno tome, veci razmjer povecava
vjerojatnost stvaranja sindikata, dok ekonomije razmjera mogu biti neutralizirane,
zbog toga sto jedinstvena lokacija povisuje troskove prijevoza (Porter, 2008).

Identificiranje uzajamnih djelovanja medu pokreta¢ima troskova nuzan je
dio za odredivanje kretanja troskova vrijednosne aktivnosti. Tamo gdje pokretaci
ojacaju poduzeée mora koordinirati svoju strategiju kako bi ostvarilo najnize
troskove. Primjerice, odabir poslovne politike trebao bi unaprijediti sposobnost
poduzeca da ostvari koristi ekonomije razmjera ili da stvori poveznice. Rano
vremensko planiranje trebalo bi se iskoristiti agresivnim provodenjem ucenja.
Uklanjanje nedosljednosti i nadziranje pojacanih u¢inaka pokretaca troskova moze
znacajno unaprijediti relativnu troskovnu poziciju.

Poduzeée ima troskovnu prednost ako su njegovi kumulativni troskovi
obavljanja svih vrijednosnih aktivnosti nizi od troskova konkurenata. Strateska
vrijednost troskovne prednosti ovisi 0 njenoj odrzivosti. Odrzivost ¢e biti prisutna
ako je konkurentima tesko oponasati izvore troskovne prednosti poduzeca.
Troskovna prednost vodi k vrhunskom poslovanju ako poduzece pruza prihvatljivu
razinu vrijednosti kupcima, tako da njegova troskovna prednost nije neutralizirana
potrebom za odredivanjem nizih cijena od svojih konkurenata. Postoje dva glavna
nacina na koje poduzeée moze steéi troSkovnu prednost (Tipurié, 1999b):

e kontroliranje pokretaca troskova — poduzeée moze steci prednost u odnosu

na pokretace troskova vrijednosnih aktivnosti koje ¢ine znacajan udio u

ukupnim troskovima
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e rekonfiguracija lanca vrijednosti — poduzece moze usvojiti drugaciji i
u¢inkovitiji nacin dizajniranja, proizvodnje, distribucije ili prodaje

proizvoda.

Dva izvora troSkovne prednosti nisu uzajamno isklju¢iva. Poduzece s vrlo
razli¢itim lancem vrijednosti od svojih konkurenata imat ¢e neke uobicajene
aktivnosti, a njegova relativna troskovna pozicija u tim aktivnostima moze
unaprijediti ili pogorsati cjelokupnu troskovnu poziciju.

Troskovna prednost proizlazi iz natprosje¢nog poslovanja samo ako ga je
poduzece u stanju odrzati. Unapredivanje relativne troSkovne pozicije na neodrzive
na¢ine moze omoguciti poduzecu da ocuva troSkovni paritet ili neposrednost, ali
poduzece koje nastoji ostvariti strategiju troskovnog vodstva mora razviti i odrzive
izvore troSkovne prednosti. TroSkovna prednost je odrziva ako postoje prepreke
ulaska ili kretanja koje sprecavaju konkurente da oponasaju izvore poduzeca.
Odrzivost se razlikuje za razli¢ite pokretace troskova I medu industrijama.
Medutim, neki su pokretaci odrziviji od drugih (Porter, 2008):

e Razmjer — kljuc¢na prepreka ulaska/kretanja, a trosak oponasanja razmjera
Cesto je visok jer konkurenti moraju kupiti udjele.

e Medusobni odnosi sa sestrinskim poslovnim jedinicama — mogu prisiliti
konkurenta na diverzifikaciju kako bi uskladio troskovnu prednost. Ako
postoje prepreke ulaska u srodnim industrijama, odrzivost moze biti visoka.

e Poveznice — poduzecu je Cesto teSko naci poveznice, a njihovo otkrivanje
zahtijeva koordinaciju medu organizacijskim linijama ili s nezavisnim
dobavlja¢ima i posrednicima.

e Steceno ucenje — tesko je posti¢i u praksi; konkurentima takoder moze biti
tesko dostici razinu poduzeca ako je uéenje moguce zadrzati U poduzecu.

e Odabir poslovne politike za stvaranje vlastitog proizvoda ili tehnoloskog
procesa — oponasanje inovacija proizvoda ili novih procesa proizvodnje
Cesto predstavlja velike poteskoce konkurentima ako su inovacije zasticene
patentima ili ¢uvanjem tajne. Inovacije procesa cesto su odrzivije od

inovacija proizvoda jer ih je lakse ¢uvati kao tajnu.
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Odrzivost ne proizlazi samo iz izvora troskovne prednosti, vec¢ i iz njihove
brojnosti. Troskovna prednost proizasla iz jedne ili dvije vrijednosne aktivnosti
privla¢na je konkurentima za oponasanje. Troskovni vode obi¢no akumuliraju
troskovne prednosti stecene iz brojnih izvora u lancu vrijednosti koje medusobno
djeluju i ucvrséuju jedna drugu. To konkurentima cini oponaSanje njihove
troskovne pozicije teskim i skupim.

Poduzece se diferencira od svojih konkurenata kada je jedinstveno u ne¢emu
Sto kupci smatraju vrijednim (Porter, 1985). Diferencijacija je jedna od dvije vrste
konkurentske prednosti koju poduzeée moze imati. Poduzeée uz pomoc
diferencijacije odreduje cijenu uz dodatnu dobit, prodaje ve¢u koli¢inu Ssvog
proizvoda ili stjece vrijedne Koristi, poput vece lojalnosti kupaca tijekom cikli¢kih
ili sezonskih padova. Mjera do koje se konkurenti u nekoj industriji mogu
diferencirati jedan od drugoga bitan je element organizacijske strukture (Porter,
2008).

Diferencijacija je obi¢no skupa. Poduzece ¢esto mora pretrpjeti troSkove
kako bi bilo jedinstveno, zato Sto jedinstvenost zahtijeva vrijednosne aktivnosti koje
su bolje od konkurenata. Primjerice, pruzanje vrhunske programske podrske
inzenjeringu obi¢no zahtijeva dodatne inzenjere, dok dobro kvalificiran odjel
prodaje kosta vise od manje kvalificiranog odjela. Postizanje vece trajnosti
proizvoda od konkurenata moze itekako zahtijevati vecu koli¢inu ili skuplje
materijale. Isto tako, neki oblici diferencijacije ocigledno su skuplji od drugih.
Primjerice, diferencijacija koja proizlazi iz izvanredne koordinacije povezanih
vrijednosnih aktivnosti ne mora znatno povisiti troskove, kao ni bolja izvedba
proizvoda koja proizlazi iz manjih odstupanja dijelova, S§to se postize
automatiziranim centrom obrade. Kod dizelskih lokomotiva veca odstupanja,
postignuta zahvaljujuci automatizaciji, pobolj$avaju ucinkovitost goriva, uz niske
dodatne troskove. Slicno tome, diferencijacija na temelju vec¢eg broja svojstava
proizvoda vjerojatno ¢e biti skuplja od diferencijacije utemeljene na razli¢itim, ali
pozeljnijim, Svojstvima proizvoda (Porter, 2008).

Trosak diferencijacije odrazava pokretace troskova vrijednosnih aktivnosti
na kojima se temelji jedinstvenost. Odnos izmedu jedinstvenosti i pokretaca

troskova ima dva razlic¢ita oblika (Porter, 2008):
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e 0no Sto ¢ini aktivnost jedinstvenom (pokretaci jedinstvenosti) moze utjecati
na pokretace troskova

e pokretaci trosSkova mogu utjecati na trosak jedinstvenosti.

Pri razvoju diferencijacije poduzece ¢esto nepovoljno utjece na pokretace
troskova neke aktivnosti i svjesno povecava troSkove. Premjestanje aktivnosti blize
kupcu, primjerice, moze povecati troSkove zbog ucinka lokacijskih pokretaca
troskova.

Za industrijske, poslovne i institucionalne kupce diferencijacija zahtijeva da
poduzece ima jedinstvenu sposobnost stvaranja konkurentske prednosti za svog
kupca, na drugacije nacine od same prodaje po nizoj cijeni. Ako je poduzece
sposobno smanjiti troskove kupca ili poboljsati njegovu uéinkovitost, kupac ¢e biti
voljan platiti cijenu uz dodatnu dobit. Ako dijelovi, koje dobavlja vrlo ugledan
dobavlja¢ dijelova za bicikle, omogucavaju poduzeéu koje sastavlja bicikle da
unaprijedi diferencijaciju i pri tome zaracuna vise cijene, poduzece sastavljac bit ¢e
voljno platiti premiju za dijelove. Dakle, diferencijacija nastaje iz svih veza izmedu
poduzeca i kupca. Cjelokupna razina diferencijacije poduzeca zbirna je vrijednost
njegove jedinstvenosti kroz ¢itav lanac vrijednosti za kupca. Ta se zbirna vrijednost
moze izra¢unati i predstavlja gornju granicu cijene, uz dodatnu dobit koju poduzece
moze odrediti u odnosu na svoje konkurente. Budu¢i da poduze¢e mora dijeliti dio
vrijednosti koju tvori sa svojim kupcem kako bi kupcu dala poticaj za kupnju,
stvarna cijena uz dodatnu dobit u praksi bit ¢e nesto niza.

Sve $to poduzeée moze uciniti da smanji ukupne kupceve troskove
koristenja proizvoda ili neke druge troskove kupca predstavlja potencijalnu osnovu
za diferencijaciju. Postupci koji smanjuju troskove aktivnosti kupca koje cine
znacajan dio troSkova kupca predstavljaju najznacajnije mogucnosti. Postoji vise
nacina za smanjivanje troskova kupca (Porter, 1985):

e smanjenjem troSkova dostave, postrojenja ili financiranja
e smanjenjem potrebne stope upotrebe proizvoda
e smanjenjem izravnih troskova upotrebe proizvoda, poput troskova radne

snage, goriva, odrzavanja, potrebnog prostora
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e smanjenjem neizravnih troSkova upotrebe proizvoda, odnosno utjecaja
proizvoda na druge vrijednosne aktivnosti (npr. lagani dijelovi mogu
smanjiti troskove prijevoza kona¢nog proizvoda)

e smanjenjem troSkova kupca u drugim vrijednosnim aktivnostima,
nepovezanima s fizickim proizvodom

e smanjenjem rizika pogreske proizvoda, a time i kupcéevih ocekivanih

troskova pogreske.

Diferencijacija ,,proizlazi iz jedinstvenog stvaranja vrijednosti za kupca.
Ona moze biti posljedica zadovoljavanja kriterija upotrebe ili signalizacije, iako u
svom najodrzivijem obliku nastaje na temelju obje skupine kriterija. Odrziva
diferencijacija zahtijeva da poduzete na jedinstven nac¢in obavlja raspon
vrijednosnih aktivnosti koje utje¢u na kriterije kupnje* (Porter, 2008: 151).

Diferencijacija ¢e dovesti do vrhunskog poslovanja ako vrijednost koju
kupac percipira nadmasuje trosak diferencijacije. Strategija diferencijacije nastoji
stvoriti najve¢i jaz izmedu stvorene vrijednosti za kupca (i prema tome rezultirajuce
cijene uz dodatnu dobit) i troska jedinstvenosti u lancu vrijednosti poduzeca. Tro$ak
diferencijacije razlikovat ¢e se prema vrijednosnoj aktivnosti, a poduzece bi trebalo
odabrati one aktivnosti u kojima je doprinos vrijednosti za kupca najveéi u odnosu
na troSak. To moze podrazumijevati izvore jedinstvenosti s niskim troskovima, kao
i izvore s visokim troSkovima, koji imaju visoku vrijednost za kupca. Trosak
diferenciranja na razne nacine ovisit ¢e 0 poziciji poduzeca u odnosu na pokretace
troskova koji mogu utjecati na pristup poduzeca diferencijaciji i na njegovo
poslovanje.

Posljednji element strategije diferenciranja jest odrzivost. Diferencijacija
nece dovesti do dugoroéne cijene uz dodatnu dobit, osim ako njezini izvori ostanu
vrijedni za kupca i ako ih konkurenti ne mogu oponasati. Prema tome, poduzece
mora naci trajne izvore jedinstvenosti koji su zasti¢eni preprekama za oponasanje.

Poduze¢e moze unaprijediti svoju diferencijaciju tako da postane
jedinstveno u obavljanju postojecih vrijednosnih aktivnosti ili da preraspodijeli svoj
lanac vrijednosti tako da unaprijedi svoju jedinstvenost. Da bi postalo jedinstveno

u svojim vrijednosnim aktivnostima poduzece treba rukovati pokreta¢ima
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jedinstvenosti. U oba slucaja, poduzece diferencijator mora istovremeno
kontrolirati troskove diferencijacije da bi ostvarilo vrhunsko poslovanje.
Odrzivost diferencijacije ovisi o trajnoj vrijednosti koju percipira kupac te
0 tome da konkurencija ne oponasa strategiju poduzec¢a. Osim toga, diferencijacija
ovisi o izvorima kod kojih postoje prepreke kretanja za konkurente koji ih
repliciraju. Pokretaci jedinstvenosti razlikuju se prema svojoj odrzivosti, a i troSak
diferencijacije moze varirati medu konkurentima te utjecati na odrzivost.
Diferencijacija ¢e biti odrzivija pod sljede¢im uvjetima (Porter, 2008):

e lzvori jedinstvenosti poduzeca ukljucuju prepreke — steCeno ucenje,
poveznice, medusobni odnosi i prednosti poduze¢a predvodnika obi¢no su
odrziviji pokretaci jedinstvenosti od obi¢ne poslovne odluke da se bude
jedinstven u nekoj aktivnosti. Aktivnosti signalizacije, kao sto je promidzba,
takoder mogu biti odrzive jer ukljuéuju prepreke. Medutim, diferencijacija
temeljena na signalizaciji u prevelikoj mjeri moze biti ranjiva zbog rastuce
sofisticiranosti kupaca.

e Poduzeée ima troskovnu prednost u diferenciranju — poduzeée koje ima
odrzivu troSkovnu prednost u obavljanju aktivnosti koje dovode do
diferencijacije imat ¢e i puno vecu odrzivost.

e Postoje visestruki izvori diferencijacije — ukupne tesko¢e u oponasanju
strategije diferenciranja djelomi¢no ovise o tome koliko izvora
jedinstvenosti posjeduje neko poduzece. Odrzivost strategije diferencijacije
obi¢no je veca ako proizlazi iz vise izvora. Jedan temelj diferencijacije
omogucava konkurentima snazno fokusiranje na samo jednu tocku.
Diferencijacija koja proizlazi iz koordiniranih radnji u mnogim
vrijednosnim aktivnostima opéenito ¢e biti trajnija jer konkurencija, ako je
zeli oponasati, mora uvesti velike promjene u nacin veleprodaje.

e Poduzece stvara zamjenske troskove dok se diferencira — troskovi zamjene
jesu fiksni troSkovi za kupca koji nastaju kada poduzeée promijeni
dobavljaca i koji dozvoljavaju poduzec¢u da zadrzi cijenu uz dodatnu dobit,
cak 1 ako je njegov proizvod jednak konkurentskima. Ako diferencijacija
istovremeno stvara i troskove zamjene, odrzivost diferencijacije se
povecava. Troskovi zamjene, kao i sama diferencijacija, proizlaze iz na¢ina

na koji kupac koristi proizvod. Aktivnosti koje ¢ine poduzece jedinstvenim
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mogu cesto povisiti troskove zamjene jer kupac cesto prilagodava svoje

aktivnosti tako da iskoristi jedinstvenost poduzeca.

Treba napomenuti da Cinjenica da je poduzece u neCemu jedinstveno ne
zna¢inuzno da je i diferencirano jer jedinstvenost ne dovodi do diferencijacije, osim
ako ne smanjuje trosak ili povecava ucinkovitost kupca prema njegovoj percepciji.
Najuvijerljivija diferencijacija ¢esto proizlazi iz izvora vrijednosti koje kupac moze
percipirati i mjeriti ili, pak, iz tesko mjerljivih izvora vrijednosti koji se intenzivno
signaliziraju.

Segmentacija industrije jest podjela industrije na podjedinice s ciljem
razvoja konkurentske strategije. Segmentacija industrije u svrhu razvoja
konkurentske strategije mora biti Sira od uobicajenog poimanja segmentacije
trziSta, iako bi je trebala obuhvatiti. Segmentacija trzista bavi se identificiranjem
razlika izmedu potreba kupaca i njihova ponasanja, §to poduze¢u omogucava
usluzivanje segmenata koji odgovaraju njegovim sposobnostima s razlic¢itim
marketinskim programima. Industrijska segmentacija objedinjuje ponasanje kupaca
pri kupnji s kretanjem troskova, bilo da je rije¢ 0 troskovima proizvodnje ili o
troskovima usluzivanja razli¢itih kupaca. Obuhvaca citav lanac vrijednosti te
otkriva razlike izmedu strukturne privla¢nosti pojedinih segmenata i sukoba koji se
javljaju prilikom istovremenog usluZivanja segmenata. Taj Siri pristup segmentaciji
omogucava uvid u nove pristupe segmentaciji te moze posluziti kao osnova za
stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti.

Industrije moraju biti segmentirane da bi definirale konkurentsku strategiju
jer se proizvodi i/ili kupci ili razlikuju u industriji po nac¢inima koji utjeu na
njihovu intrinzi¢nu privlacnost ili po nacinu na koji poduzece stjece konkurentsku
prednost u usluzivanju. Razlike u strukturnoj privlac¢nosti i u preduvjetima za
konkurentsku prednost izmedu proizvoda industrije i kupaca stvaraju segmente
industrije. Segmenti proizlaze iz razlika u ponasanju kupaca te iz razlika u
ekonomiji opskrbljivanja razlicitih proizvoda i kupaca. Razlike izmedu proizvoda i
kupaca koje ne utje¢u na strukturu ili konkurentsku prednost (npr. razlike u boji
inaée identi¢ne vrste proizvoda) mogu biti vazne za proizvodnju i marketing, ali

reagiranje na njih nije bitno za konkurentsku strategiju.
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Da bi se segmentirala industrija treba identificirati i prouciti svaku posebnu
vrstu proizvoda (i potencijalnu vrstu) u industriji kako bi se utvrdile strukturne
razlike i razlike u lancima vrijednosti medu njima. Vrste proizvoda mogu se izravno
koristiti kao varijable segmentacije. Segmenti kupaca mogu se identificirati na
slican nacin, proucavaju¢i sve kupce u industriji te ispitujuéi strukturne razlike i
razlike u njihovim lancima vrijednosti. Budu¢i da se kupci razlikuju na mnogo
nacina, iskustvo je pokazalo da dobro polaziste kod identificiranja segmenata
kupaca predstavlja trazenje razlika kupaca u tri Siroke i vidljive dimenzije: vrsta
kupaca, geografska lokacija kupaca, te distribucijski kanal koji se koristi. Vrsta
kupaca podrazumijeva osobine kao $to su veli¢ina kupca, industrija, strategija i
demografija.

Dakle, kako bi se segmentirala industrija, pojedina¢no ili u kombinaciji
koriste se cetiri vidljive grupe segmentacijskih varijabli. U bilo kojoj industriji
jedna ili svaka varijabla definiraju strateski relevantne segmente (Porter, 2008):

e vrsta proizvoda — ve¢ se proizvode ili se mogu proizvoditi

e vrsta kupaca — vrste krajnjih kupaca koji narucuju ili bi mogli naruditi
proizvode industrije

e posrednik (izravan kupac) — alternativni distribucijski kanali koji se koriste
ili bi se mogli koristiti kako bi se doslo do krajnjeg kupca

e geografska lokacija kupaca — definirana lokalitetom, regijom, drzavom ili

skupinom drzava.

Kako bi se identificirali segmenti kupaca treba prouciti sve vrste krajnjih
kupaca kojima industrija prodaje. Medutim, nijedna varijabla ne moze obuhvatiti
sve razlike medu kupcima koje mogu odrediti segmente, zato Sto su razlike koje
utjeCu na troskove usluZivanja kupaca (a stoga i na lanac vrijednosti) ¢esto jednako
vazne za segmentaciju kao i razlike u njihovu ponasanju prilikom kupnje.
Segmentiranje kupaca trebalo bi odrazavati temeljne razlike u strukturi i lancu
vrijednosti kupaca, a ne biti tek jedna klasifikacijska shema jer je cilj segmentacije
otkrivanje svih ovih razlika. Ispravna segmentacija industrije mora odrazavati
vazne razlike u pogledu strukture ili lanca vrijednosti kod proizvoda, kupaca,
posrednika ili geografske odrednice, bez obzira na to jesu li oni prepoznati i

trenutno u upotrebi ili ne. Najveca prilika za postizanje konkurentske prednosti
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Cesto nastaje iz novih nacina segmentiranja jer poduzece moze udovoljiti stvarne
potrebe kupaca bolje od konkurenata ili pak moze unaprijediti svoju relativnu
troskovnu poziciju.
U potrazi za potencijalnim novim proizvodnim segmentima korisno je uzeti
u obzir sljedeca pitanja (Porter, 2008):
e Postoje li druge tehnologije ili dizajni koji bi izvrsavali potrebne funkcije u
lancu vrijednosti kupaca?
e Moze li poboljsani proizvod vrsiti dodatne funkcije?
e Mogu li se potrebe nekih kupaca zadovoljiti na bolji nac¢in smanjivanjem
broja funkcija koje proizvod vrsi (i moguéim smanjivanjem cijene)?
e Postoji li razlic¢ito objedinjavanje (uze ili Sire) proizvoda i usluga koji se

potencijalno mogu prodati kao paket?

Postoje cetiri nacina na koje novi segmenti postaju odrzivi za strategije
fokusiranja. Prvi je nac¢in da prilagodavanje postane jeftinije. Primjerice, ekonomije
razmjera u padu dozvoljavaju strategiju fokusiranja. Drugi razlog zbog cega
fokusiranje na novi segment postaje odrzivo jest to sto rast segmenta bude dovoljno
velik da nadmasi fiksne troSkove njegova usluzivanja. Treéi je razlog da poduzeca
iskoristavaju medusobne odnose s drugim industrijama kako bi premasila granicu
razmjera u usluzivanju segmenta. Naposljetku, segment moze postati odrziv ako ga
poduzece razvija globalno, koriste¢i obujam iz mnogih zemalja da bi prevladala
ekonomije razmjera (Porter, 2008).

Poduzece moze ostvariti konkurentsku prednost ako ima nize troskove od
industrijskih konkurenata. Prema Tipuri¢u (1999b), poduzeée koje je ostvarilo
vodstvo u troSkovima ima specifiéne prednosti pri obrani svog polozaja od
djelovanja konkurentskih sila s tri aspekta:

e snagom konkurentskog suprotstavljanja troskovni lider preuzima trzisne
udjele troskovno manje uéinkovitih poduzeca

e snaga poduzeca u odnosu na dobavljace i kupce proizlazi iz niskih troskova
koji omogucavaju otpor poduzeéa na moguce zahtjeve za povecanjem
cijene inputa, odnosno smanjenjem cijene outputa

e odvracanje novih konkurenata od ulaska u industriju smanjenjem cijene

outputa.
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Strategija niskih troskova ima vise Sanse da uspije u industrijama u kojima
nema previse radikalnih tehnoloskih i marketinskih promjena ili u kojima su te
promjene barem predvidive. Tehnoloska stabilnost nuzna je s obzirom na zahtjeve
smanjivanja troskova, podizanjem apsolutne i kumulativne razine proizvodnje
outputa. Velike Sanse za uspjeh strategija niskih troSkova ima i u industrijama u
kojima je cjenovna konkurencija osnovna konkurentska sila, a industrijski proizvod
homogen i lako raspoloziv na trzistu. To vrijedi i za industrije u kojima nema
previse nacina kojima se postizu razni oblici proizvodne diferencijacije koja ima
vrijednost za kupce; kao i onda kada veéina kupaca ima sli¢ne potrebe, zelje |
zahtjeve; kada se suceljavaju s malim troskovima promjene svog dobavljaca ili kada
imaju znatnu pregovara¢ku nadmo¢ (Tipuri¢, 1999a).

Polozaj troSkovnog vode u industriji trebao bi smanjiti pritisak
konkurentskih sila konkurentskih suparnika (cjenovni ratovi), kupaca (smanjenje
pregovaracke moci), dobavljaca (sposobnost adaptiranja na povecanje cijena
inputa) te potencijalnih pridoslica i supstituta (troSkovno vodstvo u funkciji je

ulazne zapreke) (Tipuri¢, 1999a).

2.4. Resursni pristup konkurentskoj prednosti

U razmatranju problematike konkurentske prednosti modeli koji se
oslanjaju na tradiciju industrijske organizacije naglasavaju internu sposobnost
organizacije u ostvarivanju povoljnog trziSnog poloZzaja. Resursna teorija
konkurentske prednosti ispituje pitanje dostupnosti strateski vrijednih resursa preko
kojih se zatim ostvaruje konkurentska prednost.

Prije ispitivanja same teorije treba izvrsiti definiranje samog pojma resursa.
U ekonomskoj teoriji nalaze se mnoga odredenja, Cije je zajedni¢ko polaziSte
opcenito shvacanje resursa kao razli¢itih faktora preko kojih organizacije ostvaruju
zadane ciljeve. Tako Griffin navodi cetiri vrste resursa (Alfirevic, 2003):

e ljudske (radna snaga i menadzment)
e financijske (raspolozivi kapital)
e fizicke (infrastruktura i imovina)

e informacijske (informacije potrebne za donosenje poslovnih odluka).
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S gledista resursne teorije konkurentske prednosti definiranje resursa
predstavlja tek pocetni korak. Naime, s aspekta postizanja konkurentske prednosti
na temelju resursa vrlo je =znacajno spomenuti kako se pod resursima
podrazumijevaju fiksni proizvodni faktori specificni za pojedino poduzece
(Nanda), a ne varijabilni faktori koji su lako nabavljivi na trzistu (standardizirane
sirovine, nestru¢na radna snaga itd.). Na isti nacin pojam resursa tretira i Teece,
definirajuci ih kao imovinu specificnu pojedinom poduzecéu koju je tesko ili ¢ak
nemoguce imitirati (Alfirevi¢, 2003).

Resursnim pristupom oblikovanju strategije, razvijenim u posljednja dva
desetljeca proslog stoljeca, pogled na razvojnu osposobljenost poduzeca postaje
cjelovitiji. Tim se pristupom poduzecu prilazi kao sustavu ljudskih i materijalnih
resursa u kojem je covjekovo individualno i kolektivno ucenje neophodni i
najvazniji resurs postizanja odrzivih konkurentskih prednosti. Poduzeée se
promatra heterogeno iz perspektive resursa i sposobnosti djelovanja te iz
perspektive sposobnosti razvitka i poboljsanja tih svojstava. Pod resursima
poduzeca obuhvaceni su vidljivi i nevidljivi resursi koji zajednic¢ki oblikuju
poduzece.

Permanentno individualno i kolektivno ucenje postaje sine qua non jacanja
i razvijanja inovativnih jakih strana poduzeca i izbjegavanja i/ili neutraliziranja
opasnosti uz koristenje postojecih, ali i izgradnju inovativnih $ansi u vanjskom
okruzenju. Razvitak osobnog i kolektivnog znanja omogucava i usmjerava novu,
od jucera$njih upravljackih okvira proslosti oslobodenu, postupnu razvojnu
transformaciju oskudnih materijalnih, vidljivih resursa u buduce konkurentske
prednosti. lzvor razvitka pojedine vrste konkurentskih prednosti sadrzan je u
buduénosti pozicioniranom strategijskom naumu, a ne kao u strukturalistickom
pristupu, posebice u Skoli pozicioniranosti preskriptivnog pristupa, u svojstvima i
razvojnim tendencijama sadasnjeg strategijskog polozaja te njegovih unutarnjih i
vanjskih uvjetovanosti.

Takvo je usmjerenje moguce samo kada su stratezi sposobni uciniti
kopernikanski obrat u odnosu na juéer okre¢uci se sutraSnjici. Ovo ukljucuje
nuznost promjene individualne i organizacijske otvorenosti prema kreativnoj
otvorenosti, ¢ime orijentacija sutrasnjici utemeljuje strategije koje ¢e prema viziji

odredenog prostora buduceg razvitka postupno transformirati sadasnjost. To je
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strategija osposobljavanja za postupno razvijanje novih proizvoda, novih
tehnologija, novih trzista i novih poslovnih prilika kojima ¢e pionirski oblikovati
izabranu budu¢nost na najbolji moguci nac¢in. Polaziste je u mnogostrukosti i
raznolikosti razvitka unutarnjih nevidljivin sposobnosti, ¢iji je izvor Covjek i
njegovi ukupni duhovni, psihicki, intelektualni i fizicki potencijali. Upravo velikim
dijelom nepoznata kompleksnost i kreativnost ljudskih potencijala omogucava
otkrivanje i ostvarivanje novih strategijskih mogucnosti kojima se postupnim
inovacijama stvaraju novi slojevi inovativnih konkurentskih prednosti (Fuckan i
Sabol, 2013).

Teorija sposobnosti neizbjezno je dinamicka i orijentirana je prema
individualnom i organizacijskom ucéenju, $to je ¢ini konzistentnom sa slozenom,
promjenljivom i kompetitivnom okolinom. Kao §to primjec¢uje Barney (1991), da
bi postali izvorima konkurentskih prednosti, resursi i sposobnosti moraju biti
korisni u iskoristavanju poslovnih prilika i/ili neutralizaciji konkurentskih prijetnji,
moraju biti skupi za imitaciju, rijetki medu trenutnim ili potencijalnim
konkurentima te bez uskih strateskih supstituta. Pretpostavlja se da su resursi i
sposobnosti rasporedeni neravnomjerno i da se ta neravnomjernost moze odrzati u
vremenu (Barney, 1996), pa tako generirati konkurentske prednosti i ekonomske
rente. Ako konkurenti mogu u relativno kratkom roku nabaviti ili razviti neki resurs,
tada taj resurs ne moze biti izvor konkurentske prednosti. S druge strane, pokusaji
oponaSanja resursa i sposobnosti specificnih za pojedina poduzeca u pravilu
stvaraju visoke troskove ili su ¢ak nemoguci (Diericckx i Cool, 1989) zbog
jedinstvenog slijeda dogadaja koji su doveli do razvitka odredenih resursa, zbog
nemogucnosti potpune identifikacije uzroka koji su doveli do toga ili zbog socijalne
slozenosti resursa poput organizacijske kulture (Barney, 1991).

Medu kljuéne autore koji su oko sredine osamdesetih godina potaknuli
primjenu teorija sposobnosti u strateSkom upravljanju ubrajaju se Wernerfelt
(1984), Rumelt (1984) i Barney (1986), jednako kao i Prahalad i Bettis (1986). U
svom je razvijenom obliku teorija sposobnosti primijenjena na stratesko upravljanje
u dvjema glavnim pristupima u teoriji klju¢nih sposobnosti (Prahalad i Hamel,
1994) i u teoriji dinamickih sposobnosti (Teece i Pisano, 1994; Teece et. al., 1997).
Pod temeljnim sposobnostima (engl. core competences) podrazumijevaju se

jedinstveni spletovi znanja, umijeca i tehnologija oblikovanih na osnovi

66



istrazivackih aktivnosti i kolektivnog ucenja unutar poduzeca, ¢iji su imitacija ili
stjecanje nemoguci ili veoma zahtjevni i skupi. Stoga stratesko upravljanje
zahtijeva prepoznavanje i razvoj klju¢nih kompetencija koje presudno utjecu na
dugorocan prosperitet poduzec¢a, a zadovoljavaju tri osnovna uvjeta predstavljaju
bitan izvor vrijednosti za kupca, omogucavaju razlikovanje u odnosu na konkurente
I imaju Siroku upotrebljivost, sto je oslobada vezanosti za odredene proizvode i
postojeca trziSta te omogucava stvaranje novih proizvoda, industrija i trzista
(Prahalad i Hamel, 1994). Teorija dinamickih sposobnosti (engl. dynamic
capabilities) nastala je kao odgovor na stati¢ne interpretacije resursne teorije, koja
je mnoga poduzeca navela na stjecanje vrijednih tehnoloskih resursa iz kojih nisu
izrasle znacajne konkurentske prednosti (Teece i Pisano, 1994). Radi se o hibridnoj
teoriji koja nastanak poduzeca veze i uz transakcijske troskove, ali i uz specifi¢ne
sposobnosti, prihvacaju¢i da u mnogim slucajevima oslanjanje na trzisne poticaje
moze biti destruktivno za suradnju i u¢enje unutar poduzeca. Termin ,,dinamicki*
odnosi se na promjenljive prilike u okruzenju, koje induciraju potrebu za brzim
reakcijama i anticipaciju trzisnih promjena, a ,,sposobnosti‘ oznacuju prilagodbu,
povezivanje i rekonfiguraciju unutarnjih i vanjskih organizacijskih vjestina, resursa
I funkcionalnih sposobnosti u skladu s promjenljivom okolinom (Teece i Pisano,
1994).

Za kona¢nu je ocjenu teorije sposobnosti u teoriji poduzeca i u strateSkom
upravljanju mozda prerano jer njezine konceptualne moguénosti nisu ni izbliza
iskoristene (Hodgson, 1998). U svakom slucaju, treba pozitivno ocijeniti njezinu
ambicioznost, koja se ogleda u nastojanjima da se pruzi cjelovitija slika
ekonomskog ponasanja koja ¢e se slagati s postindustrijskom ekonomskom
stvarno$¢u. Uvazavanje zasluzuje i znatno manja prisutnost redukcionizma, koji
inate obiljezava vecinu ekonomskih doktrina i ograni¢ava mogucénosti
interdisciplinarnog istrazivanja ekonomskih fenomena. S druge strane, iako su
dosadasnja istrazivanja poprili¢no konzistentna u potpori teorije sposobnosti, ne
treba iskljuciti mogucnost da ¢e buduéi empirijski nalazi dovesti u pitanje neke od
njezinih postavki (Raci¢, 2000).

U uvjetima nesavrSene konkurencije ograni¢ena mobilnost (nejednaka
trziSna dostupnost) resursa moze se navesti kao bitan cimbenik ostvarenja

konkurentske prednosti subjekata koji ostvaruju pristup tim resursima. Naime,
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ovakva situacija moguca je isklju¢ivo u uvjetima nesavrsene konkurencije, gdje svi
sudionici na trzistu resursa nemaju jednake i to¢ne informacije o vrijednosti
pojedinih resursa. Nasuprot tome, uvjeti savrsene konkurencije (savrseno dostupne
i to¢ne informacije) generirali bi izjednaCenje vrijednosti i cijene resursa,
zatvarajuci time prostor konkurentske prednosti. Tako je tim gledistem, nasuprot
karakteristikama samog poduzeca, istaknuta okolina organizacije kao kljucni faktor

konkurentnosti.

2.4.1. Temeljne postavke resursne teorije

Prije nego se identificiraju resursi poduzeca treba razmotriti koji resursi ¢ine
snagu ili slabost, odnosno koji resursi generiraju temeljne kompetencije koje su
izvor odrzive konkurentske prednosti. To je veoma kompleksno pitanje na koje se
mora dati odgovor Zeli li se izvesti relevantna interna analiza. Kako bi se olaksao
odgovor na to pitanje, resursni pristup pruza smjernice koje pomazu U odredenju
onoga S$to ¢ini vrijednu aktivu, sposobnosti i kompetencije, odnosno sto ¢ini
vrijedne resurse. To su sljedece smjernice (Buble et. al., 2005):

e Konkurentska superiornost — kada poduzece moze svojim resursima bolje
ispuniti potrebe kupaca od svojih konkurenata tada je ono konkurentski
superiorno. Drugim rije¢ima, konkurentska superiornost pojavljuje se u
onim primjerima kada poduzecée bolje iskoristava raspolozive resurse od
svoje konkurencije.

¢ Rijetkost resursa — to su resursi koje odredeno poduzecée posjeduje, ali ne
posjeduje njegova konkurencija ili do kojih konkurencija tesko dolazi. Ako
su takvi resursi klju¢ni za ispunjenje potreba kupaca, tada postaju osebujna
kompetencija za poduzece.

e Nemogucénost oponasanja — resursi koje konkurent moze jednostavno
imitirati mogu samo generirati privremenu vrijednost, a ne mogu generirati
dugoro¢nu konkurentsku prednost. Nemoguénost imitacije nije vjecna.
Konkurenti ¢e nastojati osigurati neke resurse koji ¢e biti bolji. Resursni
pristup je identificirao Cetiri karakteristike, nazvane mehanizmi izoliranja

koji uvjetuju da se resursi tesko imitiraju, a to su:
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o Fizicki unikatni resursi koje je prakticki nemoguce imitirati (npr.
jedinstvena lokacija, rudno bogatstvo, patenti koji se ne mogu
imitirati itd.).

o Otezana dostupnost karakteristika je koja upucuje na to da je put do
takvih resursu tezak. Do njih se ne moze doci brzo, ve¢ se moraju
kreirati tijekom vremena, a troskovi njihova pribavljanja vrlo su
visoki. Stoga ih je tesko imitirati.

o Uzro¢na nejasnoca — slucaj kada konkurenti teSko mogu razumijeti
kako poduzece stvara jer ne mogu sobi to¢no predociti §to je
unikatna vrijednost resursa ili kako se resursi kombiniraju kako bi
se stvorila konkurentska prednost.

o Ekonomsko zastrasivanje (preventiva) — obi¢no ukljucuje veliko
ulaganje kapitala u kapacitet za osiguranje proizvoda ili uslugu na
danom trzistu koje je osjetljivo na obujam. U tom se slucaju
konkurent ne usuduje ulaziti u takvo ulaganje s obzirom na
ogranicenost trzista.

Prisvojenost — upucuje tko prisvaja profit koji se stvara angaziranjem
resursa. Smatra se da vise vrijede resursi koje netko stvara te kontrolori od
resursa koji se mogu jednostavno kupiti, prodati ili premjestati iz jednog
poduzece u drugo. Primjeri se mogu pronaci u filmskoj industriji (glumci),
Sportu (igraci), tvrtkama za savjetovanje (stru¢njaci) itd.

Trajnost resursa — resursi koji se sporije depreciraju imaju visu vrijednost.
To je osobito vazno u rastucoj hiperkonkurentskoj globalnoj ekonomiji 21.
stolje¢a kada se osebujne kompetencije i konkurentske prednosti mogu brzo
izgubiti. Neki smatraju da nedodirljiva aktiva i organizacijske sposobnosti
¢ine resurse koji poduzecu mogu osigurati konkurentsku prednost na duzi
rok. Medutim, tehni¢ki problem jest to $to Se deprecijacija te aktive, za
razliku od dodirljive, znatno teze moze mjeriti.

Zamjenjivost — prije se raspravljalo o zamjenjivosti proizvoda kao jednoj od
pet konkurentskih snaga. Ta se temeljna ideja moze dalje razviti kako bi se

rabila kao mjera vrijednosti pojedinih resursa.
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Za koriStenje resursnog pristupa u internoj analizi poduze¢e mora prvo
identificirati i evaluirati svoje resurse kako bi pronaslo one koji osiguravaju temelj
za buduc¢u konkurentsku prednost. Taj proces ukljucuje definiranje razli¢itih resursa
poslovnog procesa poduzeca i njihovo ispitivanje na temelju navedenih mijerila
kako bi se utvrdilo koji od njih ima stratesku vrijednost. Kako bi to ispitivanje bilo
uspjesno, predlazu se Cetiri zaklju¢ne smjernice (Buble et. al., 2005):

e Dezagregiranje resursa — treba provesti ras¢lambu resursa u vise specifi¢nih
komponenata, a ne ostati na razini sirokih kategorija.

e Koristenje funkcijskog aspekta — treba analizirati razli¢ita funkcijska
podru¢ja u poduzecu, dezagregirati sadasnju dodirljivu i nedodirljivu
aktivu, kao i organizacijske sposobnosti te traziti vazne resurse koji stvaraju
vrijednost i aktivnosti koje zasluzuju daljnju analizu.

e Promatranje organizacijskih procesa i kombiniranje resursa — prilikom
dezagregiranja resursa treba istodobno djelovati kreativno, trazeci
kompetencije koje poduzece ima ili potencijal s kojim poduzece moze
generirati konkurentske prednosti.

e Koristenje pristupa lanca vrijednosti — potrebno je da bi se otkrile
organizacijske sposobnosti, aktivnosti i procesi koji su vrijedan potencijalni

izvor konkurentskih prednosti.

lako resursni pristup omoguéava sustavnu procjenu internih resursa, vazno
je naglasiti da se znacenje analize tih resursa najbolje manifestira ako se promatra
u kontekstu konkurentske okoline poduze¢a. Naime, ako poduzece posjeduje
vrijedne resurse nec¢e automatski generirati razmjeran profit ako ti resursi nisu u
primjeni u nekoj efektivnoj trzisnoj strategiji. Resursi se moraju razvijati na
optimalan nacin i moraju se prikljuciti odnosnim aktivnostima poduzeca kako bi
¢inili izvor konkurentske prednosti. Prema tome, eksterno pozicioniranje poduzeca,
kako bi kapitaliziralo svoje snage i eksterne prilike, a minimiziralo svoje slabosti i
eksterne prijetnje, ostaje i u resursnom pristupu bitno za realizaciju konkurentskih
prednosti (Buble, et. al., 2005).

Istraziva¢i su postali svjesni da su varijacije u performansama medu
poduze¢ima vazne koliko i razlike medu industrijama, te da bilo koje

zadovoljavajuce objasnjenje te ¢injenice mora poc¢i od pretpostavke da je razvoj
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svakoga poduzeca povijesno determiniran i ovisan (engl. path dependency), a to
znaci da ,,danasnje prilike ovise 0 jucerasnjim odlukama‘ (Lockett i Thompson,
2001: 724). StrateSko promisljanje 0 konkurentskoj prednosti pomaklo se od razine
industrije prema razini poduzeca i tako su stvoreni uvjeti za nastanak novoga
istrazivackog pravca. Danas se smatra kako je resursni pristup strategiji dosegnuo
svoju teorijsku zrelost. U posljednjih nekoliko godina istrazivaci ucestalo rabe
naziv resursna teorija poduzeca (engl. The Resource — Based Theory — RBT), a to
objasnjavaju Cinjenicom da je u toj istrazivackoj tradiciji ,,razina preciznosti i
sofistikacije tolika da prije konstituira teoriju nego pogled* (Barney, et. al., 2011:
1230). Resursna teorija nema interesa u analizi ,,obi¢nih* resursa koji su raspolozivi
na trzistima i koji su lako dostupni te siroko rasprostranjeni. Fokus teorije je na
posjedovanju i strateSkom koriStenju jedinstvenih i kompleksnih organizacijskih
resursa. Takvi resursi imaju vazna obiljezja kao S§to su vrijednost, rijetkost,
neimitativnost i nenadomjestivost, odnosno nesupstitabilnost (Barney, 1991) i izvor
su rikardijanskih renti te posljedi¢no-odrzive konkurentske prednosti (Peteraf,
1993).

Poduzece ¢e ostvariti konkurentsku prednost ako svoje resurse angazira u
dobro oblikovanoj i provedenoj strategiji. Resursna teorija pokusava objasniti kako
idiosinkraticka obiljezja nekog poduzeéa utje¢u na njegov potencijal preuzimanja
vise vrijednosti od suparnika, zasto su poduzeca razli¢ita te kako poduzeca postizu
I odrzavaju konkurentsku prednost. Ta je teorija prevladavajuca paradigma u
istrazivanjima u strateSkom menadzmentu, ali je njezina prakti¢nost dvojbena.
Utjecaj teorije na zbilju poduzeca nije velik, a broj udzbenika koji imaju okosnicu
resursnu teoriju puno je manji od onih koji usvajaju klasi¢ni pogled i/ili
strukturalistiGki pristup strategiji. Cesto se upozorava na presiroko odredenje
,resursa“ (ali i nejasno odredenje drugih teorijskih kategorija) koje je dovelo do
konfuzije u interpretaciji rezultata i fragmentacije empirijskih istrazivanja. Jedan je
od problema koristenje vise ili manje neadekvatnih predstavnic¢kih varijabli kao
mjera neopipljivin konstrukta u teoriji (Sto vrijedni, rijetki, neimitativni i
nenadomjestivi resursi u velikoj vecini slucajeva jesu). Takve se zamjerke
pokusavaju otkloniti u nekim novijim radovima fokusiranima na mikrotemelje
discipline. Armstrong i Shimizu (2007) detaljno su kriti¢ki analizirali istrazivacke

metode koje se primjenjuju u resursnoj teoriji i dali sugestije o potrebi pojasnjenja
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teorijskih ,,rubnih uvjeta®, $to se inace zahtijeva od svake dobre teorije. Povrh toga,
resursna je teorija izlozena kritici i zbog svojih teorijskih pretpostavki (npr. Porter,
1994; Foss, et. al., 1995; Powell, 2001; Priem i Butler, 2001a i 2001b; Bromiley i
Fleming, 2002). Primjerice, Porter (1994) isti¢e problem cirkularnosti resursne
teorije, odnosno da se uspjesnost poduzecéa objasnjava posjedovanjem jedinstvenih
resursa i kompetencija bez objasnjenja, sto ¢ini resurse i kompetencije uspjesnim.
Sli¢no, Priem i Butler (2001a, 2001b) smatraju da je upitna korist resursne teorije
poduzeéa U teoretiziranju i istrazivanjima strategije poduzeéa. Primjecuju i
tautologiju vezanu za odnos VRIN obiljezja resursa (posebno atributa vrijednosti)
I konkurentske prednosti (Tipuri¢, 2014).

Resursna teorija konkurentske prednosti za svoje osnovne pretpostavke drzi
ograni¢enu mobilnost te heterogenost resursa. Naime u slucaju da su resursi na
trziStu jednako dostupni svakom subjektu i potpuno homogeni, konkurentska
prednost ne bi bila ostvarljiva (barem u onom omjeru vremena koje je potrebno za
iskazivanje konkurentske prednosti) jer bi svi poslovni subjekti mogli
implementirati jednako vrijedne konkurentske strategije. U realnom svijetu
ulaznol/izlaznih barijera (izmedu ostalog, radi se i o nejednakoj dostupnosti
resursa), poduzeéa koja su ostvarila prednost zadrzavaju je upravo putem
konkurentskih strategija, ,,rusec¢i barijere bilo za ulazak u profitabilnu, bilo za
izlazak iz neprofitabilne industrije. Jedna je od zadaca tih strategija prepoznati i
osigurati resurse preko kojih se ostvaruje konkurentska prednost, a takvi se resursi
u ekonomskoj teoriji nazivaju strateski signifikantni resursi. Tako Barney kao
indikatore strateske signifikantnosti resursa navodi sljede¢e odrednice (Alfirevic,
2003):

e vrijednost — definira se u smislu neutraliziranja prijetnji ili koriStenja
moguénosti U poslovnoj okolini

e rijetkost — strateski resurs posjeduje zanemarivi ili vrlo mali broj postojec¢ih
I potencijalnih konkurenata

e nepotpunu imitabilnost — odnosi se na nesposobnost nabavke doti¢nog
resursa na otvorenom trzistu

e nedostatak strateskih ekvivalenata — nepostojanje raspolozivog, ali
vrijednog resursa, koji bi mogao posluziti kao supstitut promatranom

resursu.
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Sli¢nu klasifikaciju strateski signifikantnih resursa dao je i Grant putem
Cetiriju odrednica (Alfirevi¢, 2003):

e Trajnost —odnosi se na vremenski rok u kojem resurs gubi svoju proizvodnu
vrijednost (zastarijeva).

e Nepostojanje transparentnosti — odnosi se na realnu nemoguénost
percipiranja razloga konkurentske prednosti odredenog subjekta. Ova vrsta
,,barijere” pogada napore konkurenata za imitacijom odredenog proizvoda.

e Prenosivost — odnosi se na nemoguénost nabave odredenog resursa na
otvorenom trzistu pod uvjetima nabave subjekta — lidera.

e Ograni¢ena sposobnost repliciranja — odnosi se na nemogucénost kopiranja
strateski  signifikantnih  resursa subjekta — lidera zbog slozenih

organizacijskih faktora ili zbog pocetne prednosti lidera.

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

industrijske organizacije

Uz strukturalistiCku paradigmu, koja kao strateski prioritet u potrazi za
konkurentskom prednosti stavlja pozicioniranje u postoje¢im industrijama, vazno
je ilustrirati i resursnu paradigmu (engl. the resource-based view of the firm). U
suvremenim uvjetima jake promjenjivosti i nesigurnosti okruzenja prioritet postaje
pitanje dugoro¢ne egzistencije poduzeca nevezano uz buduénost industrije.
Prednost pred konkurentima ne moze se realizirati samo strateskim pozicioniranjem
u industriji jer i same industrije mogu postati upitne. Prema proponentima resursnog
pristupa konkurentska se borba pomice prema budu¢im trzistima i novim
djelatnostima. Konzistentno s time, konkurentska prednost ne ovisi 0 obiljezjima
industrije, ve¢ 0 unutrasnjim razlikovnim sposobnostima izmedu poduzeca.
Komparacija eksterne i interne perspektive proucavanja konkurentske prednosti

prikazana je u tablici 3.
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Tablica 3. Komparacija eksterne i interne perspektive prouc¢avanja konkurentske

Naglasak

Orijentacija

Ishodiste

Prilagodba
Strateski fokus

StrateSka aktivnost
Takticka aktivnost
Alati

prednosti

Eksterna perspektiva

Trziste/trzista

Eksterni potencijali (koristenje
prilikama)

Trzisna potraznja i industrijska
struktura

Prilagodba okruzenju

Odrzati vodecu trzi$nu poziciju

Eksterno pozicioniranje
Stjecanje nuznih resursa

Pregovaracka moc¢ i barijere

Interna perspektiva

Resursi
Interni potencijali (koristenje
snagama)

Resursi i aktivnosti poduzeca

Prilagodba okruzenja
Odrzati distinktivne resurse

Razvoj resursa
Eksterno pozicioniranje

Superiorni resursi i barijere kopiranja

mobilnosti

Izvor: Vrdoljak Raguz, 1., Jelenc, L., Podrug, N. (2013) Izvori konkurentske prednosti u XXI. stoljecu. Dubrovnik: Sveu¢iliste
u Dubrovniku, str. 1-20.

Velika vecina poduzeca nema dostatno konkurentski vrijednih resursa, a jos
manje konkurentski superiornih sredstava koji mogu udovoljiti svim prethodno
nabrojenim kriterijima. Vecina poduzeca ima raznolike resurse, od kojih su jedno
ili dva vrijedna, ponesto dobrih, a mnogo zadovoljavajuéih ili osrednjih. Samo ih
nekoliko posjeduje prepoznatljivu struénost ili konkurentski superiorna sredstva —
uglavnom su najja¢i industrijski vode ili izazivac¢i. Medutim, ako i nema
konkurentski superiorno sredstvo, poduzece svejedno moze biti potencijalni
pobjednik na trzistu. Ponekad ono stvara zna¢ajnu konkurentsku prednost — iz vise
dobrih ili osrednjih sredstava koji zajedno imaju konkurentsku mo¢ na trzistu
(Vrdoljak Raguz, et. al., 2013).

S-C-P paradigma izrasla je iz pretpostavke da natprosjeéni profiti u
industriji sugeriraju previsoke cijene, nedovoljnu razinu inovativnosti poslovanja i
kvalitete dobara (Bain, 1956) te da vlada mora unaprijediti socijalno blagostanje
podizanjem razine kompetitivnosti u takvim industrijama (primjerice, utjecajem na
smanjivanje ulaznih barijera). Primjena S-C-P paradigme u teoriji strateskog
upravljanja motivirana je posve suprotnim namjerama — identifikacijom okruzenja
u kojima poduze¢a mogu pokazivati znacajke monopolskog ponasanja i tako

ostvarivati natprosjeéne profite. Stoga je osnovna jedinica analize suzena S
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cjelokupne industrije na stratesku grupu dio industrije za koji se moze pretpostaviti
homogenost (Caves i Porter, 1977). Strateska se grupa sastoji od poduzeca koja
slijede iste ili sli¢ne strategije duz strateskih dimenzija, kao $to su specijalizacija,
kvaliteta proizvoda, usluga, tehnolosko vodstvo, troSkovi, politika cijena,
vertikalna integracija, zaduzenost, kanali distribucije itd. (Porter, 1980).
Heterogenost izmedu strateskih grupa ¢uvaju barijere mobilnosti svojevrsne ulazne
barijere, odnosno ¢imbenici koji odvrac¢aju poduzeca od promjene vlastite strateSke
pozicije zbog mogucénosti da troSkovi takvog poteza nadmase potencijalne koristi.
Barijere mobilnosti ukljucuju ekonomije razmjera, troskovne prednosti neovisne o
razmjerima proizvodnje, diferencijaciju proizvoda, troskove promjene strateske
pozicije, zahtjeve za kapitalom, pristup kanalima distribucije i vladinu politiku.
Pretpostavlja se da vise barijere mobilnosti dovode do veceg profitnog potencijala
strateSke grupe (Porter, 1980). Stratesko pozicioniranje poduzeéa ovisi i 0 stanju
cjelokupne industrije, koja moze biti u nastajanju (u toj situaciji valja iskoristiti
prednosti prvog pokretaca), na prijelazu u zrelost (naglasak prelazi na inovacije
procesa i usluga) ili u opadanju (izbor se obavlja izmedu vodstva, usmjerivanja na
trziSne niSe, Zetve i povlacenja s trzista). Isto tako, fragmentacija industrije na veliki
broj podjednako velikih poduzeca pruza priliku za konsolidaciju. No, u osnovi je
strateSka pozicija poduzeca ili strateske poslovne jedinice definirana prijetnjama
postojecih i potencijalnih trzisnih konkurenata, dobavljaca, kupaca i supstituta. Cilj
je strategije pronalazenje optimalnog poloZzaja u kojem poduzece moze minimizirati
prijetnje iz okruzenja ili utjecati na njih u svoju korist. Pritom se javlja izbor izmedu
dviju generickih strategija (troskovnog vodstva i diferencijacije proizvoda) koje
mogu biti primijenjene na ¢itavo trziste ili na odredeni segment trzista. Dakle,
poduzeée mora teziti ili minimizaciji troskova u odnosu na konkurente, odnosno
ekonomiji razmjera, ili proizvodnju dobara i/ili usluga koje trziste percipira kao
jedinstvene, omogucavajuéi poduzeéu postizanje ekonomija opsega (Raci¢, 2000).

Osnovno teoretsko srediste SCP paradigme nije poduzece nego industrija.
Kljuéni je zatjev paradigme uzrocna veza: broj i distribucija veli¢ina poduzeca u
nekoj djelatnosti utjece na konkurentsko ponasanje, koje, pak, utje¢e na ostvarene
rezultate koji se mogu iskazivati u produktivnosti, alokativnoj sposobnosti,

inovacijama i profitima (Tipuri¢, 2014).
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2.4.3. Resursna snaga kao izvor konkurentske prednosti

U okviru resursne paradigme razvili su se brojni teorijski koncepti o
resursima koji mogu biti snaga poduzeca, pa poduzece povecava Vjerojatnost svog
uspjeha ako posjeduje konkurentski vrijedna sredstva. Ponekad se resursne snage
poduzeca tic¢u vrlo specifi¢nih vjestina I znanja, a ponekad su rezultat povezivanja
znanja i vjestina razli¢itih organizacijskih skupina koje zajedno grade stru¢nosti ili
konkurentske sposobnosti. Resursna je snaga nesto u ¢emu je poduzece uspjesno ili
je to neko svojstvo koje pojacava njegovu konkurentnost. Snaga mogu biti
(Vrdoljak Raguz et. al., 2013):

e vjestina ili jako stru¢no znanje, poput sposobnosti proizvodnje uz najnize
troskove, vjestine poboljSavanja proizvodnog procesa, stru¢nosti U pruZanju
usluge kupcu i sli¢no

¢ vrijedna materijalna imovina poput atraktivne lokacije, vlasnistva prirodnih
resursa, vrhunskih pogona itd.

e vrijedni ljudski resursi

¢ vrijedna organizacijska imovina poput dokazanih sustava kontrole kvalitete,
velike koli¢ine gotovine, snazne kreditne sposobnosti itd.

¢ vrijedna nematerijalna imovina (jaka odanost kupaca, poznato ime robne
marke)

e konkurentske sposobnosti poput sposobnosti inoviranja proizvoda, brzog
reagiranja na promjene trzisnih uvjeta, vrhunske sposobnosti upravljanja
lancem dobave i sl.

e postignuce ili svojstvo koje poduzecu omoguéava konkurentsku prednost na
trzistu, kao §to su nizi ukupni troskovi od konkurencije, vodstvo trzisnog
udjela, superioran proizvod itd.

e konkurentski vrijedni savezi i zajednicka ulaganja kojima se smanjuju
troskovi i/ili poboljsava kvaliteta i uspjesnost proizvoda te osigurava pristup

vrijednim tehnologijama, stru¢nostima i/ili trzistima.

Pretvaranje ucinka aktivnosti lanca vrijednosti u konkurentsku prednost

prikazano je naslici 3.
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Slika 3. Pretvaranje uc¢inka aktivnosti lanca vrijednosti u konkurentsku prednost

» PODUZECE (+ STRUBNOSTIU) ( l ( \
|ZVRSAVA AKTIVNOSTIMA o OSNOVAZA
AKTIVNOSTI U » STRUCNOSTI PRERASTA NA i ODRZIVU
SVOM LANCU POSTUPNO RAZINU SN KONURENTSKU
VRIJEDNOSTI NASTAJU U TEMELJNE EVOLUIRA U PREDNOST

ODREDENIM STRUGNOSTI
VAINIM PREPOZNATU
L AKTIVNOSTIMA | | STRUCNOST

Izvor: Vrdoljak Raguz, 1., Jelenc, L., Podrug, N. (2013) Izvori konkurentske prednosti u XXI. stoljecu. Dubrovnik: Sveu¢iliste
u Dubrovniku, str. 9-13.

Resursna je snaga poduzeéa Cesto rezultat ucenja i iskustva, a ne njegova
konkretna imovina. Navedena se resursna snaga nhaziva stru¢nost (engl.
competence), a stru¢nosti poduzeca dijele se na stru¢nosti U izvrSavanju odredene
aktivnosti, temeljne stru¢nosti i prepoznatljive stru¢nosti. Struc¢nost uglavnom
nastaje kumulacijom uéenja i razvojem vjestina izvrSavanja neke interne aktivnosti.
Kako se iskustvo nadograduje tako da poduzeée dosljedno razvija struénost, ta
sposobnost evoluira u pravu stru¢nost i Sposobnost poduzeca. Stru¢nost moze biti,
primjerice, stru¢nost U zajednickom radu s kupcima na novim proizvodima i
aplikacijama, znanje iz odredene tehnologije i sl. Temeljna stru¢nost (engl. core
competence) uspjesno je izvodena interna aktivnost koja se nalazi u sredistu
strategije i konkurentnosti poduzec¢a. Takva stru¢nost ¢ini vredniju konkurentsku
snagu od strucnosti jer uvelike pridonosi uspjehu na trzistu, a obi¢no je temeljena
na znanju koje se nalazi u ljudskim resursima i u intelektualnom kapitalu, a ne u
bilanci poduzeta. Temeljna stru¢nost moze biti, primjerice, know-how u
upravljanju rentabilnim lancem vrijednosti, stru¢nost u integriranju visestrukih
tehnologija itd.

Ocito se temeljna stru¢nost ne vezuje uz odredene proizvode, ve¢ se moze
odnositi na bilo koji oblik djelatnosti. Dakle, prepoznatljiva je strucnost
konkurentski superiorna resursna snaga. Konceptualne razlike izmedu struc¢nosti u
izvrSavanju odredene aktivnosti, temeljne stru¢nosti i prepoznatljive stru¢nosti
pokazuju kako se razlikuju konkurentske sposobnosti. Neke struc¢nosti i
konkurentske sposobnosti omoguc¢avaju tek opstanak na trzistu jer ih posjeduju i

drugi konkurenti. Temeljne su stru¢nosti konkurentski vaznije jer jacaju strategiju
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I imaju veci pozitivan u¢inak na trzisnu poziciju. Ako poduzeée ispunjava Kriterije

za prepoznatljivu stru¢nost i proizvodi vrijednost za kupce, ono ima jedinstvenu

snaznu konkurentsku sposobnost s potencijalnom za kreiranje konkurentske

prednosti. Medutim, istrazivanja pokazuju kako stvaranje osobito vrijednih resursa

nije dostatno za ostvarivanje konkurentske prednosti. Naime, posjedovanje

vrijednih resursa ne¢e automatski generirati iznadprosjec¢ne industrijske profite ako

nisu integrirani u dobro oblikovanu i implementiranu strategiju. Resursi se moraju

razvijati na optimalan nacin i moraju se prikljuciti eksternom pozicioniranju

poduzeca kako bi se ostvarila konkurentska prednost (Vrdoljak Raguz, et. al.,

2013). Sinergija dominantnih paradigmi proucavanja konkurentske prednosti

prikazana je na slici 4.

Slika 4. Sinergija dominantnih paradigmi proucavanja konkurentske prednosti

resursni pristup

strukturalisticki pristup

DA

DA

Jeliresurs (ili Je li resurs (ili
sposobnost) sposobnost)
vrijedan 7 rijedak ?
NE
DA

Je li resurs (ili
sposobnost)
iskoristen od
organizacije?

NE

DA

Konkurentske
implikacije

Konkurentski
zaostatak

Konkurentski
paritet

Privremena
konkurentska
prednost

Odrziva
konkurentska
prednost

Ekonomska
djelotvornost

Ispodprosjecna

Prosjetna

Iznadprosje¢na

Iznadprosjetna

Industrijska struktura

Broj konkurenata
Homogenost proizvoda
Troskovi ulaska i izlaska

I

Izvedba poduzeéa

Politika cijena
Proizvodna diferencijacija
Predutno sporazumjevanje
Iskoristavanje trzisne moci

:

KONKURENTSKA PREDNOST

1

Djelotvornost

Poduzece: prosjetna, ispod-
prosjecna i iznadprosjecna
djelotvornost
Drustvo: produktivna i
alokativna efikasnost, razina
zaposlenosti, razvoj

Izvor: Vrdoljak Raguz, I., Jelenc, L., Podrug, N. (2013) Izvori konkurentske prednosti u XXI. stoljecu. Dubrovnik: Sveuciliste

u Dubrovniku, str. 9-13.

Osnovna je premisa resursne teorije da poduzece moze posti¢i konkurentsku

prednost ako posjeduje jedinstvene resurse, umijeca, znanja i tehnologija koje
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suparnici poduzec¢a ne mogu imati ili ih ne mogu lako priskrbiti i imitirati (Tipuric,
2014).

U danasnjim uvjetima visokog razvoja i dostupnosti informacijske
tehnologije, postizanje odrzive konkurentske prednosti ugrozavaju neovlasteni
pristupi, kopiranja i imitacije. Kako su novi proizvodni kapaciteti informacijski
intenzivni, investicije su konstantno potrebne, ali u ve¢oj mjeri investicije u ljudski
u odnosu na fizi¢ki kapital. Ovdje se radi o tzv. ,nevidljivim investicijama“
(informacijski sustavi, usavrsavanje i sl.). ,,Mjera efikasnosti tih sustava jest mjera
u kojoj se takvi sustavi koriste svojim zaposlenicima kao izvorom konkurentnosti.
Znacenje ekonomije opsega opada, a pojavljuje se ekonomija dosega (economics of
scope). (...) Konkurentnost se ne postize na razini proizvodnih troSkova, ve¢
optimiziranjem cjelokupnog poduzece kao sustava i informacijskog povezivanja s
okruzenjem. Drugim rije¢ima, optimiziranje se odvija na $iroj, odnosno na visoj
razini poduzeca zbog lakse mogucnosti koordinacije poslovnih funkcija, lakse
moguénosti ostvarivanja uskih kontakata s trzistem i S podugovara¢ima‘
(Radosevi¢, 1994: 74).

Podru¢je dinami¢nih sposobnosti (engl. dynamic capabilities) razvijeno je
u okviru resursne teorije, ali danas predstavlja samostalan istrazivacki pravac s
relativno velikim utjecajem u disciplini strategije. Zagovornici toga pravca smatraju
da je rije¢ 0 najutjecajnijoj i main-stream perspektivi u teoriji strateskoga
menadzmenta (Teece, 2007; 2009; Di Stefano, et. al., 2010), a neki od njih ¢ak
vjeruju da je taj koncept pogodan za razvoj opce teorije menadzmenta ili nove
interdisciplinarne teorije moderne korporacije, i to vise od nekih drugih teorijskih
okvira u drustvenim znanostima (Teece, 2010). Koncept dinami¢nih sposobnosti
oblikovali su Teece i suradnici (1997) kao pristup proucavanja izvora i metoda
stvaranja vrijednosti u okolini koju obiljezavaju izrazito brze tehnoloske promjene.
Prema navedenim autorima, dinami¢ne Sposobnosti ima ono poduzece koje moze
integrirati, izgraditi te rekonfigurirati unutarnje i vanjske kompetencije kao odgovor
brzomijenjajucoj okolini. Te sposobnosti reflektiraju sposobnost poduzeca u
postizanju novih i inovativnih oblika konkurentske prednosti (Teece, et. al., 1997)
ili sposobnosti koje omoguéavaju poduze¢ima stvaranje, iskoriStavanje i zastitu

neopipljive imovine koja podrzava ostvarivanje superiornih poslovnih rezultata u
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dugom roku (Teece, 2007, 2009). Treba ih sustavno i dugotrajno izgradivati uce-
njem i drugim aktivnostima zbog njihova slozena i neimitativnoga karaktera
(Teece, 2010). Institucionalna teorija pruza radikalno drukg¢iji okvir za promatranje
strategije u odnosu prema resursnoj teoriji i strukturalistiCkom pristupu. Okolina
definira obrasce pozeljnog djelovanja: oni koji se ne uklapaju ne mogu opstati.
Zbog toga menadzeri razvijaju i provode drustveno prihvatljive oblike djelovanja
(strategije, organizacijske strukture i poslovne prakse) sukladne institucionalnim
zahtjevima i pritiscima da bi legitimirali poduze¢e u okolini, odnosno kako bi
postigli socijalno ,,odobrenje” njegovih ¢inidbi. Ponasanje koje je u skladu sa
socijalnim ocekivanjima povecava vjerojatnost kako ¢e ih krucijalni ¢initelji
okoline podupirati u njihovim aktivnostima i odlukama (Meyer i Rowan, 1977,
DiMaggio i Powell, 1983; Scott, 1995). Institucionalisti smatraju da je menadzerska
diskrecija jako limitirana. MenadZeri nisu ,,autonomni agenti*, ni ne mogu to biti;
ograniceni sU drustvenim normama i o¢ekivanjima koja sadrzavaju pretpostavke o
njihovu organizacijskom svijetu i odgovaraju¢éem nacinu ponasanja (Jenkins i
Ambrosini, 2007: 16). Tolbert i Zucker (1983) naglasavaju da nema neogranicenog
ljudskog djelovanja (engl. unrestricted human agency) u strateSkom odlué¢ivanju,
naglaSavaju da ljudi donose odluke, ali nikako nesputano i slobodno: socijalni
pritisci uvjetuju njihovo ponasanje (Tipuri¢, 2014).

Najvis§i  je  prioritet  izgradivanja  organizacije = u  procesu
implementacije/provedbe potreba za gradenjem i jacanjem konkurentski vrijednih
temeljnih stru¢nosti i organizacijskih sposobnosti. U izradi strategije menadzeri
identificiraju Zeljene struc¢nosti i sposobnosti, a u dobroj se provedbi strategije one
implementiraju, po potrebi nadograduju te preoblikuju shodno razvoju trzisnih
uvjeta. Ponekad poduzece ve¢ posjeduje potrebne stru¢nosti i sposobnosti. U tom
se sluaju menadzeri mogu koncentrirati na njihovu nadogradnju koja c¢e
potpomognuti bolju provedbu. Medutim, najc¢e$¢e menadzeri moraju pribaviti nove
stru¢nosti i1 Sposobnosti da bi mogli implementirati strateske inicijative i potaknuti
uspjesnu provedbu strategije. Ostvarivanje rastuce struc¢nosti U izvodenju neke
aktivnosti zahtijeva niz promisljenih i dobro pripremljenih organizacijskih koraka.
Proces razvijanja sposobnosti ima tri faze (Tipuric¢, 2014):

e Faza 1 — organizacija mora razviti odredenu sposobnost, ma kako ona bila

nesavrsena ili neucinkovita. To podrazumijeva selekciju ljudi s potrebnim

80



vjestinama i iskustvom, po potrebi nadogradnju ili Sirenje individualnih
sposobnosti te spajanje napora i rezultata rada pojedinaca u jedan suradnicki
napor za kreiranje organizacijske sposobnosti.

e Faza 2 — kako iskustvo raste, a kompanijsko osoblje u¢i kako dosljedno
uspjesno izvoditi aktivnost uz prihvatljivi trosak, sposobnost se razvija u
stru¢nost ili sposobnost.

e Faza 3 — ako organizacija nastavi polirati i proc¢is¢avati svoj know-how i
ostriti svoj uc¢inak tako da postaje bolja od konkurenata u izvrSavanju te
aktivnosti, temeljne se stru¢nosti podizu na razinu prepoznatljive stru¢nosti
(ili sposobnost postaje konkurentski superiornija sposobnost), otvarajuci

tako put do konkurentske prednosti.

Izobrazba i prekvalifikacija imaju vaznu ulogu kada se poduzeée prebaci na
strategiju koja zahtijeva drukcije vjestine, konkurentske sposobnosti, upravljacke
pristupe i metode poslovanja. Isto tako, obuka je strateski vazna u organizacijskim
naporima za gradenje stru¢nosti temeljenih na vjestinama i znanju. Klju¢na je u
djelatnostima u kojima se tehnicki know-how mijenja tolikom brzinom da ono gubi
svoju sposobnost konkuriranja ako stru¢no osoblje poduze¢a nema vrhunska znanja
i vjestine. Uspjesni implementatori strategije ¢e se pobrinuti za to da izobrazba bude
adekvatno financirana i u¢inkovita. Ako odabrana strategija zahtijeva nove vjestine,
dublju tehnolosku sposobnost ili gradenje i koristenje novih sposobnosti, izobrazba
mora biti na vrhu prioriteta u izvedbenome planu poduzec¢a (Thompson et. al.,
2006).

2.5. Dugoro¢na odrzivost liderske pozicije

Odrzivost konkurentske prednosti poduzeca stalno je pod udarima
konkurenata (Tipuri¢, 1999). Osnova je strategije kako biti bolji od konkurenata u
privlacenju, dobivanju i zadrzavanju kupaca. Relativni karakter konkurentske
prednosti eliminira bilo kakvo njezino razmatranje u apsolutnim vrijednostima.
Konkurentska prednost poduzeéa moze se odrediti samo u odnosu prema

konkurentima. Ona postoji kada poduzece raspolaze nekom posebnosc¢u koju traze
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kupci ili kada ima troskovno povoljniji polozaj od suparnika. Imati konkurentsku
prednost znaci da poduzece ,,moze ponuditi uslugu ili proizvod koji njegovi
korisnici vrednuju vise od usluga ili proizvoda suparnika, ili moze obaviti uslugu
ili proizvesti proizvod uz manje troSkove od svojih konkurenata* (Saloner et. al.,
2001: 22). Dakle, poduzece koje je ostvarilo konkurentsku prednost ostvaruje
iznadprosjecne poslovne rezultate te je sposobno dugoro¢no zaradivati vise od
trziSnih suparnika. Istrazivanja pokazuju da samo mali broj poduzeca uspijeva u
dugom roku postizati takve rezultate da bi im se mogla pripisati odrziva
konkurentska prednost. U opseznu empirijskom istrazivanju Wigginsa i Rueflija
(2002) na uzorku od 6 772 poduzeca u 40 industrija promatranih u razdoblju od 25
godina, pokazalo se sljedece: samo su ¢etiri poduzeca imala superiornu poslovnu
uspjeSnost mjerenu Tobinovim g pokazateljem, a dvadeset poduzeca superiornu
poslovnu uspjesnost mjerenu s ROA (engl. return on assets — prinos na imovinu) u
neprekidnu trajanju od dvadeset ili vise godina. Strategija poduzetnicka djelatnost
usmjerena je na istrazivanje, pronalaZenje, otkrivanje te iskoriStavanje novih
moguénosti i izazova koji ¢e omoguciti poduzecu ostvarivanje vrhunskih poslovnih
rezultata. Poduzetnicku djelatnost poduzece pokrece kako bi pobjeglo od
konkurentske status quo svakodnevice, a u nakani ostvarivanja poduzetnickih renti
(Tipuri¢, 2014).

Strateska orijentacija na stalne troskovne redukcije moze stvoriti svojevrsnu
,marketin§ku kratkovidnost” u sluc¢ajevima kada poduzece ne moze prepoznati
potrebu za razvojem proizvoda ili promjenama u obavljanju neke aktivnosti u lancu
vrijednosti. Povrh toga, u industrijama se moze nenadano povecati zelja kupaca za
dodatnom kvalitetom ili novim uslugama. Isto vrijedi i kada pada kupceva
osjetljivost na cijenu, a raste potreba za diferencijacijskim ¢initeljima (Tipuric,
1999).

Genericka strategija ne dovodi do iznadprosje¢nog poslovanja, osim ako je
odrziva naspram konkurenata, iako postupci koji unapreduju industrijsku strukturu
mogu poboljsati profitabilnost industrije, ¢ak i kada ih oponasaju. Odrzivost svake
od tri genericke strategije zahtijeva da konkurentska prednost poduzeca bude
otporna na nagrizanje uzrokovano ponasanjem konkurenata ili razvojem industrije.
Odrzivost genericke strategije zahtijeva od poduzeca posjedovanje zapreka koje

otezavaju oponasanje njegove strategije. Medutim, zapreke oponasanja nikada nisu
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nepremostive, pa poduzeée treba biti pomi¢na meta svojim konkurentima putem
investiranja kako bi neprestano jacala svoju poziciju. Primjerice, poduzeca sa
strategijom fokusiranja moraju se ¢uvati Siroko orijentiranih konkurenata i obratno.
Koncept generickih strategija temelji se na pretpostavci da postoji nekoliko nac¢ina
za postizanje konkurentske prednosti, ovisno o industrijskoj strukturi. Kada bi sva
poduzeca u industriji slijedila nacela konkurentske strategije, svako bi odabralo
drugacije temelje za konkurentsku prednost. lako sva poduzeca ne bi uspjela u
tome, genericke strategije pruzaju alternativne nacine za ostvarivanje vrhunskog
poslovanja. Neki koncepti strateskog planiranja bili su usko temeljeni samo na
jednom nacinu postizanja konkurentske prednosti, posebno na troskovima. Takvi
koncepti ne samo da ne uspijevaju objasniti uspjeh mnogih poduzec¢a, ve¢ mogu
navesti sva poduzeca u industriji da provode istu vrstu konkurentske prednosti na
isti nacin, s predvidivo kobnim posljedicama (Porter, 2008).

Izvori konkurentske prednosti nemaju isti uéinak na poduzeée. Ako
poduzece ima nedostiznu prednost pred svojim konkurentima, tada je rije¢ o
apsolutnoj konkurentskoj prednosti. S druge strane, ako izvori konkurentske
prednosti poduzeéu omogucavaju male prednosti, tada se radi o relativnim
konkurentskim prednostima podloznima snaznom pritisku konkurenata. lzvori
konkurentske prednosti mogu biti izravan izvor konkurentske prednosti kada
pridonose vrijednosti poduzeca izravno stvarajuci i dodajuéi vrijednost. Neizravna
prednost, pak, indirektno pridonosi stvaranju vrijednosti, ali i omoguéava
ostvarivanje izravne prednosti.

Velik dio konkurentskih prednosti nema karakter odrzivosti, ve¢ samo
privremeni karakter. Stoga bi preporuka bila da poduze¢a, odnosno menadzment,
umjesto panic¢nog isticanja samo jedne konkurentske prednosti, razvijaju vise njih,
Sto moze dovesti do odrzive konkurentske prednosti. Medutim, u dana$njem
konkurentskom okruzenju to je sve teze ostvarivati.

U suvremenim uvjetima poslovanja konkurentska prednost, koja bi bila
odrziva u dugoro¢noj vremenskoj perspektivi, sve vise postaje imaginacija.
D'Aveni drzi kako se trzista kre¢u prema hiper konkurenciji u kojoj odrziva
konkurentska prednost postaje neostvariva (Vrdoljak Raguz, et. al., 2013).

Potencijalni izvori konkurentske prednosti prikazani su na slici 5.
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Slika 5. Potencijalni izvori konkurentske prednosti

ZNANJE I

VODSTVO UCENJE
STRATESKO
PROMISLJANJE POV]JERENJE
Izvori
UMIJECE konkurentske
OBLIKOVANJA prednosti u XXI. Kgg:gARQST,}“%O
STRATEGIJE Stolieéu

Izvor: Vrdoljak Raguz, 1., Jelenc, L., Podrug, N. (2013) Izvori konkurentske prednosti u XXI. stoljecu. Dubrovnik: Sveu¢iliste
u Dubrovniku, str. 13-15.

Odrzivost konkurentskih prednosti ovisi o individualnom i organizacijskom
uéenju kojim se poduzece suofava S neizvjesnoséu okruzenja. Zbog iskustvene,
jedinstvene i samo djelomi¢no verbalno prenosive prirode, nacini generiranja i
prijenosa znanja dolaze u srediste evolucije poduzeéa. Pitanje ucenja povezano je s
pitanjima ljudskog i organizacijskog kapitala. Stjecanje, vrednovanje, Sirenje i
upotreba (i eksplicitnog i tihog) znanja jesu procesi izgradnje ljudskog kapitala.
Njihovo osnovno znacenje proizlazi iz njihove integrativne uloge jer optimalna
upotreba svih ostalih resursa ovisi o ljudskoj sposobnosti njihova stvaranja i
kombiniranja, te o sposobnosti unapredivanja integracijskih procesa u vremenu.
Jedinstvene sposobnosti poduzeéa zasnovane su na razvitku te na prenosSenju i
razmjeni informacija uz pomo¢ ljudskog kapitala (Amit i Shoemaker, 1990),
odnosno na trajnim poslovnim interakcijama u poduzec¢u te izmedu poduzeca i
okoline, ¢iji je rezultat individualno i organizacijsko ucenje. Buduci da procesi
ucenja omogucéavaju postojanje i odrzivost Sposobnosti poduzeca, menadzerske
aktivnosti moraju pruziti odgovarajuci organizacijski kapital organizacijske okvire
I poticaje koji ¢e usmjeravati razvoj ljudskih sposobnosti. Stoga je za poduzece
razumno ulaziti u ciljane investicije u tom smjeru, iako su njihov povrat i
iskoristenje u ekonomskom smislu ¢esto rizi¢ni (Conner, 1991).
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Najjednostavnija je metoda za analizu okruzenja SWOT analiza. Zasluga za
SWOT analizu pripisuje se istrazivackom timu koji su ¢inili Albert Humphrey,
Marion Dosher, Otis Benepe, Birger Lie. Taj tim sa Sveucilista Stanford tijekom
Sezdesetih i sedamdesetih godina, koriste¢i podatke od poduzeca s liste Fortune
500, koja su i financirala projekt, imao je cilj utvrditi sto je s korporativnim
planiranjem krenulo krivim smjerom te kreirati novi sustav za menadzment
promjene. Zapoceli Su pitajuci se $to je dobro i loSe u operacijama te $to je dobro i
lose u sada$njosti i U buduénosti. Dobro u sadasnjosti nazvali su zadovoljavaju¢im
(engl. Satisfactory), dobro u buduénosti nazvali su prilikom (engl. Opportunity),
lose u sadasnjosti krivnjom (engl. Fault), a lose u buduénost prijetnjom (engl.
Threat). Akronim je glasio S-O-F-T, ali je kasnije promijenjen u SWOT - snage
(engl. Strengths), slabosti (engl. Weaknesses), prilike (engl. Opportunities) i
prijetnje (engl. Threats) (Porter, 1990).

Mnoge se zemlje natjecu s relativnim kompetitivnim prednostima. Kada se
razliCite drzave nalaze na razli¢itim razinama razvoja, poduzeée prilagodava
proizvodnju odgovarajuéem Stupnju razvoja svoje drzave, Sa StajaliSta svoga
podrucja (Porter, 1990). Medutim, stupanj razvoja ovisi 0 jadini utjecaja
globalizacije. U nerazvijenim zemljama ti su utjecaji uglavnom pozitivni, dok u
visokorazvijenim zemljama postoji opasnost od gubitka ranije ste¢enih prednosti.
Solidarnost dobiva nove dimenzije kada se zivotni standard povecava u nekoj
drugoj drzavi, slabe¢i prednosti vlastite drzave. Izgleda da u sadasnjem trenutku
globalizacija napreduje na podruc¢jima takozvanog trojstva ili trostrukih suprotnosti
(Juntunen, 2001).

U zapadnim se zemljama vodi rasprava o tome u kojoj mjeri globalizacija
uzrokuje nezaposlenost i porat razlika u dohotku. Na globalnoj razini dogada se ono
§to se ve¢ dogodilo u mnogim drzavama, a to je polarizacija razli¢itih podrucja i
mobilnosti kapitala. Velika poduzec¢a vise nemaju odredenu zemlju porijekla. Rad
I Zznanje postaju najvazniji ulog za rast i napredak. Tako se u¢inkovitost proizvodnje
najbolje iskoristava. | globalno natjecanje za radna mjesta moze podijeliti gradane

industrijskih zemalja na pobjednike i gubitnike (Juntunen, Hamalainen, 2003).
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2.6. Liderska pozicija u uvjetima hiperkonkurencije i strateSkih
diskontinuiteta

Trzisni udio i profitabilnost voda mogu biti privlaéni za poduzeée koje
razmiSlja 0 ulasku ili premjestanju u odredenoj industriji. Ipak, industrijski vode
obi¢no imaju odredene prednosti u svojim obranama, kao sto su to ugled, ekonomija
razmjera, kumulativno ucenje i povlasteni pristup dobavlja¢ima ili kanalima.
Stovise, veéina je voda posvecena svojim industrijama i posjeduje izvore za
dugotrajnu odmazdu koja nanosi Stetu izazivac¢ima. Poduzece se time suocava sa
znaCajnim i rizicnim zadatkom u pokusaju zadobivanja trzisnog udjela na Stetu
nekog vode.

Glavno je pravilo u ofenzivnoj strategiji ne napadati izravno strategijom
oponasanja, bez obzira na izazivaceva sredstva ili izdrzljivost. Ugradene prednosti
svojstvene poziciji vode obi¢no ¢e svladati takav izazov i vrlo je vjerojatno da ¢e
voda poduzeti silovitu odmazdu. Borba koja slijedi prije ¢e iscrpiti izazivaceva
sredstva nego vodina. Uspjesno napadanje vode zahtijeva da izazivac ispuni tri
osnovna uvjeta (Porter, 2008):

e Odrzivu konkurentsku prednost — konkurent mora imati jasnu i odrzivu
konkurentsku prednost nad vodom, bilo u troskovima, bilo u diferencijaciji.

Ako prednost predstavljaju niski troskovi, poduzece moze rezati cijene kako

bi povecalo poziciju o odnosu na vodu ili ostvarivati ve¢e marze po

industrijskim prosje¢nim cijenama koje bi dopustale investiranje u

marketing ili razvoj tehnologije. Oboje ¢e dopustiti izazivacu da poveéa Svoj

udio. Ili ako poduzece ostvaruje diferencijaciju, dopustit ¢e najvece cijene

i/ili minimalizirati trosak marketinga ili povecanje udjela u odnosu na vodu.

Odrzivost osigurava da ¢e izaziva¢ imati dovoljno dugo vremena da zatvori

prazninu trzisnog udjela prije nego sto ga voda moze oponasati.

e Blizina u drugim aktivnostima — izaziva¢ mora imati nacin za djelomi¢no

ili cjelokupno neutraliziranje drugih inherentnih prednosti vode. Ako

izazivac¢ Koristi strategiju diferencijacije, ona takoder mora djelomi¢no

neutralizirati i prirodnu troskovnu prednost vode koja proizlazi iz razmjera,
prednosti povlacenja prvog poteza ili druge uzroke. Ako izaziva¢ ne odrzi

blizinu troskova, voda ¢e iskoristiti svoju troskovnu prednost kako bi
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neutralizirao (ili preskocio) diferencijaciju izazivaca. Sli¢no tome, ako
izaziva¢ Svoj napad temelji na troSkovnoj prednosti, mora stvoriti
prihvatljivi iznos vrijednosti za kupca. U protivhom ¢e voda moéi odrzati
visoku cijenu u odnosu na izazivaca, koja ¢e vodi pruziti bruto marzu koja
mu je potrebna kako bi izvrsio snaznu odmazdu.

e Odredene zapreke odmazdi vode — izaziva¢ mora posjedovati i neka
sredstva kojima ¢e vodi oduzeti volju za odmazdom ili ga sprijeciti u
dugotrajnoj odmazdi prema izazivacu. Bez odredenog ograni¢enja
odmazde, napad ¢e potaknuti odgovor vode koji izazivaca moze unistiti,
unato¢ njegovoj konkurentskoj prednosti. Posveceni voda koji posjeduje

neprihvatljive gospodarske i organizacijske troskove.

Poteskoca ispunjavanja triju uvjeta u najvecoj mjeri poc¢iva na strategiji
vode i njegovoj agresivnosti. Ako se voda nasao ,,zaglavljen U sredini“ bez
konkurentske prednosti, izaziva¢ ¢esto moze vrlo jednostavno postic¢i konkurentsku
prednost bilo u troskovima, bilo u diferencijaciji. U takvim sluéajevima izazivac
samo treba prepoznati ranjivost vode i primijeniti strategiju kojom je iskoriStava. S
druge strane, napadanje vode koji agresivno slijedi troskovno vodstvo ili strategiju
diferencijacije obicno trazi da izazivaé¢ shvati glavnu stratesku inovaciju, kao sto je
razvijanje novog lanca vrijednosti, ako Zeli potaknuti uspjesan izazov.

Uspjesno napadanje vode uvijek zahtijeva neku vrstu strateSskog uvida.
Izaziva¢ obi¢no mora pronaé¢i drugaciju strategiju kako bi neutralizirao prirodne
prednosti vode, kao i prepoznao ili stvorio prepreke odmazdi vode. | dok se
strategije koje su uspjele protiv voda znacajno razlikuju od industrije do industrije,
javljaju se tri moguca puta za napad (Porter, 2008):

e rekonfiguracija — izaziva¢ inovira na¢in na koji obavlja aktivnosti u lancu
vrijednosti ili konfiguraciju cijelog lanca

e redefiniranje — izaziva¢ redefinira svoj konkurentski raspon u usporedbi s
onim vode

e (Cisti rashodi — izaziva¢ kupuje trzisnu poziciju nadmoénim resursima ili
vecom spremnoSc¢u za investiranje, iz ¢ega proizlazi rast konkurentske

prednosti.
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Izaziva¢ ¢e mozda morati uéi u savez kako bi pribavio neophodna sredstva,
tehnologiju, pristup trzistu ili druge jake strane da bi mogao napasti trzisnog vodu.
Savezi mogu biti sredstva za postizanje rekonfiguracije, redefinicije ili cistih
rashoda, iako oni sami po sebi ne predstavljaju jamstvo za postizanje uspjeha.
Savezi raznih vrsta igrali su vazne uloge u mnogim uspje$nim napadima na vode.
Dva su Siroka oblika saveza (Porter, 2008):

e akvizicija — poduzece vrsi akviziciju drugog poduzeca (ili vise njih) ili je
ono samo predmet akvizicije

e koalicije — poduzece udruzuje snage s drugim poduzeéem bez izravnog
pripajanja, sredstvima poput licenci, zajednickih pothvata i sporazuma o

opskrbi.

Akvizicije pruzaju nadin za proSirivanje raspona poduzeca dodavanjem
pozicija u novim segmentima, pozicija u novini geografskim podrué¢jima, vecom
integracijom ili prednosti u novoj povezanoj industriji. IVECO, koji je izvrsio
pripajanje odredenog broja europskih proizvodac¢u kamiona, izrastao je u znac¢ajno
ojacalog konkurenta. Akvizicije mogu takoder imati klju¢nu ulogu u strategijama
rekonfiguracije ili ¢istih rashoda. Akvizicije mogu dopustiti da dvije organizacije
kombiniraju sredstva i vjestine tako da omogucava rekonfiguraciju ili ¢iste rashode
(Porter, 2008).

Mnogi dogadaji utje¢u na industriju u tolikoj mjeri da se mogu smatrati
pokretackim silama. Neki su jedinstveni i specifiéni za odredenu industrijsku
situaciju, ali vecina ih pripada jednoj od sljedec¢ih kategorija (Thompson et. al.,
2006):

e Rastuca uporaba interneta te novih aplikacija internetske tehnologije — ¢ine
pokretacku silu povijesnih i revolucionarnih razmjera. Internet se dokazao
kao vazan novi distribucijski kanal koji proizvoda¢ima omogucava da
izravno pristupaju kupcima. Moguénost pristupanja potrosac¢ima putem
interneta moze povecati broj konkurenata nekog poduzeca i uzburkati
suparni$tvo medu potrosacima. Internetske stranice suparnickih prodavaca
otvaraju se uz samo nekoliko klikova, a dostupni su 24 sata dnevno svakoga
dana u godini. Tako kupcima daju nevidenu mogucnost pretrazivanja

ponuda proizvoda konkurenata i pretrazivanja trzista u potrazi za najboljom
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vrijednos¢u. Poduzeca se mogu Kkoristiti internetom da bi izvan svojih
granica pronasla najpovoljnijega ponudaca i s njima uspostavila blisku
suradnju i tako ustedjela troskove i ostvarila profit. Stovise, poduzeéa diljem
svijeta koriste mnosStvo aplikacija internetske tehnologije u revidiranju
unutarnjih operacija i iznudivanju usteda troskova. Tehnologija interneta
ima toliko poslovnih aplikacija da se poduzeéa u cijelome svijetu koriste
njegovim operacijskim beneficijama, a online sustavi postaju dio
svakodnevnih operacija. Medutim, u¢inci variraju od industrije do industrije
I od poduzeca do poduzeca, a industrijske i konkurentske implikacije
neprestano evoluiraju. lzazov je u tome Sto treba to¢no procijeniti kako
internet i aplikacije internetske tehnologije utjecu na izmjenu odredenoga
industrijskog krajolika, a zatim te ¢initelje uvrstiti u jednadzbu stvaranja
strategije.

Rastuca globalizacija — konkurencija se premjesta s primarno regionalnoga
ili nacionalnoga fokusa na medunarodni ili globalni fokus ili se proizvodne
aktivnosti pocinju premjestati u zemlje u kojima su troSkovi nizi.
Globalizacija konkurencije pocinje kada jedno ili vise ambicioznih
poduzeca ubrzaju utrku za vodstvo na svjetskome trzistu, lansirajuci
inicijative za Sirenje na sve vise nacionalnih trzista. Globalizacija se takoder
moze ubrzati rastom potraznje potroSaca U sve vise zemalja te akcijama
vladinih duznosnika velikoga broja zemalja za snizavanje trgovackih
barijera i ponovno otvaranje zatvorenih trzista za inozemne konkurente, kao
Sto se to dogada u mnogim dijelovima Europe, Latinske Amerike i Azije.
Velike razlike medu zemljama u troskovima rada proizvodac¢ima daju
snazne poticaje za smjestanje pogona radno intenzivnih proizvoda u zemlje
s niskim nadnicama i koriStenje tih pogona za opskrbu trzisne potraznje
diljem svijeta. Globalizacija je veliki pokreta¢ industrijske promjene u
industrijama, kao s§to su industrije kreditnih kartica, mobilnih telefona,
motornih vozila, celika, naftnih preradevina, javnih racunovodstava i
nakladniStva.

Promjene u dugoro¢noj industrijskoj stopi rasta — utjeCu na ravnotezu
industrijske ponude i kupceve potraznje, ulaska i izlaska te na karakter i

jakost konkurencije. Nagli porast kupceve potraznje potice utakmicu
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renomiranih poduzeca i pridoslica za iskoriStavanje novih prodajnih prilika.
Ambiciozna poduzec¢a s malim trziSnim udjelima mogu ozivljavanje
potraznje vidjeti kao zlatnu priliku za Sirenje svojih baza kupaca i uspinjanje
u industrijskom polozaju. Usporavanje stope rasta potraznje gotovo uvijek
najavljuje intenzivnije suparnistvo i pojacane napore nekih poduzeca za
odrzavanje Vvisokih stopa rasta preotimanjem prodajnih i trzisnih udjela
konkurenata. Ako industrijska prodaja naglo padne ili po¢ne opadati nakon
godina stalnoga rasta, konkurencija ¢e se sigurno intenzivirati kada se
Clanovi industrije po¢nu boriti za raspolozive djelatnosti, te kada
preuzimanja i spajanja rezultiraju industrijskom konsolidacijom na manji
broj konkurentski ja¢ih sudionika. Losi izgledi za prodaju poti¢u
konkurentski slaba poduzeca i poduzeca usmjerena prema rastu na prodaju
poslovne operacije ¢lanovima industrije koji se odluce za rizik. Kako
potraznja za industrijskim proizvodom nastavlja padati, ostali ¢lanovi
industrije mogu biti prisiljeni na zatvaranje neucinkovitih pogona i
povlacenje na manje proizvodne osnove, $to rezultira izmijenjenim
konkurentskim krajolikom.

Promjene u strukturi kupaca proizvoda i koriStenju proizvoda — mogu
izmijeniti stanje u konkurenciji, omoguéujuci plasiranje industrijskoga
proizvoda putem razli¢itih distributera i prodavaonica, poticuéi proizvodace
da prosire ili ograni¢e svoje linije proizvoda, uvodeci razne prodajne i
promotivne pristupe, prisiljavajuéi na prilagodbe u ponudama usluga kupcu
(krediti, tehnicka pomo¢, odrzavanje i popravak).

Inoviranje proizvoda — na konkurenciju u nekoj industriji uvijek utjecu
suparnici koji se natjecu da budu prvi u uvodenju novoga proizvoda ili da
poboljsaju postojeéi proizvod. Stalan protok proizvodnih inovacija mijenja
konkurentski obrazac u nekoj industriji. Privla¢i vise kupaca koji kupuju
prvi put, obnavlja industrijski rast, i/ili kreira Siru ili uzu diferencijaciju
proizvoda medu suparni¢kim prodava¢ima. Novi uspjesni proizvodi jacaju
trziSnu poziciju inovativnih poduzeca na Stetu poduzecéa koja se drze svojih
starih proizvoda ili sporo plasiraju verzije novih proizvoda. Inoviranje
proizvoda kljucna je pokretacka sila u industrijama digitalnih fotoaparata,

golf klubova, videoigara, igracaka i lijekova.
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Tehnoloska promjena i inoviranje proizvodnoga procesa — napredovanja u
tehnologiji mogu drasti¢no izmijeniti industrijski krajolik, omogucéujuci
tako proizvodnju novih i boljih proizvoda s nizim troskom i otvarajuci posve
nove industrijske fronte. Tehnoloski razvoj moze takoder proizvesti
konkurentski znacajne promjene u kapitalnim obvezama, minimalnoj
veli¢ini efikasnoga pogona, distribucijskim kanalima i logistici te u¢incima
krivulje ucenja. U industriji ¢elika stalna poboljsanja u tehnologiji lu¢nih
peci (koja se sastoji od recikliranja starog celika za izradu novih proizvoda)
omogucila su celiCanama S najnovijim pogonima postupno Sirenje
proizvodnje proizvoda od celika, postojano preotimajuci prodajni i trzisni
udio integriranim proizvodacima s visokim troskovima (koji ¢elik prave
koriste¢i zeljeznu rudu, koks i tradicionalnu tehnologiju visoke peéi).
Inoviranje marketinga — kada poduzeéa uspjesno uvode nove nacine
plasiranja svojih proizvoda, mogu potaknuti nagli porast zanimanja kupaca
za te proizvode, prosiriti industrijsku potraznju, povecati diferencijaciju
proizvoda i sniziti jedini¢ne troSkove, §to moze izmijeniti konkurentske
pozicije suparnickih poduzeéa 1 prisiliti ih na reviziju strategije. U
danasnjem svijetu internetski marketing mijenja konkurenciju u
industrijama elektronicke maloprodaje, trgovanja dionicama (u kojoj su
online brokeri preoteli posao tradicionalnim brokerima) i uredskih
potrepstina (u kojoj Office Depot, Staples i Office Max Koriste svoje
internetske stranice za plasiranje uredskoga materijala korporacijama,
malim djelatnostima, Skolama i fakultetima te vladinim agencijama).
Ulazak ili izlazak velikih poduzeca na trziste — gotovo uvijek uznemiruje
konkurentske uvjete. Isto tako, prijelazak odredenog poduzeéa iz jedne
industrije u drugu znaci primjenu vjestina i sredstva toga poduzeca na
inovativan nacin koji konkurenciju usmjerava u nekom novom pravcu.
Sliéno tome, izlazak velikog poduze¢a mijenja konkurentsku strukturu
smanjenjem broja trzisnih voda (mozda pojacavajuc¢i dominantnost voda
koji ostaju) i uzrokujuéi borbu za otimanjem kupaca postojecih poduzeca.
Difuzija tehnoloskog know-howa u vise poduzeca i zemalja — do difuzije
znanja moze do¢i putem znanstvenih ¢asopisa, stru¢nih publikacija, posjeta

pogonima, usmenom komunikacijom dobavljaca i kupaca, migracijom
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zaposlenih i putem internetskih izvora, kada oni koji posjeduju tehnoloski
know-how odobre ostalima da ga koriste uz visoke naknade ili kada se spoje
s poduzecem zainteresiranim za pretvaranjem tehnologije u novi poslovni
pothvat. Prili¢no ¢esto se tehnoloski know-how moze jednostavno prenijeti
kupovinom poduzeéa Kkoje posjeduje zeljene vjeStine, patente ili
proizvodacke sposobnosti. U posljednjih je nekoliko godina brzi transfer
tehnologije preko drzavnih granica primarni uzrok globalizacije industrijske
konkurentnosti. Poduzeca diljem svijeta unapreduju svoje proizvodacke
sposobnosti u dugoro¢nome naporu za izravnim natjecanjem s renomiranim
poduzec¢ima. Prekograni¢ni je transfer tehnologije neko¢ domace industrije
automobila, guma, potrosacke elektronike, telekomunikacije, racunala i
druge tehnologije ucinio globalnima.

Promjene u trosku i efikasnosti — povecanje ili smanjenje razlika u
troskovima klju¢nih konkurenata drastiéno mijenja konkurentske uvjete.
Primjerice, niski troskovi prijenosa informacija e-postom ili faksom
uzrokuju rastuc¢i konkurentski pritisak na relativno neucinkovite i skupe
operacije poduzeca U.S. Postal Service slanje jedne stranice putem faksa
jeftinije je i brze od slanja prvoklasnoga pisma, a e-posta jo$ je brza i
jeftinija.

Rastu¢e preferencije kupaca za diferencirane proizvode umjesto
standardiziranih proizvoda (ili za standardiziran proizvod umjesto vrlo
diferenciranog proizvoda) — kada se ukusi i preferencije kupaca po¢nu
razlikovati, prodava¢i mogu osvojili odane sljedbenike ponudama
proizvoda koji se razlikuju od onih suparnickih prodava¢a. Medutim,
ponekad se kupci odluce za standardizirani proizvod po prorac¢unskoj cijeni
koji njihovim potrebama bolje odgovara od proizvoda po premijskoj cijeni
s mnostvom modernih karakteristika i personaliziranih usluga. Primjerice,
sve veca prihvacenost online poslovanja znatno je pojacala konkurentski
pritisak na univerzalne brokere c¢iji se poslovni model temeljio na
uvjeravanju klijenata o vrijednosti personaliziranog savjeta profesionalnih
brokera i visokim provizijskim pristojbama za trgovanje. Veliki prijelazi
prema vecoj proizvodnoj standardizaciji obi¢no uzrokuju zivahnu cjenovnu

konkurenciju i prisiljavaju suparnicke prodavace na snizavanje troskova da
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bi odrzali profitabilnost. Dakle, konkurencija ovisi o tome djeluju li aktivne
trziSne sile prema povecanju ili prema smanjenju diferencijacije proizvoda.
Smanjenje neizvjesnosti i poslovnoga rizika — industrija u nastajanju obi¢no
je u neizvjesnosti zbog veli¢ine trziSta te vremena i novca potrebnih za
rjeSavanje tehnoloskih problema te distribucijskih kanala i segmenata
kupaca koje ¢e naglasiti. Industrije u nastajanju obi¢no privlace samo
poduzetna poduzeca koja su voljna preuzeti rizik. Medutim, ako se tijekom
vremena poslovni model industrijskih pionira pokaze profitabilnim, a
trziSna potraznja trajnom, vise ¢e konzervativnih poduzeca biti potaknuto
da ude na trziSte. Nizi poslovni rizici i manje industrijske neizvjesnosti
takoder utje¢u na konkurenciju na medunarodnim trzistima. U ranim fazama
ulaska poduzec¢a na inozemna trzista prednjac¢i konzervatizam, a poduzeca
ograni¢avaju svoj rizik opadanja koriste¢i se manje rizi¢nim strategijama,
poput izvoza, licenciranja, sporazuma o zajedni¢kom trzenju ili zajednickih
pothvata s lokalnim poduze¢ima. Kada iskustvo akumulira i uoc¢ene razine
rizika smanje, poduzeca se krec¢u hrabrije i slobodnije, preuzimajuci i
konstruirajuci vlastite pogone te ulazu¢i vlastite prodajne i marketinske
sposobnosti u izgradnju jakih konkurentskih pozicija na trziStu svake
pojedine zemlje, te povezujuci strategije tih zemalja u jednu globaliziraniju
strategiju.

Regulatorni utjecaji i promjene vladine politike — vladine regulatorne akcije
Cesto zahtijevaju znatne izmjene industrijskih praksi i strateskih pristupa.
Deregulacija se dokazala kao moéna prokonkurentska sila u zrakoplovstvu,
bankarstvu, industriji ~ prirodnog plina, telekomunikacijama i
elektroenergetici.

Promjene drustvenih briga, stavova i stilova zivota — mogu biti snazni
poticaji industrijske promjene. Primjerice, rastu¢i protupusacki nazor
postao je glavni pokreta¢ promjene u duhanskoj industriji, a terorizam ima
veliki utjecaj na putnicke djelatnosti. Potrosacke brige glede soli, secera,
aditiva, zasi¢ene masnoce, kolesterola i prehrambenih vrijednosti, prisilile
su proizvodace hrane da revidiraju svoje tehnike procesiranja hrane,
preusmjere napore za istrazivanje i razvoj na uporabu zdravijih sastojaka te

da se natjecu u razvoju hranjivih, ukusnih proizvoda. Drustvena pitanja koja
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se ticu zagadivanja zraka i vode prisilila su industrije da u svoje troskovne

strukture unesu troskove za kontrolu zagadenja. Promjenjiva drustvena

pitanja, stavovi i stilovi zivota mijenjaju obrazac natjecanja, obi¢no

favoriziraju¢i one igrace koji brzo i kreativno odgovaraju proizvodima

izradenim prema novim trendovima i uvjetima. Kao i prethodna pokretacka

sila, i ova nastaje iz aktivnih ¢imbenika U makrookruzenju poduzeca.

Oni koji prikupljaju povjerljive podatke o konkurentima ponekad znaju

prije¢i tanku liniju izmedu postenoga istrazivanja i neeti¢nog ili ¢ak i ilegalnog

ponasanja. Primjerice,

nazivanje konkurenta telefonom zbog prikupljanja

informacija o cijenama, nadnevcima uvodenja novih proizvoda ili nadnicama i

razinama placa je legalno, ali lazno predstavljanje afilijacije nekog poduzeca

tijekom takvih razgovora je neeti¢no.

U tablici 4 prikazane su uobicajene vrste industrijskih klju¢nih ¢imbenika uspjeha.

Tablica 4. Uobicajene vrste industrijskih kljuénih ¢Gimbenika uspjeha (KCU)

KCU vezani uz tehnologiju

Struéno znanje u odredenoj tehnologiji ili znanstvenom istrazivanju (vazno u
farmaciji, internetskim aplikacijama, mobilnim komunikacijama i vecini
industrija visoke tehnologije)

Dokazana sposobnost poboljsanja proizvodnih procesa (vazno u industrijama
gdje napredna tehnologija otvara vrata visoj uéinkovitosti proizvodnje i

nizim tro§kovima proizvodnje)

KCU vezani uz proizvodnju

Sposobnost ostvarivanja ekonomije razmjera i/ili dostizanja u¢inka krivulje
ucenja (vazno U ostvarivanju niskih proizvodnih troskova)

Kvalitetna kontrola know-howa (vazno u industrijama u kojima kupci
inzistiraju na pouzdanosti proizvoda)

Visoka iskoritenost stalne imovine (vazno u kapitalno intenzivnim
industrijama i industrijama visoko fiksiranih troskova)

Pristup atraktivnoj ponudi kvalificirane radne snage

Visoka produktivnost radne snage (vazno za proizvode s visokim obujmom
rada)

Low-cost dizajn i inZzenjering proizvoda (smanjuje troskove proizvodnje)
Sposobnost proizvodnje ili slaganja proizvoda prema specifikacijama
kupaca
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KCU vezani uz distribuciju .

Snazna mreZa veletrgovaca/trgovaca na veliko
Jake sposobnosti izravne prodaje preko interneta i/ili malih trgovina u
vlasniStvu poduzeca

Sposobnost osiguravanja pogodnih mjesta na policama trgovaca na malo

KCU vezani uz marketing .

Sirina proizvodne linije i izbora proizvoda

Poznato i ugledno ime robne marke

Brza i to¢na tehni¢ka pomo¢

Uljudna, personalizirana usluga kupcu

To¢no ispunjavanje narudzbi kupca (malo neisporuéenih artikala ili
pogresaka)

Garancije i jamstva (vazno U postanskom narucivanju i on-line maloprodaji,
kupovini ,,big-ticket* proizvoda i uvodenju novog proizvoda)

Mudro oglasavanje

KCU vezani uz vjestine i Spo- .

sobnosti

Nadarena radna snaga (izvanredna nadarenost vazna je u profesionalnim
uslugama poput ra¢unovodstva i investicijskome bankarstvu)

Nacionalne ili globalne distribucijske sposobnosti

Sposobnosti inoviranja proizvoda (vazno u industrijama gdje se suparnici
natjecu da prvi plasiraju nova svojstva ili karakteristike proizvoda)
Stru¢nost dizajniranja (vazno u modnoj industriji ili industriji obuce)
Sposobnost kratkoga vremena isporuke

Sposobnosti upravljanja dobavljackim lancem

Snazne sposobnosti e-poslovanja — internetske stranice prilagodene
korisnicima i/ili vjestine koriStenja aplikacija internetske tehnologije u

moderniziranju unutarnjih operacija

Ostali KCU o

Niski troskovi (ne samo u proizvodnji) radi ispunjavanja ocekivanja kupaca
0 niskim cijenama

Pogodne lokacije (vazno u mnogim maloprodajnim djelatnostima)
Sposobnost pruzanja brzih i pogodnih popravaka i servisa nakon prodaje
Snazna bilanca i pristup financijskome kapitalu (vazno u industrijama u
nastajanju s visokim stupnjem poslovnog rizika te u kapitalno intenzivnim
industrijama)

Zastita patenta

Izvor: Thompson, A. A., Jr., Strickland, A. J. II., Gamble, J. E. (2006) Strate$ki menadzment: u potrazi za konkurentskom

prednoscu. Zagreb: Mate.

Posljednji je korak u vrednovanju industrijskog i konkurentskog okruzenja

koristenje prethodne analize u zaklju¢ivanju nudi li perspektiva industrije dovoljno

95




atraktivne izglede za profitabilnost i rast. Vazni ¢imbenici na kojima bi se trebali

temeljiti takvi zakljucci jesu:

potencijal rasta industrije

pritiS¢u li snazne konkurentske sile profitabilnost industrije na
ispodprosjec¢ne razine i ¢ini li se da ¢e konkurencija biti jaca ili slabija
hoce li prevladavajuce pokretacke sile povoljno ili nepovoljno utjecati na
industrijsku profitabilnost

stupanj rizika i neizvjesnosti za budu¢nost industrije

suocava li se industrija kao cjelina s ozbiljnim problemima — regulatornim
problemima i pitanjima okolisa, prevelikim industrijskim kapacitetom,
rastu¢om konkurencijom itd.

konkurentska pozicija postoje¢ih poduzeca vis-a-vis suparnika

potencijal poduzeéa za iskoriStenjem ranjivosti slabijih suparnika
(primjerice, pretvaranje neprivlacne industrijske situacije u potencijalno
vrijednu priliku za poduzece)

ima li poduzeée dostatnu konkurentsku snagu da se obrani ili da se
suprotstavi ¢imbenicima koji industriju ¢ine neprivlaénom

ima li stalno ¢lanstvo u ovoj industriji vaznu ulogu u sposobnosti poduzeca

da bude uspjesno u drugim industrijama za koje je poslovno zainteresirano.

U pravilu, industrijsko je okruzenje neatraktivno ako su sveopce profitne

perspektive iznadprosjecne, a ako su profitne perspektive ispodprosje¢ne tada su

uvjeti neprivla¢ni (Thompson et. al., 2006).
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3. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM

»Zidar koji izgradi kucu koja se srusi i ubije stanare i sam ¢e bit kaznjen smréu®.
Hamurabijev zakonik (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010)

3.1. Shvaéanje kvalitete

3.1.1. Definiranje kvalitete

Rije¢ kvaliteta potje¢e od latinske rije¢i qualitas, $to u prijevodu znaci
,kakav* (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010). U Rjecniku stranih rijeci Bratoljub Klai¢
pojam kvalitete definira kao svojstvo, vrsnocu neke stvari, vrednotu, odliku,
znacajku ili sposobnost.

Kvaliteta se kao pojam prvi put spominje jo§ u prvim navodima o
odgovornosti za kvalitetu proizvoda, kao $to su Hamurabijev zakonik, zapisi na
grobnicama egipatskih faraona itd. (Sisko Kuli§ i Grubii¢, 2010). U najranijim
vremenima covjekova postojanja, prije postanka civiliziranog drustva, sakupljaci
hrane dvojili su o jestivosti i kvaliteti pronadenih plodova, odnosno o kvaliteti drva
za lovacke lukove i strijele. Navedeni se pregledi mogu svrstati u provjeru kvalitete
proizvoda kakvi se i danas javljaju.

Provjera kvalitete ima vrlo dugu tradiciju. Ve¢ je u starom Egiptu sva
pogrebna oprema nosila oznaku glavnog dobavljaca, $to znaci da je bila pregledana
I potvrdena. Odredene aktivnosti mjerenja i kontroliranja primijecene su jos na
detaljima egipatskog Zbuknog slikarstva 1450. godine prije Krista. Osim toga,
kamenja koriStena za gradnju piramida klesana su zapanjuju¢om preciznoSc¢u. Jos
nije sa sigurno$¢u utvrdeno kada se pojavio koncept kvalitete, ali je sigurno da se
kvaliteta pojavila prije mnogo godina. U staroj Kini car je posebnim dekretom
odredio da na svakom dijelu opreme koja je bila ugradena u veliku armadu od
terakote Mount Li mora biti istaknuto ime proizvodaca. Sli¢ni se znakovi mogu naci

I na crkvama, dvorcima i drugim zgradama u Europi (Juran i Gryna, 1999).
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Kvalitetom se bavio i legendarni filozof Aristotel?> koji je istaknuo:
»kvaliteta je jedna od njegovih deset kategorija te se ne moze definirati kako to
nalaze logika®. Njegovo je tumacenje sljedece: ,,kvaliteta je ono §to nesto stvoreno
¢ini onakvim kakvo jest*.

Upravljanje kvalitetom (engl. Quality Management — QM; njem.
Qualitatsmanagement) jedan je od najvaznijih zadataka suvremenog menadzmenta,
koji zbog sve ostrije konkurencije dobiva veée znacenje (Sisko Kuli§ i Grubisi¢,
2010). Cilj upravljanja kvalitetom nije samo ugoditi kupcu, ve¢ i zastititi kupca od
eventualnih neugodnosti koje su posljedica neuskladenog proizvoda. Kupac bi
trebao biti zadovoljan s proizvodom ili uslugom od trenutka odluke o kupniji,
tijekom uporabe proizvoda, nakon sanacije eventualnih kvarova te nakon $to su
proizvodi ili usluga potroSeni. Stoga Juran i Gryna (1999) isticu da je kupac kralj
na trzistu te da zadovoljenje njegovih potreba znaci istinsku kvalitetu proizvoda i
usluga.

Da bi se mogli ostvariti postavljeni zahtjevi za kvalitetu, posebno u
suvremenim uvjetima poslovanja, neophodno je njome svjesno upravljati. Juran i
Gryna (1999) smatraju da je upravljanje kvalitetom proces u kojem se prepoznaju i
u kojem se upravlja aktivnostima koje su potrebne da se postigne kvaliteta nekog
poduzeca. Prema drugoj definiciji, upravljanje kvalitetom odredeno je kao skup
radnji opée funkcije upravljanja koje odreduju politiku kvalitete, ciljeve i
odgovornosti te ih, u okviru sustava kvalitete, ostvaruju planiranjem kvalitete,
pracenjem kvalitete, osiguravanjem kvalitete i poboljSavanjem kvalitete (Juran i
Gryna, 1999). Time se istice da je upravljanje kvalitetom dio funkcije upravljanja,
¢ija je uloga ostvarivanje ciljeva kvalitete. ,,Sustav upravljanja kvalitetom je nacin
upravljanja organizacijom usredoto¢en na kvalitetu, utemeljen na sudjelovanju svih
¢lanova organizacije koji zadovoljavanjem korisnika tezi za dugoro¢nim uspjehom
I boljitkom za sve ¢lanove organizacije* (HRN EN ISO 8402, 1995: 11).

Americki autor i konzultant dr. William Edwards Deming tijekom
cetrdesetih godina prosloga stolje¢a znacajno je unaprijedio kvalitetu u SAD-u
primjenom statistickog nadzora procesa umjesto kontrole. Stoga ga Pike i Barnes
(1994) s pravom nazivaju ocem revolucije zvane potpuno upravljanje kvalitetom.

Deming kvalitetu definira kao kontinuirano poboljsavanje stabilnog sustava

2 Aristotel (384. — 322. pr. Kr.), starogreki filozof i prirodoslovac.
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(Lazibat, 2009). Deming (1982) je stalno unapredivanje uobli¢io u ciklus zvan
PDCA, 0 ¢emu ¢e U nastavku biti vise rijeci.

Deming (1982) smatra da su proizvod ili usluga kvalitetni ako sluze nekome
i imaju dobro trziste. Definitivnu potvrdu svojih ideja i razmi$ljanja Deming je
dozivio nakon s$to je 1950. godine otisao u Japan pomoc¢i U obnovi unistenog
japanskog gospodarstva. Kao zacetnik potpunog upravljanja kvalitetom i savjetnik
u japanskoj industriji, Deming je postao poznat Sirom svijeta. Teorijska osnova
Demingova pristupa potpunom upravljanju kvalitetom utemeljena je na stvaranju
organizacijskog sustava koji potice suradnju i ucenje kako bi se olaksala
implementacija svih poslovnih procesa i upravljackih metoda koje vode
organizaciju do stalnog poboljsavanja procesa, proizvoda i usluga, kao i ostvarenje
osobnih teznji zaposlenika, sto je vrlo vazno kako bi se zadovoljili zahtjevi kupca i
osigurao opstanak na trzistu. U sustini, Deming je razvio niz tehnika i metodologija
za kontrolu svih procesa. Zasluzan je za promoviranje filozofije prema kojoj je
kvaliteta pitanje za svakoga i prema kojoj se svi podjednako moraju brinuti za
kvalitetu jer su za nju jednako odgovorni.

Prema Demingu (1982), kvaliteta proizvoda ili usluga relativan je pojam
koji se mijenja ovisno o potrebama kupaca i koji jedino kupci mogu definirati.
Japanci su jednostavno usvojili Demingova nacela te su prihvatili razmisljanje da
je cilj kvalitete zadovoljenje ili ¢ak teznja ka prekoracenju océekivanja kupaca.
Osamdesetih godina proslog stoljeca americ¢ke su organizacije, a kasnije i europske,
pocele primjenjivati potpuno upravljanje kvalitetom i filozofiju poslovanja
baziranu upravo na upravljanju i stalnom unapredenju kvalitete. Potpuno
upravljanje kvalitetom ukljuc¢uje dugoro¢nu odanost organizacije kontinuiranom
poboljsanju kvalitete s aktivnim sudjelovanjem zaposlenika na svim razinama kako
bi se zadovoljila i premasila o¢ekivanja kupaca. Treba istaknuti da planirani proces
organizacijske promjene, predvoden modelom potpunog upravljanja kvalitetom,
funkcionira samo ako je koncipiran i primijenjen na pravi nacin od pocetka pa do
kraja implementacije. Stoga se uvodenje potpunog upravljanja kvalitetom temelji
na deset osnovnih principa: usuglasiti se s potrebama kupaca, razumjeti i poboljsati
lanac podisporuditelj — isporucitelj — kupac, raditi prave stvari, raditi stvari to¢no
od ,pravog puta“, mjeriti poboljsanja, kontinuirano poboljsavati, rukovoditi,

obucavati, poboljsati komuniciranje, te dati priznanje za napredovanje.
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Pike i Barnes (1994) isticu da je Demingova filozofija kvalitete puno vise
vezana uz ljude nego uz proizvode. Vidljiv je zna¢aj uloge menadzmenta i njegove
usmjerenosti kvaliteti. Deming naglaSava vaznost obucenih zaposlenika za
razumijevanje procesa i uzroka varijacija, kao i potrebu za timskim radom.
Prepoznao je vaznost poslovanja kao sustava s neovisnim dijelovima povezanima
u lanac procesa koji ukljucuje dobavljace i sve interne funkcije s usmjerenjem na
zadovoljavanje potreba kupaca. Kao znak zahvalnosti za Demingov doprinos
razvoju Japana 1951. godine uvedena je Demingova nagrada (engl. Deming prize)
za unapredenje kvalitete (Sisko Kulis i Grubisi¢, 2010).

Americki ,,guru“ kvalitete Joseph Moses Juran kaze da je kvaliteta
pogodnost proizvoda za upotrebu (Juran i Gryna 1999). Juran je bio americki
znanstvenik koji je dao znac¢ajan doprinos razvoju japanskog gospodarstva nakon
Drugog svjetskog rata. Rano probudeni interes za pisanje i predavanje nagovijestilo
je smjer u kojem c¢e se kretati Juranova karijera (Lazibat, 2009). Naglasak na
upravljanju kvalitetom s ciljem zadovoljavanja potreba kupaca osnovna je postavka
Juranova pristupa. Juran naglasava da se neuskladenost ne moze smatrati greskom
pojedinca, ve¢ problemom poslovnog procesa i sustava. Aktivnosti kojima je Juran
znacajno utjecao na japansku industriju (Juran, 1999) jesu sljedece: svi zaposleni
moraju biti educirani o potpunom upravljanju kvalitetom; ne smije biti suprotnosti
izmedu poslovnih jedinica, a cijelo poduzeée treba biti usmjereno prema metodama
potpunog upravljanja kvalitetom. Juran i Gryna (1999) preciziraju da je kvaliteta
udovoljenje zahtjevima.

Juran i Gryna (1988) su dali jednu od najprihvaéenijih definicija kvalitete
prema kojoj je kvaliteta zadovoljstvo kupca. Oni vjeruju da su glavni problemi
kvalitete u menadzmentu, a ne u zaposlenicima. Za dostizanje kvalitete treba
poduzimati aktivnosti na svim razinama organizacije. Autori isticu da je vrlo vazno
razumjeti potrebe kupca. Taj se zahtjev odnosi na marketing, oblikovanje,
proizvodnju i usluge. Kako bi se osigurala kvaliteta oblikovanja, Juran i Gryna
(1988) predlazu koristenje tehnika koje ukljuc¢uju Quality Function Deployment,
planiranje pokusa, inzenjerstvo pouzdanosti i simultano inZenjerstvo. Pristup
kvaliteti Juran i Gryna (1999) temelje na poznatoj trilogiji kvalitete: planiranju,
kontroli i unapredivanju Kkvalitete. Ta su tri procesa jos poznati pod nazivom

Juranova trilogija.
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Pike i Barnes (1994) navode da je proces unapredivanja kvalitete vjerojatno
najvazniji Juranov doprinos kretanjima prema potpunom upravljanju kvalitetom.
Juran je medu prvima, ako ne i prvi, prepoznao kupce kao interne i vanjske. Mozda
je njegov najveci doprinos bio u tome S$to je dao odredene smjernice za definiranje
potpunog upravljanja kvalitetom (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

Sezdesetih godina proslog stolje¢a ameri¢ki struénjak za kvalitetu Philip
Bayard Crosby predstavio je koncept nula gresaka (engl. Zero Defects). Diplomirao
je na opéem tehnickom koledzu Western Reserve University (Lazibat, 2009).
Koncept nula gresaka temeljni je dio Crosbyjeve filozofije apsolutne kvalitete. Za
Crosbyja nije prihvatljivo misljenje da su greske neizbjezne.

Crosby (1991) smatra, ako poduzece ima cilj proizvoditi proizvode i usluge
bez nedostataka, tada zaposlenici i menadzment toga poduzeca moraju poznavati
Cetiri apsoluta upravljanja kvalitetom: kvaliteta znac¢i udovoljavanje zahtjevima;
kvaliteta je rezultat prevencije; standard kvalitete izvrSenja jesu nedostatci nula, te
mjerenje kvalitete cijena je neudovoljavanja zahtjevima.

U svojoj poznatoj knjizi Quality is free iz 1979. godine, Crosby (1979)
definira kvalitetu kao udovoljavanje zahtjevima i oc¢ekivanjima kupaca. Crosby
(1979) je identificirao neke vazne principe i prakse potrebne za uspjesno izvodenje
programa poboljsanja kvalitete koji ukljucuju sudjelovanje menadZmenta,
odgovornost menadzmenta za kvalitetu, priznavanje truda djelatnicima, smanjenje
troskova kvalitete, prevenciju troSkova, procjenu troskova, stavljanje naglaska na
prevenciju u odnosu na inspekciju nakon pojave pogreske te nula defekata. Autor
tvrdi da su pogreske uzrokovane zbog pomanjkanja znanja ili pozornosti (Crosby,
1979). Stoga je na temelju svojih spoznaja Crosby (1996) predstavio program koji
sadrzava 14 toc¢aka, odnosno faza:

e angaziranje rukovodstva

e tim (ekipa) za poboljsanje kvalitete

e mjerenje kvalitete

e procjenjivanje troskova kvalitete

e svijest o kvaliteti

e Kkorektivne akcije

e uspostavljanje ad hoc odbora za program ,,nedostatci nula”

e obrazovanje nadzornika

101



e dan ,nedostataka nula“

e postavljanje ciljeva

e uklanjanje uzroka gresaka
e priznanja

e vijece za kvalitetu

e poceti Sve iznova.

Program nula gresaka jest motivacijski i obrazovni. Cilj je toga programa
proizvodnja bez nedostataka prvi i svaki sljedeci put. Glavni je preduvijet za uspjeh
programa nula gresaka prihvacenost svih zaposlenika u poduzecu.

Walter Shewhart je prvi formulirao i primijenio postupak statistickog
upravljanja kvalitetom (engl. Statistical Quality Control — SQC). Taj postupak po
svojoj prirodi daleko prevladava zadatke kontrole te sluzi za identifikaciju i
eliminaciju uzro¢nika defekata na proizvodima. Vec¢ina kontrolnih karata koje se i
danas koriste u kontroli kvalitete nastala je u drugoj polovici dvadesetih godina
proslog stolje¢a u laboratorijima Bell Telephone Company. Autor tih karata bio je
dr. Walter A. Shewhart. On je svoja istrazivanja i Saznanja vezana uz mogucénost
koristenja kontrolnih karata u kontroli kvalitete izlozio 1931. godine u knjizi
Economic Control of Quality of Manufactured Product. Povijesno gledajuéi,
znanstveno istrazivanje kvalitete poc¢inje 1920. godine, kada je Shewhart razvio
koncept statistiCke proces kontrole za mjerenje i nadzor kvalitete proizvodnog
procesa. Taj koncept nije bio siroko prihvacen sve do pocetka Drugog svjetskog
rata, kada su ga poduzeca pocela primjenjivati zbog smanjenja enormne potrosnje
materijala i ublazavanja posljedica manjka radne snage. Shewhart je 1920. godine
razvio PDCA krug, koji je kasnije propagirao W. Edwards Deming. PDCA krug,
koji ¢e se u jednom od sljedec¢ih poglavlja rada detaljnije opisati, prisutan je u svim
podru¢jima poslovnog i privatnog zivota. Pojedinac se njime formalno ili
neformalno te svjesno ili nesvjesno neprestano koristi. Svaka jednostavna ili
komplicirana aktivnost krec¢e se po tom uzorku bez kraja. Zbog velikog povecanja
potraznje U SAD-u nakon Drugog svjetskog rata i nastojanja za zadovoljavanjem te
potraznje poduzeca Su se usredotocila na masovnu proizvodnju.

Japansko shvacanje pojma kvalitete svakako je danas svjetski standard.

Medutim, njegovo jednostavno razumijevanje i prihvacanje nije jednostavno (ili

102



nije moguce) bez razumijevanja osnovnih principa japanske proizvodne filozofije.
Japanski znanstvenik Genechi Taguchi (1995) tumaci da je kvaliteta ,,trosak drustva
od momenta stavljanja proizvoda u upotrebu*.

Japanski pionir pokreta kvalitete Kaoru Ishikawa (1985)2 isti¢e da kvaliteta
mora biti opsezno definirana. Rije¢ je o najpoznatijem japanskom znanstveniku iz
podrucja kvalitete te tipicnom predstavniku uspjesnog preuzimanja svih americkih
iskustava i njihove neposredne implementacije i ispitivanja (Lazibat, 2009).
Ishikawa je cetrdesetih i pedesetih godina proslog stolje¢a proucavao teorijske
principe Edwarda Deminga. Smatrao je da je implementacija kvalitete u cjelokupnu
organizacijsku strukturu, odnosno u svaki radni proces i aktivnost, nuzan preduvjet
za povecanje ucinkovitosti poslovanja te postizanja napretka u Sirem smislu u
promatranom poduzeéu (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010). Ishikawa je dobitnik
Demingove nagrade te ga se s pravom smatra ocem kvalitete u Japanu. Razvijao je
i uvodio niz alata kvalitete te je prvi definirao sedam alata kvalitete (Sigko Kulig i
Grubisi¢, 2010):

e dijagram toka procesa

e lista sakupljenih gresaka

e histogram

e Pareto dijagram

e dijagram uzroka i posljedica
e Kkorelacijski dijagram

e kontrolne karte kvalitete.

Za Ishikawu kvaliteta je u uzem smislu kvaliteta proizvoda, dok u Sirem
smislu kvaliteta oznacava kvalitetu rada, usluga, informacija, procesa, odjeljenja,
ljudi, sustava, ciljeva itd. (Kondi¢, 2002). Kao voditelj uglednog Musashi
tehnoloskog instituta u Tokiju, Ishikawa je formulirao tu filozofiju u razmisljanjima
o funkcionalnom upravljanju, zadovoljstvu zaposlenika i radu s ¢injenicama te
misljenju da je kvaliteta vaznija od trajnog poslovnog uspjeha. Prema Ishikawi

(1985), paznja na kvalitetu mora se usmjeriti na sve aspekte poslovanja poduzeca

3 Kaoru Ishikawa bio je sveu¢ili$ni profesor i utjecajni znanstvenik na planu upravljanja kvalitetom,

inovator te jedan od najpoznatijih znanstvenika po kome je poznata citirana metoda.
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jer je kvaliteta ekvivalent zadovoljstvu kupca. Kupci moraju biti zadovoljni s
cijenom i funkcionalno$¢u proizvoda jer se potrebe i zahtjevi kupca mijenjaju.

U novije se vrijeme definiranje kvalitete mijenja iz zadovoljstva kupca na
odusevljenje kupca (engl. American Society for Quality — ASQ). Legendarna misao
Johna Forda Il glasi da je kvaliteta ,,posao broj jedan* (Bakija, 1991). Od tada je
kvaliteta postala obvezom svakog radnika Fordovih tvornica, ali i svih njegovih
kooperanata.*

Sli¢na stajalista 0 kvaliteti ima i John F. Walsh, nekada$nji predsjednik
jednog od najvecih svjetskih poduzeca General Electric: ,,kvaliteta nam na najbolji
nadin osigurava vjernost kupaca; ona je ujedno nasa najbolja obrana od strane
konkurencije i jedini pravi put rastu proizvodnje i profita® (Bakija, 1991).

Bakija (1991) smatra da je kvalitetan onaj koji uz najmanje troSkove svih
resursa U zivotnom ciklusu, te prihvatljivim utjecajem na druStvo i okoli$
maksimalno pridonosi svrsi i zdravlju ljudi uklju¢enih u njegovu proizvodnju,
distribuciju, koristenje, odrzavanje i reciklazu.

Prema Sashkinu i Kennethu (1991) potpuno upravljanje kvalitetom znaci da
je organizacijska kultura definirana te da podrzava konstantno postignuce
zadovoljstva kupca u integriranim sustavima alata, tehnika i treninga. To ukljucuje
kontinuirano unapredenje organizacijskih procesa, sto rezultira visokom kvalitetom
proizvoda i usluga. Za uspjeh potpunog upravljanja kvalitetom menadzment mora
vjerovati i djelovati u postizanju kvalitete za kupce i klijente, smatrajuci to
primarnim organizacijskim ciljem.

Potpuno upravljanje kvalitetom (Rocco, 1998) odredeno je kao koncept i
sustav utemeljen na filozofiji na temelju koje se osigurava sveobuhvatan nacin
poboljsavanja (unapredenja) kvalitete i performansi istrazivanjem te neprekidnim
unapredivanjem svakog pojedinog procesa tako da se posao obavlja sustavno,
integrirano i konzistentno na razini cijelog poduzeca.

Skoko u svojoj knjizi Suvremeni sustavi osiguranja i upravljanja kvalitetom
(1995) istice da su procesi i proizvodi nevazni bez kupca. Kvaliteta zapocinje i
zavrSava S kupcem. Kupac indicira S§to je ,,prava stvar”, a zatim poduzece treba

pronaci pravi put da tu stvar i izradi. Kako bi se prave stvari izradivale na pravi

4 Zanimljivo je da Ford od tada jednom godisnje U najpoznatijim svjetskim tiskovinama objavljuje
imena kooperanata koji su zadobili pravo na atribut Q1 za vrhunsku kvalitetu isporuéenih dijelova.
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nacin (engl. doing right things right) zaposlenici na svim razinama moraju znati tko
su krajnji kupci te koliko je znacajno zadovoljavati njihove potrebe.

Hunt (Juran i Gryna, 1999) kaze da potpuno upravljanje kvalitetom pocinje
sa strateSkom odlukom koju mora donijeti i potpuno poduprijeti strateski
menadzment.

Peter F. Drucker, koji se smatra ocem modernog menadzmenta, u svojim je
radovima isticao vaznost inovacija, poduzetnistva i strategije za uspjeh u svijetu u
kojem su prisutne stalne promjene.

Armand W. Feigenbaum (1991) Kkoristi termin potpuna kontrola kvalitete
umjesto potpuno upravljanje kvalitetom. Tvrdi da termin potpuno upravljanje
kvalitetom pokriva podruéje ,,zivotnog vijeka* proizvoda i usluge od ideje ili
koncepta proizvoda, preko proizvodnje, do servisa proizvoda ili usluge.
Feigenbaum (1991) definira potpunu kontrolu kvalitete kao efektivan sustav za
integraciju raznih skupina u organizaciji zaduzenih za razvoj kvalitete, odrzavanje
kvalitete i poboljsanje kvalitete.

Pike i Barnes definiraju potpuno upravljanje kvalitetom kao korporativnu
filozofiju poslovnog menadzmenta koji prihvaca nedjeljivost potreba kupaca i
poslovnih ciljeva (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

Upravljanje kvalitetom jedan je od najvaznijih zadataka suvremenog
menadzmenta koji zbog sve ostrije konkurencije proizvoda na trzistu dobiva sve
vecée znaCenje. Samo ona poduzeca koja sustavno njeguju te razvijaju dobru radnu
klimu i odnose prema svojim zaposlenicima i suradnicima mogu ocekivati visoku
kvalitetu svojih proizvoda i usluga, ¢ime osiguravaju zadovoljstvo kupaca te trajnu
i sigurnu buduénost (Baleti¢, 1995). Prema Europskoj fondaciji za upravljanje
kvalitetom, TQM je metoda menadZzmenta za ostvarivanje poslovne izvrsnosti,
zasnovana na fokusiranju na kupca, partnerstvu s dobavljac¢ima te razvoju i
ukljugivanju zaposlenih (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

Model potpunog upravljanja kvalitetom dokazao se kao uspjesan proces
unapredenja | samog funkcioniranja organizacije, a njegova se vrijednost potvrduje
samo u sveobuhvatnom i dobro osmisljenom procesu implementacije. Upravljanje
kvalitetom kljucno je za pridobivanje kupaca na trzistu te znac¢i neprestanu potragu
za Dboljim tehnickim, tehnoloskim, marketinskim 1 bilo kojim drugim

unapredenjima, te poboljSanjima koja ¢e dovesti do Zeljenog rezultata.
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Potpuno upravljanje kvalitetom sustav je unapredenja te povecanja
fleksibilnosti, efektivnosti i u¢inkovitosti poslovanja, a moze se definirati na vise
nac¢ina. Ukljucuje sve zaposlene i sve aktivnosti od najjednostavnijih poslova do
najviSe razine upravljanja (Avelini-Holjevac, 1998).

Potpuno upravljanje kvalitetom jest filozofija privrzenosti i odanosti cijele
organizacije stalnom poboljsanju u svim podru¢jima. Cilj je povecati zadovoljstvo
kupca, sniziti troSkove i u tome najbolje iskoristiti potencijale svih zaposlenih
(Bahtijarevié-Siber, 1999). Potpuno upravljanje kvalitetom pristup je poboljsanju
ucinkovitosti i fleksibilnosti poslovanja u cjelini.

Tim se pristupom nastoji osigurati, odnosno stvoriti uvjete da svi
zaposlenici zajednickim snagama maksimalno ucinkovito i efektno ostvare jedan
cilj, a to je proizvesti proizvod i pruziti usluge kada, gdje i kako kupac te potrosac¢
zele i o¢ekuju, 1 to prvi i svaki sljedeci put (Avelini-Holjevac, 1998).

Prema nekim stavovima potpuno upravljanje kvalitetom danas je condicio
sine qua non svakog velikog i ozbiljnog poduzeca. Taj sustav upucéuje na to da je
kultura organizacije odredena i da podrzava neprestano zadovoljavanje zahtjeva
korisnika integriranim sustavom alata, tehnike i edukacije. To ukljucuje
kontinuirano unapredenje procesa u organizaciji, Sto rezultira proizvodima i
uslugama iznimno visoke kvalitete. Kvaliteta je postala temeljni faktor opstanka na
trzistu, konkurentnosti i profitabilnosti. Potpuno upravljanje kvalitetom u danasnje
je vrijeme organizacijsko-menadzerska koncepcija koja povezuje cjelokupne
aktivnosti poduzeca i njegovih zaposlenika medusobno i s okolinom u cilju
kvalitetnog ispunjavanja kupaca (Belak, 1997). Od svih dijelova bitnih za uspjesno
postizanje nadmocnosti kvalitete iznad svih je aktivno vodstvo vrhovnog
menadzmenta (Juran i Gryna, 1999).

Definirati potpuno upravljanje kvalitetom nije lako jer gotovo svaki autor
koji pise o toj temi postavlja svoju vlastitu definiciju. Cak i nakon $to je 1994.
godine ISO organizacija donijela medunarodnu definiciju, mnogi su autori i
istrazivaci i dalje nastojali ponuditi svoje jedinstvene definicije. ISO 8402 definira
potpuno upravljanje kvalitetom kao menadzerski pristup u organizaciji koji
podrazumijeva sudjelovanje svih ¢lanova, centriran na poboljsanje kvalitete te
usmjeren na dugoroc¢no uspjeh voden zadovoljstvom kupaca te koristima za sve

¢lanove organizacije i drustva (Lazibat, 2009).
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Analizirajué¢i navedene definicije, potpuno upravljanje kvalitetom moze se
odrediti kao visedimenzionalni i dinami¢ni model upravljanja kvalitetom koji u
obzir uzima sve parametre upravljanja poslovanjem, akcentiraju¢i odgovornost
svakog pojedinca u poslovanju, posebno za povecanje proizvodnosti kao imperativa

suvremenog trzista (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

3.1.2. Definiranje pojma normizacije kvalitete

Normizacija ili standardizacija potjece od engleske rijeci standardization,
Sto znac¢i ,,normiranje”, ,svodenje na podjednaku veli¢inu, jacinu, sastav®,
»priznavanje kao norme* (Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014). Djelatnost normizacije odnosi
se na oblikovanje, izdavanje i primjenu normi, a koristi od normizacije jesu:
poboljsanje prikladnosti proizvoda, procesa i usluga za njihove predvidene svrhe,
otklanjanje zapreka u trgovini te olakSavanje tehnicke suradnje (Bakovi¢ i Duzevic,
2014).

U sluzbenoj definiciji norme prema HRN EN 45020:2004 istice se da je
norma ,,dokument donesen konsenzusom i odobren od priznatog tijela, koji za opéu
i viSekratnu uporabu daje pravila, upute ili znacajke za djelatnosti ili njihove
rezultate s ciljem postizanja najboljeg stupnja uredenosti u danome kontekstu*
(Bakovi¢ i Duzevié, 2014: 16). Ovisno o njezinu prihvaéanju, norma moze biti
regulirana zakonom na nacionalnoj ili svjetskoj razini. Njezinom se
internacionalizacijom smanjuju sigurnosni i ekoloski rizici, a povecavaju Se
kvaliteta i pouzdanost materijala, proizvoda, procesa i sustava. Time proizvodnja
te pruzanje i odrzavanje usluga postaju jednostavniji, ujednaceniji i jeftiniji, a
povecavaju se razmjena roba i liberalizacija trzista (Sisko Kulis i Grubisi¢, 2010).
Pravilo je da svaka norma ima sljedecu strukturu (Injac, 1999):

e uvod u kojem se utvrduje norma, njezin nastanak, klju¢ne rijeci i sadrzaj

svrhu i podrucje primjene

e vezu s drugim (srodnim) normama
e 0sSnovne pojmove

e sadrzaj

e privitke (po potrebi).
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Ciljevi normizacije odnose se na ,,doprinos opéem napretku®. Osim toga,
Hrvatski zavod za norme (u daljnjem tekstu HZN) istice sljedece ciljeve (Bakovi¢
1 Duzevi¢, 2014):

e osiguranje prikladnosti proizvoda, procesa ili usluge

e povecanje razine sigurnosti proizvoda, procesa ili usluge, cuvanja zdravlja,
zivota ljudi 1 zivotinja te zaStite okoliSa

e poboljSanje proizvodne ucinkovitosti i gospodarno ponasanje

e uklanjanje tehnickih zapreka u medunarodnoj trgovini.

U nastavku rada opisat ¢e se norma 1SO 9000 koja se, s obzirom na podrucje
primjene odredene norme po svojoj razini ili hijerarhiji normizacije, ubraja u
medunarodne norme. Norma ISO 9000 naziv je koji obuhvaca niz normi vezanih
uz kvalitetu rada te kao medunarodna norma stvara pretpostavke osiguranja
kvalitete proizvoda i usluga, uz aktivno sudjelovanje svih zaposlenih. Njome se
dokumentira nacin rada temeljnih aktivnosti u organizaciji koje omogucavaju da
proizvod ili usluga zadovolje zahtjeve kupaca. Sve aktivnosti u organizaciji koje
utjeCu na kvalitetu proizvoda ili usluge (oprema, procesi, dokumenti, kontrola,
stru¢nost, odgovornost) moraju udovoljiti odredbama te norme 1SO 9000. Osim
medunarodnih normi, razlikuju se i regionalne, nacionalne, granske 1 interne.

HZN odreduje normizacijsko tijelo kao tijelo koje ima priznatu djelatnost u
normizaciji, dok je normirano tijelo zapravo normizacijsko tijelo priznato na
nacionalnoj, regionalnoj ili medunarodnoj razini i koje priprema, odobrava ili
prihva¢a norme dostupne javnosti. Na medunarodnoj je razini Medunarodna
organizacija za normizaciju (ISO) najznaCajnija organizacija koja se bavi
normizacijom. U hrvatskom poslovnom okruZenju znacajni su i Europski odbor za

normizaciju (CEN) i HZN (Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014).

3.1.2.1. Prvo izdanje niza normi — ISO 9000:1987

Medunarodni sustav normi ISO 9000 nastao je kao posljedica

dugogodisnjeg rada brojnih stru¢njaka iz razvijenijih zemalja svijeta. Taj sustav
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normi ima Kkorijen u vojnom sustavu jer je nastao zbog uvodenja statistickog
pracenja proizvodnih procesa u SAD-u izmedu dva svjetska rata i iskustva vojnih
operacija u Drugom svjetskom ratu (engl. The International Organization for
Standardization).

Institucionalizirani pristup kvaliteti (Kondi¢, 2002) zapocinje 1959. godine
u SAD-u kada Odjel za obranu razvija sustav upravljanja kvalitetom MIL-Q-9858.
Uspostavljeni sustav dozivljava promjene 1963. godine, a 1968. godine ga usvaja
NATO. Unaprijedeni sustav krajem Sezdesetih godina proslog stoljeca prelazi
Atlantik te ga 1970. godine usvaja i Ministarstvo obrane Ujedinjenog Kraljevstva.
Godine 1979. formiran je Technical Committee 176 (1ISO/TC176) — Tehnicki odbor
za stvaranje medunarodnih normi za osiguranje kvalitete. 1z usavrSenog britanskog
standarda BS5750 iz 1979. godine, koji nalaze nadzor nad radnim postupcima,
proizasao je cjeloviti europski sustav normi — serija 1SO 9000.

Revolucionarna je ipak 1987. godina, kada je usvojena europska norma ISO
9000. Tada je na temelju rada Tehnickog odbora (ISO/TC 176) Medunarodna
organizacija za normiranje donijela Medunarodnu normu 1SO 9001:1987 — Sustav
kvalitete — Model za osiguranje kvalitete. Kvaliteta se odreduje kao stupanj u
kojemu skup svojstvenih znacajki zadovoljava zahtjeve (Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014).
Naziv I1SO sluzi tako za oznac¢avanje organizacije u cijelom svijetu. Broj 9000 jest
klasifikacijski broj u op¢oj nomenklaturi 1ISO-a, a odnosi se na grupu normi vezanih
uz kvalitetu (9000, 9001, 9004 itd.).

Medunarodna organizacija za norme uvidjela je znacaj i bit kvalitete,
odnosno sustava kvalitete, tako da je svojem tehni¢kom odboru ISO TC 176
povjerila projekt za razvoj normi sustava kvalitete. Nakon visegodi$njeg rada u
pododborima i radnim grupama komitet je 1987. godine realizirao niz normi pod
nazivom ISO9000xx. Sustina sadrzaja normi bila je zastita kupaca i korisnika u
propisanom, implementiranom, dokumentiranom i redovito nadziranom sustavu za
osiguranje kvalitete. Prva izdanja normi 1ISO 9000 prihvacena su kao europske
norme niza EN 29000, a u velikom broju zemalja u svijetu i kao nacionalne norme,

Sto se smatra prekretnicom u odnosu prema kvaliteti.
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3.1.2.2. Drugo izdanje niza normi — ISO 9000:1994

Prvo izdanje normi imalo je i svojih manjkavosti. Zbog toga se u Tehnickom
odboru ISO/TC 176 pristupilo njihovu poboljsavanju. Godine 1994. izdane su
norme niza 1SO 9000 koje se smatraju ,,drugim izdanjem”. Bila je to prva revizija
osnovnih normi proizaslih 1987. godine.

Devedesetih godina proslog stolje¢a Tehnicki odbor ISO/TC 176 osnovao
je radnu grupu ¢iji je zadatak bio istraziti osnovna nacela upravljanja kvalitetom.
To je bio vrlo tezak zadatak jer je radna grupa morala prouciti mnostvo dokumenata
vezanih uz sustav kvalitete te strucnu literaturu koja se bavi modernim
upravljanjem (Kondi¢, 2002).

U drugom izdanju niza normi sadrzana je uglavnom ista struktura normi
ISO 9001, 9002 i 9003, ali s promjenama u sadrzajima pojedinih zahtjeva.
Uglavnom su to bile manje promjene i dopune.

O elementima norme I1SO 9001 Injac (1999: 132) kaze: ,,Skup od 20
elemenata norme 1SO 9001 mora se tretirati kao osnova cjelokupnog modela
sustava kvalitete u tvrtkama koje imaju cjelokupan proizvodni proces. Svaki od
elemenata predstavlja jedno od pravila sloZzene igre koja se zove upravljanje
kvalitetom cilj koje je uvodenje, odrzavanje i unapredivanje sustava kvalitete u
poduzecu. Nepoznavanje bilo kojeg pravila, njegovo nerazumijevanje ili
nepostovanje znaci da se funkcioniranje sustava kvalitete u stvarnosti i ne dogada.
Stoga nije dovoljno samo procitati elemente, ve¢ je potrebno njihovo
razumijevanje, pravilna interpretacija i prevodenje u realan zivot. Kada i partneri
poduzeca poznaju elemente modela te ga primjenjuju, veéina teskoca automatski
otpada. Krajnji je cilj shvatiti kako svi elementi utjecu na slozene procese kvalitete.
Upravljanje tim procesima put je do postizanja zeljene kvalitete u uspostavljenom
sustavu®. Tih dvadeset elemenata norme ISO 9001:1994 ¢ine sljedeci elementi
(Lazibat, 2009):

e odgovornost uprave

e sustav kvalitete (kakvoce)

e 0Cjena ugovora

e upravljanje idejama (engl. design control)

e upravljanje dokumentima
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e nabava

e proizvod dobiven od kupca (korisnika)

e prepoznavanje i sljedivost proizvoda

e upravljanje procesima

e pregled i ispitivanje

e oprema za pregled, mjerenje i ispitivanje

e stanje pregleda i ispitivanja

e upravljanje nesukladnim proizvodima

e popravne radnje

e rukovanje, skladistenje, pakiranje, cuvanje i dostava
e zapisi o kvaliteti

e unutarnja nezavisna ocjena kvalitete (interni audit)
e izobrazba

e odrzavanje/servis

e statisti¢ke tehnike.

3.1.2.3. Treée izdanje niza normi — 1ISO 9000:2000

U odnosu na obitelj normi 1SO 9000:1994, u normama ISO 9001:2000 i
ISO 9004:2000 znacajno je izmijenjena struktura sadrzaja. Struktura s dvadeset
zahtjeva iz norme 1SO 9001:1994 zamijenjena je s ¢etiri osnovna poglavlja koja u
sebi sadrze niz zahtjeva. Pristup formiranju poglavlja i njihovu funkcioniranju u
primjeni u znacajnoj je mjeri inspiriran poznatim Demingovim krugom (Injac,
1999).
Osam je osnovnih principa na kojima se temelji norma ISO 9000:2000, a
koji ¢e se u nastavku rada detaljnije opisati. To su sljedeci principi (Lazibat, 2009):
e orijentacija na kupce
e liderstvo
e ukljucenost zaposlenika
e procesni pristup

e sustavni pristup upravljanju
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kontinuirano unapredivanje
¢injeni¢ni pristup donosenju odluka

uzajamno korisni odnosi s dobavlja¢ima.

ISO 9000:2000 posebno je prilagoden onim poduzecima koja tek zapo€inju

izgradnju sustava za upravljanje kvalitetom.

3.1.2.4. Cetvrto izdanje niza normi — 1SO 9000:2008

Tehnicki odbor ISO/TC 176, Quality management an quality assurance,

pododbor SC 1, Concepts and terminology pripremio je Cetvrto izdanje norme ISO

9000:2008, i to u suradnji s CEN-ovom sredisnjom upravom (CMC). Kupci imaju

znacajnu ulogu u definiranju zahtjeva kao ulaznih elemenata. Vrednuju se

informacije o zapazanjima kupaca. Analizira se ispunjava li organizacija zahtjeve

kupaca. Sadrzaj norme ISO 9001:2008, uz predgovor, ¢ine sljedeca poglavlja
(Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014):

uvod

podrucje primjene

veza s drugim normama
pojmovi i definicije

sustav upravljanja kvalitetom
odgovornost uprave
upravljanje resursima
upravljanje procesima

mjerenje analiza i poboljsanja.

Namjena je norme ISO 9001:2008 postuliranje univerzalne koncepcije

modela sustava kvalitete koji moze potpuno pokrivati sve tipove organizacija, svih

veli¢ina, svih podru¢ja i djelatnosti. Norma 9001:2008 predstavlja i temelje na

kojima se uspostavlja sustav kvalitete i njegove audite te temelj za dopunske upute,

smjernice i norme za pojedina podrucja djelatnosti.
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3.1.2.5. Priprema petog izdanja niza normi ISO

Krajem 2015. godine izaslo je peto izdanje niza normi ISO. Klju¢ne promjene u

revidiranom nacrtu norme uklju¢uju (Cupié¢ i Mahmet, 2015):

Prva velika razlika koja dolazi s pojavom Dodatka SL jest ve¢a usmjerenost
na rizik i upravljanje rizikom. To je veca promjena za one koji primjenjuju
normu ISO 9001 nego za one koji primjenjuju normu ISO 14001. Koncept
rizika uvijek se podrazumijevao u 1ISO-u 9001 — u ovoj je reviziji izri¢ito
naveden 1 ugraden u cjelokupni sustav upravljanja.

RazmisSljanje temeljeno na riziku ve¢ je dio procesnog pristupa.
Razmisljanje temeljeno na riziku €ini preventivnu radnju rutinskom.

Na rizik se ¢esto gleda samo u negativnom smislu. Razmisljanje temeljeno
na riziku takoder moze pomoé¢i u prepoznavanju prilika. To se moze
smatrati pozitivnom stranom rizika.

ISO 9001:2015 prepoznaje vaznost upravljanja promjenom te je toj temi

posvetio novi zahtjev.

PredloZeno razdoblje za tranziciju jest tri godine od objave norme.

Kaleidoskop rizika daje koristan vodi¢ za razmatranje unutarnjih (unutarnji

krug) i vanjskih (vanjski krug) izvora rizika. Neki ili svi vanjski izvori rizika mogu

biti povezani ili djelovati s odredenim ili sa svim unutarnjim izvorima rizika.

Kaleidoskop rizika prikazan je naslici 6.
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Slika 6. Kaleidoskop rizika kao koristan vodi¢ za razmatranje unutarnjih (unutarnji

krug) i vanjskih (vanjski krug) izvora rizika

Izvor: Cupié, I, Mahmet, V. (2015). SO 9001 i 14001 — Radionica o promjenama. Zagreb: Lloyd's Register.

3.2. Razvoj sustava upravljanja kvalitetom

3.2.1. Povijesni razvoj upravljanja kvalitetom

Poimanje 1 upravljanje kvalitetom kroz povijest razlikuje se po razli¢itim

pristupima i pogledima na kvalitetu, podijeljenu i prikazanu u sljedecoj tablici kroz

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

Tradicionalni pogled

Novi pogled

Produktivnost i kvaliteta su suprotni

ciljevi

Produktivnost je posljedica poboljsanja

kvalitete

Kvaliteta znaci zadovoljavanje

specifikacija

Kvaliteta znaci ispravno definiranje
zahtjeva usmjerenih na zadovoljstvo

kupca

Kvaliteta se mjeri stupnjem

nekonformnosti

Kvaliteta se mjeri zadovoljstvom kupca i

kontinuiranim unapredenjem

Kvaliteta se postize inspekcijom

proizvoda

Kvaliteta se definira dizajnom, a

osigurava kontrolom

Pogreske su dopustene ako su unutar

specifikacija

Pogreske se spreCavaju procesnim

tehnikama

Kvaliteta je odvojena poslovna funkcija

Kvaliteta je dio svake funkcije i svake

faze zivotnog vijeka proizvoda

Radnici su krivi za loSu kvalitetu

Menadzment je odgovoran za kvalitetu

Odnosi s dobavlja¢ima su kratkoro¢ni i

okrenuti cijeni

Odnosi s dobavlja¢ima su dugorocni i

okrenuti kvaliteti

Izvor: Bakovi¢, T. (2014). Povijest kvalitete. Zagreb: Ekonomski fakultet u Zagrebu.

Dugo vremena prevladavao je tradicionalni pogled na kvalitetu prema

kojom se kvaliteta shvaca kao stanje proizvoda koje se ustanovljuje kontrolom na

kraju procesa, kada je proizvod gotov 1 kada je tesko bilo §to uciniti kako bi se

poboljsao. U skladu s time pogreske se nastoje sakriti. S druge strane, suvremeni

pogled na kvalitetu obiljeZava nastojanje da se kvaliteta proizvoda poboljsa

istraZzivanjem mjesta i uzroka nastanka pogresaka te njihova uklanjanja na samom

izvoru ili preventivom njihova nastanka (Skoko, 2000).

Razvojni put od kontrole kvalitete do potpunog upravljanja kvalitetom moze

povijesno podijeliti u Sest faza, odnosno razdoblja (Belak, 1997):

e predindustrijska revolucija
¢ industrijska revolucija

e pocetak 20. stoljeca
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e Drugi svjetski rat
e sedamdesete i osamdesete godine 20. stoljeca

e kvaliteta u 21. stoljecu.

3.2.1.1. Predindustrijska revolucija

Osnovna je karakteristika predindustrijske revolucije $to je vlasnik
proizvodnje izravno i stalno izvrsavao uvid tijekom svih faza nastanka proizvoda.
Od kraja 13. do pocetka 19. stolje¢a obrtnici diljem srednjovjekovne Europe
organizirali su se u cehove, odnosno udruge odgovorne za razvijanje strogih pravila
za kvalitetu proizvoda i usluga. Odbori za inspekcije nametali su pravila za
obiljezavanje dobara bez mane posebnim znakom ili simbolom. Obrtnik je nerijetko
samovoljno oznacavao dodatnim znakom dobra koja je proizvodio (Lazibat, 2009).
U predindustrijskoj revoluciji proizvodi se bitno razlikuju s obzirom na egzistenciju
dvije suprotne grupe potrosaca, odnosno vladajuce klase koji su bogati potrosaci 1
kojima se nude vrhunski proizvodi te radnika i kmetova koji su siromasni potrosaci
kojima se nude malobrojni i nekvalitetni proizvodima koji jedva zadovoljavaju

temeljne zivotne potrebe (Mencer, 2002).

3.2.1.2. Industrijska revolucija

SAD se potkraj 19. stolje¢a odijelio od europske tradicije i usvojio novi
menadzerski pristup koji je utemeljio Frederick W. Taylor. Taylorov cilj bio je
povecati produktivnost bez povecanja broja izu¢enih obrtnika. To je i ostvario tako
Sto je planiranje dodijelio specijaliziranim inzenjerima, a obrtnike i kontrolore, koji
su bili premjesteni uslijed rasta tvornica, koristio je kao inspektore i menadzere koji
su provodili planove inzenjera. Taylor i suradnici (2003) polazili su od toga da se
cjelokupan rad, odnosno radni procesi odvijaju u repetitivnim radnjama koje su
zahtijevale minimum ljudskog razmisljanja i kreativnosti. Taylorov je pristup
doveo do znacajnog porasta u produktivnosti, ali je imao i znac¢ajne nedostatke —

radnicima je jo$ vise oduzeta ionako mala autonomija, a novi naglasak na
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produktivnost imao je negativan uc¢inak na kvalitetu. Kako bi otklonili smanjenje
kvalitete, menadzeri tvornice stvorili su inspekcijske odjele zaduzene da sprijece da
neispravni proizvodi dodu do potrosaca (Lazibat, 2009).

U vrijeme industrijske revolucije poduzec¢a uspostavljaju karakteristike
poput vertikalne hijerarhije, podjele poslova te razvoj slozene logistike, tehnologija
I specijalizacije. Osim toga, vlasnik poduzeca prestaje izravno kontrolirati kvalitetu

proizvoda i taj posao preuzima predradnik — kontrolor.

3.2.1.3. Pocetak 20. stoljeca

Povijest potpunog upravljanja kvalitetom pocinje ¢uvenim Hawthorne
eksperimentima, koje je provodio Elton Mayo od 1927. do 1932. godine. Ti su
eksperimenti istrazivali kako razina osvjetljenja radnog prostora, duljina radnog
vremena te duljina dnevnog odmora utje¢u na maksimalizaciju proizvodnosti
(Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010). Pocetak 20. stolje¢a obiljezilo je uklju¢ivanje
»procesa““ i procesnog pristupa u postupke vezane za kvalitetu. ,,Proces* se definira
kao skup aktivnosti koje uzimaju input, dodaju mu vrijednost i daju output (Lazibat,
2009).

Zbog ubrzanog naoruzanja i potreba zaracenih strana u Prvom svjetskom
ratu zapocela je serijska proizvodnja, koja je ubrzo postala svakodnevna nuznost.
Proizvodilo se u velikim koli¢inama, kvalitetno i pouzdano. Proizvodnja se
normizira te se javljaju proizvodne trake na kojima moze raditi niskokvalificirana
snaga koja proizvodi uniformirane proizvode. Umjesto predradnika i poslovode
pojavili su se odjeli na razini pogona za obavljanje poslova kontrole kvalitete.
Rukovoditelji takvih odjela nezavisni su od ostalih kolega na istoj upravljackoj
razini, posebno su Skolovani te preuzimaju ulogu glavnog kontrolora. Podredeni su
voditelju proizvodnje koji je klju¢na osoba u donosenju odluka.

Jedan od kljucnih trenutaka za razvoj kvalitete kao profesije i znanosti bio
je sustav mjerenja varijacija u proizvodnoj i statisti¢koj kontroli procesa. Taj je
sustav razvio Walter Shewhart, ¢iji je najvazniji izum uz statistiCku kontrolu

procesa i ¢uveni PDCA krug (plan, do, check, act) koji prvi put uvodi sustavni
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pristup unapredivanju radnih procesa (Lazibat, 2009), o ¢emu ¢e u nastavku rada

biti opsirnije opisano.

3.2.1.4. Drugi svjetski rat

Znacajniji razvoj TQM-a dogodio se tijekom, a posebno nakon Drugog
svjetskog rata. Zbog nestasice robe namijenjene civilnoj potrosnji u razdoblju od
1940. do 1950. godine kvaliteta je postala prioritet u proizvodnji u SAD-u.
Medutim, paznja se tada posveéivala samo kvaliteti finalnog proizvoda, ali ne i
postupcima kojima bi se sprije¢io nastanak losih proizvoda (Sisko Kuli§ i Grubisié,
2010). Za daljnji razvoj i usavrsavanje statisticke kontrole procesa posebno je
znac¢ajan W. Edwards Deming koji je proucio Shewhartove metode te je o0 njima
poducavao inZenjere i statistiCare U ranim cetrdesetim godinama proslog stoljeca
(Lazibat, 2009).

Osnovna karakteristika organizacije unutarnje kontrole kvalitete
proizvodaca jest u tome da se odjel kontrole kvalitete ne Siri samo prema hijerarhiji,
nego obuhvaéa i aktivnosti koje nisu samo izravna proizvodnja — ulazna,
medufazna, zavr$na kontrola, mjerenje, statisticka obrada podataka i servis
(Mencer, 2002). Statisticka obrada podataka i ostalih tehnika, tehnologija i
neposredne proizvodnje razvila se uoci Drugoga svjetskoga rata. Rat je definitivno
dokazao vaznost strateSke dominacije nastale utjecajem superiornijom
ekonomijom, organizacijom proizvodnje i logistikom.

U takvim proizvodnim uvjetima razvijala se unutarnja kontrola kvalitete do
razine rukovoditelja pogona koja je od nabave pocela preuzimati poslove poput
kontrole kvalitete sirovina i polusirovina, te kontrolu kvalitete finalnih proizvoda
koju preuzima od prodaje. Unutarnja kontrola kvalitete Siri se horizontalno i
vertikalno, $to uzrokuje novi nacin rada i bolju edukaciju tih kadrova. U toj se fazi
razvija filozofija kvalitete koja je temelj suvremenog pristupa upravljanja
kvalitetom (Mencer, 2002).
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3.2.1.5. Sedamdesete i osamdesete godine 20. stoljeca

Sedamdesetih godina 20. stolje¢a Japanci su prvi put napravili znaéajniji
prodor na zapadno trziste i od toga trenutka igraju znacajnu ulogu, najvise u
elektronskoj i automobilskoj industriji (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

Ispostavilo se da su Deming i Juran imali pravo. Sedamdesetih godina
proslog stolje¢a americka autoindustrija i elektroindustrija pocele su zaostajati za
japanskom visokokvalitetnom konkurencijom. Japanske su strategije predstavljale
novi pristup — upravljanje potpunom kvalitetom. Umjesto da se oslanjaju samo na
inspekciju proizvoda, japanski se proizvodac¢i fokusiraju na poboljsanje svih
organizacijskih procesa usmjeravajuci se na ljude koji u njima sudjeluju (Lazibat,
2009).

Nedostatak kvalitete u proizvodnji i logistici dosao je do izrazaja u
Korejskom ratu. Hladnoratovska utrka u naoruzanju te demonstracija moci
istrazivanjem i osvajanjem svemira utjecala je na to da unutarnje kontrole kvalitete
dosegnu drugu razinu upravljacke hijerarhije poduzeca te da se prosire na ostale
organizacijske jedinice poput nabave, prodaje i razvoja.

Jedna od najvaznijih godina u povijesti kvalitete svakako je 1987. godina
kada su objavljeni kriteriji za dodjelu najpoznatije svjetske nagrade za kvalitetu
Malcolm Baldrige National Quality Award i kada je objavljena norma ISO 9000
pod nazivom ,,Sustavi kvalitete — model za osiguranje kvalitete u dizajnu, razvoju,

proizvodniji, instalaciji i servisiranju proizvoda‘ (Lazibat, 2009).

3.2.1.6. Kvaliteta u 21. stolje¢u

Koncept potpunog upravljanja kvalitetom o kojem se danas govori uoblicio
se krajem osamdesetih godina 20. stolje¢a kao kombinacija japanske i americke
strategije za unapredivanje kvalitete poslovanja (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).
Pojavom serije normi ISO 9000 1987. godine unutarnja kontrola kvalitete poduzeca
prerasla je u integralni sustav za osiguranje i upravljanje kvalitetom (Mencer,
2002). Osiguranje i upravljanje kvalitetom odnosi se na razvoj, upravljanje

troskovima te edukaciju i druge poslovne aktivnosti. Norma inzistira na stalnom
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nadzoru, upravljanju, te kontroli putem vanjskih i unutarnjih auditora. Bitni
¢imbenici u kontroli organizacije postaju metrologija, statistika, pouzdanost,
upravljanje troskovima i informacijama vezanim za kvalitetu, planiranje i edukacija
te prosudba. Razvoj i snazna konkurencija povecala je znaCenje kvalitete u
svakodnevnom poslovanju. Kvaliteta utjece na ostvarenje prodajnih ciljeva, te
ostvarenje vecéeg profita. Suvremeni pristup upravljanja kvalitetom zahtijeva
utvrdivanje temelja upravljanja kvalitetom, ostvarenje te utvrdivanje klju¢nih
odrednica i na¢ina uvodenja kvalitete, definiranje metoda potpunog upravljanja
kvalitetom i kontinuiranog usavrSavanja te upotrebu suvremenih metoda
upravljanja kvalitetom.

Za procvat ekonomija velikog broja zemalja usvajanje koncepta kvalitete
odigralo je klju¢nu ulogu, pri ¢emu je, naravno, najbolji primjer Japan. S druge
strane, drzave poput SAD-a, koje su svoj razvoj temeljile isklju¢ivo na razvoju
potrosackog drustva, ubrzo su uvidjele nedostatke navedene strategije i istodobno
znatno veci naglasak stavile na kvalitetu. Zahvaljujuci globalizaciji, poduzec¢a koja
su donedavno konkurirala samo na lokalnoj, regionalnoj ili nacionalnoj razini,
danas moraju konkurirati poduze¢ima iz cijelog svijeta. Neka od tih poduzeca
dozivljavaju takvu konkurenciju vise nego intenzivnom. Samo ona poduzeca koja
su sposobna proizvesti proizvode svjetske kvalitete mogu konkurirati na ovoj razini.
Prakti¢no gledano, za neku zemlju vrlo je vazno da je sposobna konkurirati na
globalnoj razini. U suprotnome pada zaposlenost, a usporedno s time i kvaliteta
zivota U toj zemlji. Ovo stoljece trebalo bi biti stoljece kvalitete. Kupci diljem
svijeta zahtijevat ¢e kvalitetu koja ¢e biti klju¢an ¢imbenik poslovanja i predstavljat
¢e odgovorno koristenje resursa (Lazibat, 2009). Stoga ujednacavanje nacionalnih
normi postaje vazan ¢imbenik zastite korisnika jer se tako integriraju zahtjevi za

dokumentiranjem i redovite prosudbe sustava kvalitete.

3.2.2. Norma ISO 9000

Medunarodna organizacija za standardizaciju (engl. International
Organization for Standardization — 1SO) organizacija je nastala 1947. godine na

temelju pozitivnih iskustava s Medunarodnom komisijom za elektrotehniku (engl.
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International Electrotechnical Commision — IEC). ISO je zapravo savez
nacionalnih organizacija za norme i normizaciju koji priprema, prihvaca, objavljuje
i vodi brigu o internacionalnim normama iz svih podru¢ja znanosti, tehnike i
tehnologije osim elektronike. Svoju prvu normu ISO je izdao 1951. godine pod
naslovom Standardna referentna temperatura za industrijsko mjerenje duzine
(engl. The International Organization for Standardization).

Razvoj normi za upravljanje kvalitetom nastupio je prvenstveno zbog
misljenja da bi takve norme znacajno unaprijedile i olakSale medunarodnu
trgovinu. Naime, iako je ¢injenica da se proizvod proizveden po medunarodnoj
normi moze prodavati bilo gdje u svijetu gdje je ta norma usvojena znatno
olakSavala trgovinu, izgradnja normi za sustave upravljanja kvalitetom donijela je
jos§ jednu znacajnu prednost, a to je §to su svi proizvodi proizvodaca certificiranoga
po medunarodno priznatoj normi za sustav upravljanja kvalitetom automatski
dobili ,,putovnicu® za medunarodno trziste (Lazibat, 2009).

U 1SO-u postoji 164 tehni¢kih komiteta (TC), 645 potkomiteta (SC) i
gotovo 1600 radnih grupa (WG). Ukljucuju rad preko 20 000 stru¢njaka raznih
struka iz ¢itavog svijeta. Do sada je izdano preko 19 000 medunarodnih ISO normi
iz svih podrucja gospodarske djelatnosti (osim elektronike i elektrotehnike koje
spadaju u podrucje rada IEC-a) (Svijet kvalitete). ISO ima 164 zemlje ¢lanice te 3
335 tehnickih tijela zaduzenih za razvoj normi (Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014). Razvoj
normi vezanih uz kvalitetu 1 sustav kvalitete odvijao se usporedno s tehnoloskim
razvojem i potrebama da se pojedini elementi normiziraju (Sisko Kuli§ i Grubisi¢,
2010). Norme propisuju oblik okvira, zaglavlja, podnoZzja, revizije, datuma
izdavanja ili revizije, poziva na prethodnu normu itd. Ovaj je oblik sluzben te
predstavlja zastitni znak 1SO-a, kao i logo organizacije. Svi su simboli, mjerne
jedinice, nac¢ini oznacavanja, na¢ini skiciranja te izrade crteza normirani i kao takvi
jedino dopusteni.

ISO je nevladina organizacija koja danas vidi svoju misiju u promociji
razvoja normizacije i ostalih aktivnosti vezanih uz normizaciju. Djeluje na svjetskoj
razini s ciljem olaksavanja medunarodne razmjene roba i usluga te razvoja suradnje
na intelektualnom, znanstvenom, tehnoloSkom i ekonomskom podrudju.
Pripremanje tehnickih normi odvija se u tehnickim komitetima (TC),

potkomitetima (SC) i radnim grupama (WG). Svaka ¢lanica ISO organizacije
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zainteresirana za predmet rada nekog tehnickog komiteta ima pravo delegirati svoje
predstavnike u taj komitet (The International Organization for Standardization).

Osnovni je cilj ISO-a potpuna normizacija svih podruc¢ja znanosti, tehnike i
tehnologije s poznatim motom iz teorije i prakse: napravi to samo jednom, napravi
dobro, napravi na medunarodnoj razini (Injac, 1999). Ideal 1SO-a jest svjetski
sustav normi koji ¢e omoguciti potpunu zastitu i zadovoljstvo korisnika, ispunjenje
ekoloskih zahtjeva te najvisu mogucu kvalitetu i pouzdanost proizvoda i usluga, uz
potpunu normizaciju svega Sto smeta potpunom otvaranju slobodnog trzista, s
optimalnim na¢inom koriStenja ogranicenih svjetskih resursa. Rad se odvija u vise
od 2 850 tehnickih odbora, pododbora i skupina u koje je godi$nje uklju¢eno oko
30 000 stru¢njaka (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010).

Zbog §iroko rasprostranjene potrebe za zahtjevima osiguranja kvalitete koji
se mogu primijeniti u civilnoj privredi ubrzana je izrada medunarodno usuglasenih
dokumenata u obliku ISO normi za upravljanje kvalitetom i osiguranje kvalitete
(Lazibat, 2009). U cilju povecanja razine kvalitete proizvoda i usluga Europska
unija uvodi primjenu normnog niza ISO 9000. Pored navedenog cilja, norme ISO
9000 stvaraju barijeru robi lose kvalitete i istodobno otvaraju vrata slobodnom
protoku kvalitetne robe. Medunarodne norme serije 1SO 9000 osiguravaju
genericku jezgru standarda sustava kvalitete za Siroko podruéje industrije i
ekonomskih sektora. One opisuju elemente koje sustavi kvalitete trebaju imati, ali
ne i kako ¢e ih svaka posebna organizacija primijeniti (Skoko, 1995).

ISO 9000 postavila je Medunarodna organizacija za normiranje (engl.
International Standard Organization — ISO), nasljednica Medunarodnog saveza za
standardizaciju (ISA). ISO norme rezultat su potreba trzista (Sisko Kuli3 i Grubisié,
2010). ISO je institucija nastala na temelju suradnje nacionalnih organizacija za
norme i normiranje. Ta institucija priprema, prihvaca, objavljuje i vodi brigu o
svjetskim normama iz svih podru¢ja znanosti, tehnike i tehnologije, izuzev
elektrotehnike i elektronike (Hrvatske stranice o kvaliteti). Clanstvo u toj
medunarodnoj instituciji moze biti razli¢ito. Clanice se dijele na redovite, dopisne
1 Clanice pretplatnice. Redovite Clanice te institucije imaju pravo glasa u svim
tehnickim aktivnostima, a dopisne ¢lanice nemaju pravo aktivnog rada u tehnickim
aktivnostima, ali im je omogucena puna informiranost iz svih podruc¢ja normizacije,

dok ¢lanice pretplatnice imaju status promatraa, odnosno imaju pravo na
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informiranost o normama koje ih zanimaju (Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014). lako usko
suraduje s Ujedinjenim narodima, ISO nije u sustavu te medunarodne organizacije.

Medunarodna organizacija za standardizaciju zadatke izvrSava putem
svojih tehnickih komiteta, a u uskoj suradnji s mnogim drugim stru¢nim
organizacijama i ustanovama. Godine 1979. British Standard Institute (BSI), koji
predstavlja Veliku Britaniju u ISO/IEC, podnio je sluzbeni prijedlog za osnivanje
novog tehnickog komiteta za pripremu medunarodne norme koji bi obradivao
metode i njihovu primjenu u osiguravanju kvalitete. U rad novoosnovanog komiteta
s oznakom ISO/TC-176, s nazivom Upravljanje kvalitetom i osiguravanje kvalitete,
ukljucili su se predstavnici 20 zemalja ¢lanica, a 14 zemalja odlucilo je da ¢e pratiti
rad komiteta kao promatraci. Britanska norma 5750:1987, objavljena 29. svibnja
1987. godine, preteca je obitelji normi 1ISO 9000. Iste godine ova obitelj normi
objavljena je kao Europska norma EN 29000:1987. Kao direktno ishodiste obitelji
normi 1ISO 9000 moze se navesti norma BS 5750. Ta je norma obradivala
funkcioniranje i procjenu sustava osiguravanja kvalitete. Zbog sve snaznijih
trgovackih i tehni¢kih veza izmedu razli¢itih zemalja svijeta pojavilo se i Siroko
zanimanje za norme kvalitete. To je potaknulo 1SO da 1983. godine pokrene rad na
izradi takvih medunarodnih normi (The International Organization for

Standardization).

3.2.3. Osnovni principi norme 1SO 9000

Serije normi 1ISO 9000 nastale su kao rezultat dugogodisnjeg rada
Tehnic¢kog komiteta ISO TC 176. Usprkos mnogim izmjenama, do danas je uspjela
sacuvati osnovne intencije, oblik i strukturu. Temelj tih normi jest zastita kupca u
propisanom, implementiranom, dokumentiranom i redovito provjeravanom sustavu
za upravljanje kvalitetom u koji je ukljucena sluzba kontrole kvalitete bilo koje
organizacije. Osim ovih temeljnih postavki, Tehnic¢ki komitet ISO TC-176 imao je
na umu i sljedece ciljeve (Kondi¢, 2002):

e uspostaviti sustav upravljanja kvalitetom koji ¢e biti jednako primjenjiv za

materijalnu i nematerijalnu proizvodnju
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e postiéi iste pocetne uvjete za sve zainteresirane te maksimalno smanjiti bilo
kakvu pojavu protekcionizma

e izjednaciti u tretmanu robu i usluge (materijalni i nematerijalni proizvod)

e osigurati jedinstven stav nadzora, ocjenjivanja i procjene sustava kvalitete

kroz strogo propisani oblik (audite).

Prva medunarodna norma koju je izdao ISO bila je ISO 8402:1986. Tom je
normom definirana terminologija sustava kvalitete. Sljedece je godine izdana serija
normi ISO 9000ff kojom su definirani zahtjevi za organizacije koje Zele
implementirati sustav kvalitete (Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014).

Norma ISO 9000, koja je vrlo brzo prihvacena u svijetu, smatra se
prekretnicom u pristupu kvaliteti i komunikacijama izmedu proizvodaca i kupca.
Danas su to svugdje opcéeprihvacene norme sustava kvalitete, s razli¢itim oznakama
u pojedinim zemljama ili zajednicama. Valja napomenuti da, uz najrasireniji sustav
kvalitete ISO 9000, postoje i sustavi koji se fokusiraju na upravljanje covjekovom
okolinom, poznati kao ISO 14000 i BS 8800. Potonji sustav obraduje zdravlje i
sigurnost zaposlenih i kupaca. Tendencija je da se sva tri sustava u budu¢nosti
usklade ili ¢ak ujedine, bez obzira na to da BS 8800 jos nije prihvacen kao
medunarodni sustav.

Norma ISO 9000 bila je prva uputa za izbor i primjenu upravljanja
kvalitetom i izgradnju sustava za osiguravanje kvalitete (engl. Quality management
and quality assurance standards: guidelines for selection and use). Naslovljena je
na sve one koji na bilo koji nac¢in izlaze na trziste nudeci svoje proizvode. Norma
svoj nastanak duguje saznanju da je doslo vrijeme da se potpuno zastite interesi
kupca. Glavna ideja vodilja te norme jest misao da se bez vrhunske kvalitete
organizacije, upravljanja i rada ne moze dobiti vrhunska kvaliteta proizvoda. U
skladu s time, intencija norme jest da se kvaliteta proizvoda ocjenjuje preko
ocjenjivanja sposobnosti proizvodaca da isporucuje proizvode odgovarajuce
kvalitete.

Prva skupina normi ISO 9000ff izdana 1987. godine bila je viSe
usredotoCena na osiguranje kvalitete, a sastojala se od sljede¢ih normi (Bakovi¢ 1

Duzevi¢, 2014):
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e ISO 9000:1987 Quality Management and quality assurance standards —
Guidelines for selection and use

e ISO 9001:1987 Quality systems — Model for quality assurance in
design/development, production, installation and servicing

e ISO 9002:1987 Quality systems — Model for quality assurance in
production and installation

e ISO 9003:1987 Quality systems — Model for quality assurance in final
inspection and test

e |SO 9004:1987 Quality management and quality system elements

e 1SO 8402:1986 Quality — Vocabulary.

Postupak kojim 1SO razvija i uvodi norme zasniva se na konsenzusu
zemalja ¢lanica, pa tako da bi norma bila objavljena njezin nacrt mora usvojiti
najmanje 75 % ¢lanica. Upravo je iz tog razloga ¢esto put do donosenja nove norme
dugotrajan, ali kao rezultat toga nastaju norme koje su vrlo Siroko prihvacéene i
koriStene te s pravom nose naziv medunarodne norme.

Medunarodne norme serije ISO 9000 osiguravaju genericku jezgru
standarda sustava kvalitete za Siroko podrucje industrije i ekonomskih sektora.
Opisuju elemente koje sustavi kvalitete trebaju imati, ali ne i kako ¢e ih svaka
posebna organizacija primijeniti (Skoko, 1995).

Prva revizija normi bila je 1994. godine. Tom su se revizijom norme
nastojale prilagoditi potrebama trzista (Bakovi¢ i Duzevié, 2014). Inace, pravilo je
da sve ISO norme svakih pet godina prolaze reviziju, kako bi se uskladile s
modernim postignu¢ima i razvojem gospodarstva i drustva u cjelini.

Trebalo bi naglasiti da se pod pojmom obitelji normi I1SO 9000
podrazumijeva veliki broj normi i drugih dokumenata oznacenih s 1ISO 9000 do
9004, ISO 10001 do 10020 te ISO 8402. Svaka 1SO norma sluzbeni je dokument
koji ima strogo propisan naziv, strukturu, na¢in unosenja podataka, skica, crteza
itd. U pravilu svaka norma sadrzi uvod, svrhu i podruéje primjene, vezu s drugim
normama, osnovne pojmove, sadrzaj i priloge (The International Organization for
Standardization). Objavljuju se u formatu A4, a mogu imati od cetiri do preko
tisuu stranica (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010). Sve dopune i dodatci doveli su do

toga da danas c¢ak 1 struénjaci S podrucja kvalitete imaju problema u
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sveobuhvatnom sagledavanju svih normi te navode razliciti broj normi koje obitelj
obuhvaca (brojka ide sve do 25). Upravo je ta netransparentnost jedan od razloga
temeljite revizije normi i svodenja njihov broja na ¢etiri (9000, 9001, 9004, 10011),
o ¢emu ¢e biti vise rijeci u nastavku rada.

Usprkos ucestalom misljenju da ISO norme predstavljaju certificirano
potpuno upravljanje kvalitetom, to je neto¢no jer je ISO 9000 preduvjet za
ostvarivanje potpunog upravljanja kvalitetom, ali ne zna¢i potpuno upravljanje
kvalitetom. Iz toga su razloga u tablici 6 navedene neke znacajke upravljanja
organizacijom prema modelu TQM-a, kojem se norma ISO 9001 sve vise

priblizava (Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014).

Tablica 6. Znac¢ajke upravljanja organizacijom prema modelu TQM-a

TQM dimenzija Znacenje za organizaciju

Cilj Uspostavljanje kontinuiranog unapredenja kvalitete kao
dominantnog prioriteta i temelja dugoro¢nog razvoja
organizacija. Povecanjem Kkvalitete dolazi do rezanja
troskova i olakSavanja ostvarivanja drugih organizacijskih

ciljeva.

Definicija kvalitete | Kvaliteta znaci zadovoljavanje i odusevljavanje kupca. Sve
inicijative za poboljsanje kvalitete krecu od razumijevanja

potrebe kupaca.

Uloga okruZenja TQM dovodi do nestanka granica izmedu organizacije i
okruzenja. Kupci i dobavlja¢i se integriraju u

organizacijske procese.

Uloga Glavna je uloga menadzmenta stvaranje konstantne svrhe
menadzmenta poslovanja kojoj su usmjerene sve inicijative za poboljsanje

kvalitete i zadovoljavanje kupaca.

Uloga zaposlenika | Zaposlenicima se dopusta preuzimanje odgovornosti i
donosenje odluka u sustavu koji je oblikovao menadzment.
Dodatni trening i edukacija osiguravaju vjestine potrebne

za prosirivanje ove uloge.

Strukturna Organizacija se konfigurira oko temeljnih procesa te

racionalnost postaje niz horizontalnih procesa koji pocinju S
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dobavlja¢ima i zavrSavaju s kupcima. Oko ovih procesa i
njihova funkcioniranja organiziraju se timovi koji imaju

zadatak povecanja njihove ucinkovitosti i djelotvornosti.

Filozofija prema | Promjena, kontinuirano poboljsanje i ucenje poti¢u Se na
promjeni svim razinama. U idealnome slucaju svi c¢lanovi

organizacije trude se promijeniti status quo.

Izvor: Bakovi¢, T., DuZevi¢, |. (2014) Integrirani sustavi upravljanja. Zagreb: Ekonomski fakultet Sveuéilista u Zagrebu,
str. 36.

Skoko (1995) naglasava da se putem sustava kvalitete postize i osiguranje i
upravljanje kvalitetom. Osiguranje kvalitete vezano je uz ispunjenje zahtjeva za
kvalitetom (i prakticki se svodi na primjenu nekog modela medunarodnih standarda
ISO 9000/1/2/3), a upravljanje kvalitetom Sirok je pojam jer u sebi obuhvaca
politiku, ciljeve i odgovornosti za kvalitetu, sto se u sklopu sustava kvalitete
ostvaruje planiranjem, nadzorom, osiguranjem i poboljSanjem kvalitete.

Praksa je pokazala da je obitelj normi ISO 9000 imala, ima i da ¢e imati
velik utjecaj na cijelo svjetsko gospodarstvo u svim njegovim granama, a preko
njega i na ostale pratece djelatnosti sve do drzavnih institucija. Norme iz obitelji
ISO 9000 od velikog su znacaja jer se njihovom primjenom u velikoj mjeri olaksala
uspostava poslovnih odnosa izmedu velikog broja poduzeca jer ne treba dodatno
specificirati $to to kupac oc¢ekuje od svog dobavljaca u pogledu osiguranja i
upravljanja kvalitetom, ve¢ je bilo dovoljno pozvati se na zahtjeve sadrzane u tim
normama. Konacni je cilj upravljanja kvalitetom ipak stvaranje trajne konkurentske
prednosti, §to samo dodatno naglasava potrebu za promjenama i reakcijama
organizacije na zbivanja u okruZenju, a tome sustavi upravljanja kvalitetom takoder
moraju dati znacajan doprinos (Bakovi¢ 1 Duzevi¢, 2014). ISO oznacava
mogucnost usporedbe dviju ili vise organizacija koje imaju usvojen sustav
upravljanja kvalitetom pa te organizacije imaju uveden isti sustav upravljanja.

Europski val upravljanja kvalitetom odvijao se nadalje u jos tri znacajne
godine —1994., 2000. i 2008. godine.

Sredinom 2012. godine zapoceo je proces pete revizije ISO normi. Konacan
nacrt medunarodne norme dovrSen sredinom 2015. godine biti ¢e objavljen
najkasnije do Cetvrtog kvartala ove godine. Najznacajnija razlika koja dolazi s

Dodatkom SL (prijasnji ISO Vodi¢ 83) je veca usmjerenost na rizik i upravljanje
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rizikom. Osim navedenog, klju¢ne promjene u revidiranom nacrtu se odnose i na

razumijevanje strateSkog konteksta organizacije, jaanje zahtjeva za ukljucivanje

najviSe uprave, te jasniju vanjsku komunikaciju.

3.2.4. Implementacija norme 1SO 9000

Odluku o provodenju sustava kvalitete donosi najvi$i menadzment. Uvode

ga zaposleni potpomognuti stru¢nim savjetnicima, a uspostavljeni sustav kvalitete

verificira medunarodno ovlastena organizacija.

Organizacija koja Zeli implementirati normu ISO 9001 mora pro¢i proces

implementacije koji ukljucuje sljedece (Bakovi¢ i Duzevi¢, 2014):

izraditi priruénik kvalitete koji opisuje kako ¢e organizacija osigurati
kvalitetu svojih proizvoda ili usluga

dokumentirati procedure koje opisuju kako ¢e se provoditi razli¢iti procesi
dizajniranja, proizvodnje, neprekidnog poboljsanja

organizacija mora osigurati prednost poslovodstva za izgradnjom i
kontinuiranim pobolj$anjem sustava kvalitete

poslovodstvo treba osigurati da se prepoznaju svi zahtjevi korisnika i da se
tim zahtjevima udovolji

ako se zeli certificirati organizacija treba angazirati neovisnu certifikacijsku
tvrtku da provjeri sustav upravljanja kvalitetom organizacije

organizacija mora provoditi interne audite kako bi osigurala da su sustav,
procesi i procedure djelotvorni

nakon certifikacije certifikacijske kuce periodi¢no provode recertifikacijske

audite kako bi se produljilo vrijeme vazenja ISO 9001 certifikata.

Bez obzira na to o kojem se autoru radilo gotovo svi kao glavna unapredenja

u normi ISO 9001 navode sljedece (International Standard ISO 9004-1, 1994):

vecéu okrenutost kupcu, odnosno zahtjev za praéenjem njegova zadovoljstva

uvodenje zahtjeva za stalno unapredivanje

5 U Republici Hrvatskoj veéinu certificiranja obavlja pet velikih certifikacijskih organizacija.
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e primjenu procesnog modela.

Navedeni razlozi poticu menadzment poduzeca na izgradnju sustava
upravljanja kvalitetom, odnosno koristenje prakse pretocene u zahtjeve i smjernice
koje daju norme ISO 9000. Kombinacija sustava uspostavljenog prema normama
ISO 9000 sa znacajnim unapredivanjima procesa proizaslima iz programa, kao sto
su Demingovih 14 tocaka, Crosbyjevih 14 toc¢aka, modeli za dobivanje nagrada za
kvalitetu i sli¢nih, dozvoljava snazno unapredivanje procesa, $to postaje praksa na
kojoj se moze graditi bolja budu¢nost.

Uvodenje sustava upravljanja kvalitetom projekt je u ¢ijem izvodenju valja
imati projektni pristup, $to znaci da realizacija toga projekta mora biti sustavna, po
redoslijedu koraka i aktivnosti koje nuzno slijede jedna za drugom. Metoda je
koncipirana tako da nije mogu¢ prijelaz na neku od sljede¢ih aktivnosti ako se ne
realiziraju rezultati trenutne aktivnosti. U projektu su tri karakteristi¢na razdoblja
(Kondi¢, 2002):

e pripremni dio obuhvac¢a uocavanje problema, orijentaciju o problemu,
definiranje problema te snimku, odnosno zakljucak o postoje¢em Stanju
sustava kvalitete

e stvarni rad na projektu obuhvaéa izobrazbu, izradu dokumentacije te
implementaciju sustava kvalitete

e zavr$ni dio obuhvaca provedbu nadzora sustava kvalitete (interna prosudba)

te dobivanje certifikacije sustava od nezavisne certifikacijske agencije.

Za projekt uspostave sustava kvalitete karakteristicne su sljedece faze
(Lazibat, 2009):

e upoznavanje uprave s temeljnim nacelima funkcioniranja sustava kvalitete,
nac¢inom uspostave, troSkovima 1 koristima koje projekt donosi kako bi
mogla donositi ispravne poslovne odluke

e odluka uprave o uspostavi sustava

e snimanje postojeceg stanja kvalitete, utvrdivanje baze za planiranje

projekta
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uskladenje plana projekta s wutvrdenim aktivnostima, nositeljima
odgovornosti, vremenu pocetka i dovrSetka, utroskom rada za pojedinu
aktivnost te odobrenje uprave toga plana

odabir i imenovanje osobe koja je odgovorna za projekt uvodenja sustava
kvalitete (predstavnik uprave za kvalitetu ili izvrsni direktor)

odabir i imenovanja ¢lanova tima za realizaciju projekta (rukovoditelji
odjela ¢ija funkcija utjece na kvalitetu proizvoda)

osposobljavanje tima za rad na projektu, sto ukljucuje poznavanje serije
norma ISO 9000 i njezinih elemenata

utvrdivanje, pisanje i objava politike kvalitete te stvaranje uvjeta i ambijenta
da se ta politika prihvati i slijedi

utvrdivanje ovlasti i odgovornosti dijagramom ustroja, matricom
odgovornosti i opisom poslova

opisivanje procesa — prethodno ih treba analizirati i racionalizirati radi
djelotvornosti, osobito onaj klju¢ni koji je osnovna djelatnost tvrtke
pisanje i primjena postupaka kvalitete, ukljucujuéi sve potrebne upute,
planove kvalitete i zapise

pisanje i objavljivanje priru¢nika kvalitete te njegovo stavljanje u funkciju
osposobljavanje internih auditora i auditiranje sustava kvalitete
provodenje ocjene sustava uprave (engl. management review)

provodenje korektivnih akcija i potvrdivanje njihovih djelotvornosti radi
unapredivanja sustava

prijava sustava za certifikaciju i dobivanje certifikacije od akreditiranog
tijela

objava certifikacije.

Dobro napravljena priprema u svakom je slucaju vrlo vazna. Najprije treba

snimiti i definirati postojece stanje organizacije te prema dobivenim rezultatima

krenuti u izradu ciljeva koje organizacija zeli posti¢i. Pri tome je vazno zadrzati

objektivnost, iako se ocjenjuje vlastita organizacija. Kako je kvaliteta proizvoda ili

usluga umnozak kvalitete rada svih funkcija i pojedinaca ukljuc¢enih u proces,

neophodno je definirati poslove za kvalitetu, njihov redoslijed, nositelje te metode

i tehnike koje ¢e se koristiti kao alat za uspjesno obavljanje tih poslova.
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Nakon utvrdivanja postojeceg Stanja zapocinje faza edukacije. Edukacija za
kvalitetu (engl. Education and Training for Quality — E&T) bitan je ¢imbenik u
procesu implementacije zahtjeva norme ISO 9001 u postojeéi sustav upravljanja
kvalitetom. Edukacija ima dominantan utjecaj na sve trenutne i buduce aktivnosti.

Sustav kvalitete sukladan normi ISO 9000 dokumentirani je sustav, $to
podrazumijeva izradu takve hijerarhije dokumentacije koja moze opisati
upravljanje kvalitetom u svim fazama i aktivnostima procesa rada kroz osam
zahtjeva norme. Racionalan i u¢inkovit proces upravljanja kvalitetom mora biti
organiziran tako da sve cimbenike c¢vrsto stavi pod kontrolu te omoguéi
odgovarajuc¢e vodenje, odnosno upravljanje kvalitetom kroz taj proces (time vise
nije dozvoljen rad napamet, odnosno prema usmenoj predaji).

Procjena kvalitete poduzeca proizlazi iz ¢injenice da je odraz kontinuirane
I odrzive kvalitete zavr$nog proizvoda ili usluge. Klju¢ni izazov postavljen pred
svako poduzece odnosi se na to kako se kontinuirano prilagodavati, inovirati,
mijenjati, oblikovati, kreirati i umrezavati da bi poduzece prezivjelo te prosperiralo
na trzistu koje sve brze postaje nepredvidivo, uz prisustvo organizacijske forme
koje ukazuju na sve vecu virtualnost i mobilnost, uz tehnologiju koja je sve
naprednija, te uz zaposlene koji su sve neovisniji i imaju sve vise znanja. Vrhunska
kvaliteta proizvoda te stalne inovacije i pracenje svjetskih trendova prakticki je
jedina moguénost opstanka poduzeéa na trzistu, naro¢ito ulaskom Hrvatske u
Europsku uniju, jer ¢e se znatno povecati konkurencija te se moraju uloziti znatni
napori da se opstane na tom trzistu. Takoder, za proboj na zapadnoeuropsko trziste
neophodna je vrhunska kvaliteta proizvoda. 1z tog se razloga pozornost mora
posvetiti implementaciji potpunog upravljanja kvalitetom. Kao i druga
gospodarstva, i hrvatsko je pod pritiskom da poveca ucinkovitost i troSkovne
konkurentnosti proizvodnje. Istodobno pred hrvatskim gospodarstvom stoji
opsezni proces prilagodbe europskim standardima. Hrvatska se poduzeca trebaju
osposobiti  za  medunarodnu  konkurenciju  prihvacanjem  ucinkovitih
organizacijskih struktura, povecanjem troSkovne i cjenovne efikasnosti te
modernim metodama upravljanja. Pitanje kvalitete, koja je najuze vezana uz
zadovoljstvo kupaca, glavna je briga menadzmenta svakog poduzeca. Nazalost,
neke 1SO norme uvjet su bez kojeg se ne moze plasirati proizvod na trziste

Europske unije pa postaje jasno koliki je to problem. Ulaskom Republike Hrvatske
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u Europsku uniju i prihvaéanjem Lisabonske strategije implementacija
medunarodnih 1SO normi pridonijet ¢e boljoj suradnji Hrvatske s europskim
partnerima te ¢e poboljsati kvalitetu proizvoda i usluga koje ¢e se nuditi na trzistu
Europske unije. Sve to praceno je cCinjenicom da je vrijednost inovativnog
kapaciteta intelektualnog kapitala, kao komponente ukupne trzisne vrijednosti,
eksponencijalno porasla. Posljedica je svega situacija u kojoj su potpuno uzdrmane
osnove tradicionalnog poslovnog nacina razmisljanja, kao i upravljanja.

Bez unaprijed jasno odredene organizacije za upravljanje kvalitete te bez
definiranih, propisanih i dokumentiranih procedura i uputstava za realizaciju
poslova kvalitete gotovo je nemoguce imati racionalan i ucinkovit proces
upravljanja kvalitetom. Dokumentacija kvalitete mora sadrzavati (Lazibat, 2009):

e dokumentiranu izjavu o politici kvalitete i ciljevima kvalitete, gdje politika
kvalitete predstavlja na¢in na koji ¢e se ispuniti zadani ciljevi kvalitete

e priru¢nik (poslovnik) kvalitete koji predstavlja temeljni dokument kvalitete
organizacije te na jednom mjestu utjelovljuje srz sustava upravljanja
kvalitetom

e Sest obveznih postupaka koje zahtijeva norma

e ostale dokumente koji su poduzecu potrebni za planiranje, provodenje i
upravljanje procesima

e zapise kvalitete.

U tu svrhu prilazi se definiranju sustava za upravljanje kvalitetom Kkoji se
dokumentira u obliku Priru¢nika za kvalitetu. Taj je Priru¢nik hijerarhijski najvisi
dokument kvalitete i osnova za svu ostalu dokumentaciju kvalitete. U njemu je
objasnjena politika kvalitete organizacije (vazno je isticanje izjave o viziji i 0 misiji
organizacije)® te je opisan sustav upravljanja kvalitetom u organizaciji. Vizija,
strategija te politika i ciljevi kvalitete dokumenti su u podru¢ju odgovornosti
najviSeg menadzmenta. Ta je odgovornost neprenosiva. Postupci (opisi slijeda

odvijanja procesa) po pravilu se vezu za pojedinu tocku poslovnika i vrijede za

® Prema Lloyd’ Register of Shipping namjera je ovih izjava utvrditi gdje organizacija Zeli biti ili
kako bi zeljela da je drugi vide.
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jedan ili vise odjela ili sluzbi. Dokumente u kojima su pojasnjeni postupci sustava
kvalitete koriste razni odjeli, dok su radnim mjestima namijenjene upute za rad.

ISO norma definira Priru¢nik kvalitete kao dokument kojim se iznosi ili
izjavljuje politika kvalitete i opisuje njezin status. Prije same izrade Priru¢nika
kvalitete treba definirati postoje¢e stanje organizacije, te prema dobivenim
rezultatima krenuti u izradu ciljeva koje organizacija zeli posti¢i. Priru¢nik
kvalitete moze se odnositi na aktivnost u organizaciji ili samo na dio tih aktivnosti,
a mora sadrzavati (HRN EN SO 8402, 1995):

e politiku kvalitete, organizaciju odgovornosti, nadleznosti, odnose S
odgovornima za promidzbu, verifikaciju i izvjes¢ivanje o aktivnostima na
kvaliteti

e planirani sustav kvalitete, postupke i instrukcije

e status poslovnika na koji se odnosi sustav.

Priru¢nikom se odreduju elementi sustava kvalitete. Na temelju njih
propisuje se gdje i kako se sustavno ovladava kvalitetom te kako se preuzima
odgovornost. Svaka razina dokumenta u hijerarhiji moze biti zasebna, a moze se
koristiti s unakrsnim upuéivanjem ili kombinirano. Priru¢nikom se odreduje
politika kvalitete, odgovornost za nju te se opisuje sam sustav kvalitete. Priru¢nik
sadrzi opisane postupke usmjerene zadovoljavanju norme. Dopunjuje se
pravilnicima za pojedina podru¢ja i podrobnim radnim uputama.

Priru¢nikom se dokazuje uspostavljenost sustava upravljanja kvalitetom.
Priru¢nik sluzi kao osnova za certifikaciju organizacije. Predstavlja vezu odredene
norme 1SO 9000 i sustava kvalitete organizacije, te opisuje najznacajnije elemente
sustava organizacije. Priru¢nik ili poslovnik kvalitete sastoji se od sljedecih
elemenata (Lazibat, 2009):

e uvodni dio priru¢nika

e predstavljanje drustva

e Opceniti dio

e politika kvalitete

e sustav upravljanja kvalitetom

e odgovornost uprave/poslovodstv

e upravljanje resursima
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e realizacija proizvoda

e mjerenje, analiza i poboljSanje.

Svrha je Priru¢nika pripremiti odgovarajuci sustav kvalitete tako da on

istodobno sluzi kao stalna referentna osnova za provedbu i odrzavanje toga sustava.

Sustavom kvalitete stiti se interes organizacije, usuglasava se njezin interes sa

zahtjevima Kkorisnika te se prilagodavaju zahtjevi iz normi specifiénih za

organizaciju.

Predmetni sadrzaj politika kvalitete, prema Lazibatu (2009), mora biti

primjeren svakoj tvrtki. Medutim, neki su sadrzaji temeljni, te ih svaka tvrtka koja

se priprema napisati politiku kvalitete treba razmotriti. Te su temeljne teme sljedece

(Lazibat, 2009):

Koja razina kupca ¢ini trziste tvrtke (to se neposredno odnosi na izbor
kvalitete za projektiranje ili stupnjevanje)?

Bori li se tvrtka za vodstvo u kvaliteti, za konkurentnost ili za primjerenost?
Prodaje li tvrtka standardne proizvode ili prodaje usluge u kojoj je proizvod
jedan dio prodaje?

Zeli li tvrtka prodavati svoje proizvode na temelju velike pouzdanosti uz
viSu pocetnu cijenu ili male pouzdanosti uz nizu pocetnu cijenu?

Treba 1i naglasak biti na optimiziranju troSkova uporabe ili proizvodnih
troSkova?

Trebaju 11 ,,mogucnosti* (pouzdanost, odrzavanje itd.) biti kvantificirane?
Treba li se tvrtka za svoje kontrole osloniti na sustave ili ljude?

Treba li planiranje kvalitete raditi radno osoblje ili linijski ljudi?

Treba li dobavljace ukljuciti u poslovnu skupinu?

Treba li vrhovni menadzment aktivno sudjelovati u planiranju i

osiguravanju kvalitete ili tu aktivnost treba prenijeti na nekog drugog?

Nakon izrade dokumentacije te njezina pregleda i odobrenja dokumentacija

se pocinje primjenjivati. Ta je primjena u praksi zapravo uskladivanje prakse i

vazecih zahtjeva iz normi niza ISO 9000, koje se preko dokumentacije sustava

kvalitete prenose u procese.
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Mnogi a priori odbacuju sve novo, posebno norme ISO 9000. MozZebitni
komentari odnose se na to da ISO 9000 donosi birokratizaciju odnosa, mnogo
papirologije, da ima svrhu Kontrolirati ljude i sli¢no. ISO se treba demistificirati te
se na konkretnim primjerima trebaju razuvjeriti pojedinci tako $to ¢e im se pokazati
svjetla strana, odnosno perspektiva.

U normama niza ISO 9000 postavljen je strogi zahtjev za organizacijom
periodi¢nih i sustavnih pregleda. Audit kvalitete sredstvo je kojim poslovodstvo
procjenjuje, potvrduje i verificira aktivnosti vezane za kvalitetu. To je pozitivan
konstruktivan proces koji pomaze spre¢avanju problema u organizaciji u kojoj se
provodi audit jer ustanovljuje aktivnosti koje bi mogle izazvati nevolje u
buduénosti.

Rje¢nik za ISO 9000 (HRN EN ISO 8402, 1995) definira prosudbu kao
sustavno i nepristrano ispitivanje da bi se ustanovilo odgovaraju li kvaliteta i
zavrsni rezultati planiranom, je li planirano uinkovito provedeno, te mogu li se
tako postici ciljevi. Auditom se pregledavaju i procjenjuju djelovanja i odluke
zaposlenih u organizaciji i uklju¢enih u sustav kvalitete u naj$irem smislu. Audit
se odnosi na dokumentaciju i provedbu svih aktivnosti koje utjecu na proizvod,
usluge ili proces koja organizacija obnasa.

Sa stajalista norme serije 1ISO 9000 (HRN EN ISO 8402, 1995) audit je alat
poslovodstva kojim se provodi nadzor nad izgradnjom zahtjeva standarda u
postupke koji se moraju postivati u praksi u vlastitoj organizaciji i organizacijama
partnerima.

Interni audit ili samoocjenjivanje organizacije audit je vlastitog sustava i
postupaka s ciljem osiguranja odrzavanja i poboljsavanja sustava kvalitete.
Eksterni audit provodi organizacija kod svojih dobavljac¢a ili podugovaraca s ciljem
utvrdivanja prikladnosti dobavljaca, odnosno ocjene postojec¢ih dobavljaca. Audit
ovlastene agencije radi certificiranja jest audit koji je komercijalno i ugovorno
neovisan o organizaciji, njegovim kupcima i dobavlja¢ima. To je sluzbeni pregled
I pregled sustava kvalitete koji obavlja ovlasteno tijelo.

Faze audita su (HRN EN 1SO 8402, 1995):
e planiranje
e priprema

e izvodenje
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e izvjesSéivanje.

U fazi planiranja menadZzment treba odrediti podru¢je audita, vrijeme
izvodenja, auditore, ciljeve i kriterije audita te duzinu trajanja. Prilikom pripreme
audita treba pregledati izvjesc¢a prethodnih audita te dostavljenu dokumentaciju za
podrucje koje se prosuduje, a prilikom izvodenja audita treba provjeriti postoji li
sustav kvalitete, je li cjelovit, radi li ispravno te je li uspjeSan. Auditor trazi
odgovore na pitanja (HRN EN ISO 8402, 1995):

e tko izvodi radnju, tko je odgovoran?
e kako i Sto (upute, instrukcije)?
e gdje i kada (radna sredina, ispunjeni uvjeti)?

e Cime (sredstva, materijal)?

S obzirom na to da su u primjeni tri normirana sustava upravljanja (ISO
9001 — kvaliteta, 1SO 14001 — okoli$ i BS 8800 — zdravlje i zastita na radu), a
o¢ekuju se i novi, planiranje i provodenje audita organizacijama ometa normalan
tijek rada i znacajno povecava troskove. Zato je dogovoreno da se postupno napravi
jedna lista za audit koja bi sadrzavala pitanja prema normiranim sustavima
upravljanja, na koju bi se dodavala pitanja iz lista za pojedina stru¢na podrucja ili
funkcije. To ¢e omoguditi pripremu ciljane liste s pitanjima maksimalno
prilagodenim podru¢ju rada auditirane organizacijske jedinice ili funkcije. Takav
pristup omoguéit ¢e planiranje samo jednog audita godi$nje, i to za svaku
organizacijsku jedinicu.

O nedostatcima ili neuskladenostima’ uo¢enim tijekom audita odmah se
raspravlja, a ako je moguce, ti se nedostatci ili neuskladenosti odmah ispravljaju.

Za izvodenje audita odgovorni su auditori koji moraju imati znanje u
podru¢ju kvalitete koje obuhvada izobrazbu i iskustvo, a preporucljivo je i
poznavanje procesa koje se prosuduje.

Na kraju audita odrzava se zavrsni sastanak na kojem se poslovodstvo
obavjestava 0 nalazima neuskladenosti. Nedostatci se svrstavaju u vece ili manje

nedostatke ili primjedbe. Za njih se traze korektivne akcije i predlaze na¢in pracenja

" Prema 1SO 8402 neuskladenost predstavlja nezadovoljenje zahtjeva.
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I njihovo izvrsavanje. Na zavrSnom sastanku treba objasniti nalaze kontrole
njihovih uklanjanja.

Sustavan i neovisan pristup pregledu neke aktivnosti i dokumenata iz bilo
kojeg podrucja uvijek omogucava prikupljanje podataka za analizu, donoSenje
ocjena i predlaganje poboljsanja. Nacelo ,,reci, dokazati Sto se radi, zabiljeziti i
pregledati sto se ucinilo te preispitati, ispraviti §to ¢e se uciniti“ ostaje kao nacin
djelovanja svakog u lancu kvalitete, to¢nije svakog zaposlenoga na svojem radnom
mjestu.

Audite provode kompetentne osobe neovisne o auditiranom podrucju, ¢ime
se doprinosi tome da njihove aktivnosti budu manje optereéene tekucom
problematikom. Time se omogucavaju objektivniji pogledi na organizaciju te lakse
uoCavanje necega S$to subjektivnim pogledom nije uocljivo. Tu pripadaju
nesukladnosti, moguce slabe tocke te moguénosti za poboljSanje (Lazibat, 2009).

Interni audit provode interni auditori, zaposleni u organizaciji, koji su
Skolovani internim programima i koji poznaju proces Sto se ispituje. Medutim, oni
ne smiju biti izravni izvrsitelji ili uze vezani za ispitivano podrugje.

Za provedbu eksternog audita organizacija najé¢es¢e odabire zaposlene koji
u svom radu upotrebljavaju robu dobavljaca, a za provedbu treé¢e strane,
organizacije za certifikaciju zaposljavaju neovisne i prihvacene auditore u provedbi
ispitivanja.

Na osnovu rezultata audita te njihove analize pokrenut ¢e se odgovarajuce
naknadne radnje koje predstavljaju odziv organizacije na rezultate audita. Norma
ISO 19011:2002 prepoznaje sljedece naknadne radnje koje ¢e organizacija poduzeti
na osnovi rezultata audita kada to bude primjereno (Lazibat, 2009):

e Kkorektivne radnje
e preventivne radnje

e aktivnosti za poboljSanje.

Do certifikacije (potvrdivanja, izdavanja svjedodzbe) dolazi ako
organizacija posjeduje sustav kvalitete uskladen sa zahtjevima standarda serije ISO
9000. Odluku o certifikaciji donosi najvise poslovodstvo nakon internih i eksternih
prosudbi. S obzirom na slozenost pripreme sustava kvalitete za akreditiranu

certifikaciju i utjecaja brojnih ¢imbenika, vrijeme za cjelokupni proces, od
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donosenja odluke do dobivanja certifikata, moze potrajati nekoliko mjeseci do
nekoliko godina. To ovisi 0 po¢etnom stanju, stavu i djelovanju menadzmenta,
raspolozivim resursima, zahtjevima trzista itd. Prema pravilima koja su postavile
sve akreditacije sustav se ne moze certificirati ako nije u uporabi najmanje tri
mjeseca. To znaci da sustav koji je prethodno postavljen i dokumentiran mora
proizvoditi zapise najmanje tri mjeseca. Osim toga, cijeli ciklus internih audita
mora biti obavljen, kao i ocjena najviseg poslovodstva nakon toga. Organizacija u
svakom slu¢aju mora zadati rokove za implementaciju sustava jer iskustva nekih
organizacija pokazuju da vje¢no uvodenje sustava rezultira velikim troskovima i da
su efekti certifikacije losi.

Kako bi poduzeée uspjesno implementiralo sustav kvalitete i dobilo
certifikat za normu ISO 9000, neovisna certifikacijska tvrtka treba utvrditi da to
poduzece zadovoljava zahtjeve te norme u pogledu (Lazibat, 2009):

e sustava upravljanja kvalitetom

e dokumentacije kvalitete

e opredijeljenosti uprave poduzeca za kvalitetu
e upravljanja resursima

e realizacije proizvoda

e mjerenja, analize 1 poboljSanja.

Prilikom odabira certifikacijske organizacije treba imati na umu sljedece

kriterije (Bureau Veritas: 1ISO 9000, 1994):

e posjedovanje akreditacije

e kvaliteta usluge

e cijena usluge

e raspolozivost registriranih prosuditelja

e raspolozivost lokalnih prosuditelja

e konzultantska korist

e svjetska reputacij

e iskustvo

e kompetentnost.
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Svijet akreditacije i certifikacije vrlo ¢esto unosi zbrku u razumijevanju i
iIspravnom koristenju ovih pojmova. Zbog intenzivnije aktivnosti na uvodenju i
potvrdivanju sustava upravljanja kvalitetom u nasim organizacijama osjeca se
odredeno nerazumijevanje i neispravna interpretacija engleskih pojmova
(accreditation, certification). U medunarodnim je normama moguée pronaci
definicije razli¢itih pojmova. Takoder, mnogi autori koji se stru¢no bave tom ili
slicnom tematikom daju svoje definicije ili, to¢nije reCeno, interpretacije tih
pojmova. Sljede¢i opisi engleskih pojmova trebali bi biti dovoljno prihvatljivi i
razumljivi (Lazibat, 2009):

e akreditacija je postupak kojim ovlastena ustanova formalno priznaje
stru¢nost organizacija ili osoba koje provode postupke za certifikaciju;
o certifikacija je postupak kojim nezavisna tre¢a strana daje pismeno jamstvo

(certifikat ili potvrdu) da proizvod, proces ili usluga zadovoljavaju trazene

norme, pravila i/ili zakone.

Akreditaciju mogu provoditi samo medunarodno ovlastene organizacije —
agencije za certifikaciju koje moraju ispunjavati odredene zahtjeve. Neki od tih
zahtjeva jesu da organizacije za akreditaciju moraju imati visokokvalificiran
iskusan kadar, koristiti vaze¢e metode, procedure, norme, zakone, ne smiju pruzati
druge profesionalne usluge (konzalting), moraju biti neprofitabilne i nezavisne,
moraju imati vlastiti integritet te primjenjivati nacionalne i internacionalne norme
za sustave kvalitete. Akreditirane organizacije moraju udovoljiti zahtjevima norme
EN 45012 (General criteria for certification bodies operating Quality system
certification). Akreditaciju tih normi provode nacionalna tijela za akreditaciju, tako
da vecina razvijenih europskih zemalja ima svoja nacionalna tijela za akreditaciju.

Akreditiranih organizacija danas ima relativno mnogo. One najpoznatije, u
podru¢ju izdavanja certifikata rade dugi niz godina, te imaju veliko iskustvo i
uspostavljenu mrezu ureda po ¢itavom svijetu, a takoder su i u Republici Hrvatskoj
obavile glavninu certificiranja, jesu Lloyd’s Register Quality Assurance, Bureau
Veritas Quality International, Det Norske Veritas Certification, TUV Cert, SGS
International Certification Services i dr.

Certifikat je potvrda da je uveden sustav kvalitete. 1zdan od nezavisne

agencije za certificiranje, certifikat je dodatno jamstvo kvalitete kupcima i

139



poslovnim partnerima. U pravilu vrijedi tri godine pod uvjetom da organizacija
odrzava sustav, Sto agencija za certifikaciju nadzire redovitim pregledom u
Sestomjese¢nim intervalima. Svakom periodi¢énom provjerom obuhvate se pojedini
elementi sustava, tako da u razdoblju od tri godine bude provjeren cijeli sustav. Te
se provjere obi¢no odnose na kratke posjete koje ne obuhvacaju provjeru svih
zahtjeva norme, ve¢ samo nekih od njih po odredenom planu Kkoji obi¢no nije
dostupan organizaciji. Dakle, kvaliteta mora biti stalna i kontinuirana.

Dobivanjem certifikata organizacija ima pravo da joj ime bude uneseno u
registar koji je otvoren javnosti. Do certifikata nije lako do¢i, ali je njegova korist
mnogostruka. Organizacija dobiva potvrdu o vlastitoj kvaliteti te time bitno utjece
na zadovoljstvo zaposlenih i njihov ponos, te pojacani osjecaj pripadnosti
organizaciji. Nakon isteka valjanosti certifikata pristupa se recertifikaciji ako
organizacija zeli produziti certifikat. 1zvodi se nova prosudba cijelog sustava, ali se
sada traze poboljSanja u odnosu na prvu certifikaciju. Recertifikacija treba pokazati
zrelost sustava u svim segmentima zahtjeva norme, pa ¢ak i viSe od toga. Certifikat
koji ima akreditaciju bilo koje ¢lanice MLA formalno jednako vrijedi u bilo kojoj
zemlji ¢lanici MLA.

Projekt ne zavrsava dobivanjem certifikata, ve¢ se nastavlja u poboljsanju
kvalitete, $to je moguce samo uz aktivnost svih zaposlenih, a za to je potrebna stalna
edukacija. Naime, logika upravljanja kvalitetom ne priznaje zavrSetak, ve¢ samo
pocetak uvodenja sustava kvalitetom. Dobivanje certifikata za uvedeni sustav
kvalitete nikako ne treba prihvatiti kao zavrsetak puta prema postizanju vrijednosti
za kupce i osiguravanju dugoro¢ne koristi za poduzece, ve¢ samo kao jednu od

kontrolnih to¢aka da se poduzece nalazi na pravom putu.

3.3. Razvoj potpunog upravljanja kvalitetom

Zasto je TQM potreban u poslovanju svake organizacije? Ili: Je li TQM
uopce potreban nekoj organizaciji? Bez dvojbe se moze re¢i da drugo pitanje uopce
nije relevantno te da je TQM nuzan jer (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010: 110):

e uzima ljude kao najvrjedniju imovinu

e osigurava zadovoljstvo potrosaca
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e osigurava kvalitetu za konkurentnost

e podize proizvodnost kroz kontinuirano unapredivanje.

U posljednjih nekoliko desetlje¢a brojna su poduzeca spoznala da se
tradicionalnim pristupom kvaliteti ne postize visoka razina kvalitete. Kao odgovor
na poboljsanje konkurentskih pozicija javilo se novo glediste upravljanja
kvalitetom — potpuno upravljanje kvalitetom, i to kao odgovor Zapada na vrlo
uspjesnu japansku poslovnu koncepciju Kaizen. Rijec je o procesno orijentiranom
nadinu poslovnog razmisljanja, nasuprot zapadnjackoj usmjerenosti iskljucivo
prema rezultatima. Potpuno upravljanje kvalitetom postalo je najjace sredstvo
postizanja konkurentske prednosti i put koji osigurava postizanje iznadprosje¢nih
rezultata. Potpuno upravljanje kvalitetom postize se uz pomo¢ ljudi i timova koji
usvajaju i sadrzavaju principe poput odgovaraju¢ih ovlaStenja zaposlenih u
poduzecu, ostvarenjem korporativne kulture i unutrasnjeg modela nagradivanja uz
pomo¢ procesa koji se moraju trajno unapredivati i uz pomo¢ sustava, odnosno
shvacanja sustavnog poslovanja, razvijanja i stalnog unapredivanja poslovanja. Na
svjetskom se trziStu konkurentnost poduzeca odreduje kvalitetom procesa u samom
poduzeéu. Kvaliteta proizvoda jest zelja i cilj svakog uspje$nog trzisno
orijentiranog poslovnog sustava. To znaci da poslovni sustavi nastoje uraditi stvari
dobro prvi i svaki sljedeci put.

Potpuno upravljanje kvalitetom zasniva se na tri osnovna principa, a to su
(Lazibat, 2009):

o fokusiranje na kupce i ostale zainteresirane strane (stakeholdere)
¢ sudjelovanje i timski rad svih zaposlenika u organizaciji

o fokusiranje na procese podrzane kontinuiranim unapredivanjem i u¢enjem.

Ta se naCela u odredenoj mjeri razlikuju od tradicionalnih principa
upravljanja kvalitetom. Uvodenjem potpunog upravljanja kvalitetom u organizaciju
nastaju bitne organizacijske promjene, te promjene u organizacijskoj kulturi.
Mnogobrojna su istrazivanja u novije vrijeme USMjerena na istrazivanja veza
izmedu prakse sustava menadzmenta kvalitetom (engl. Quality Management
System — QMS) te dobivenih performansi koristenjem rezultata iz prakse (Aron et.

al., 2008). Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom vezana je uz
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zadovoljstvo kupaca, ali 1 suradnika i zaposlenika. Prema tome, samo ona poduzeca
koja njeguju dobre odnose sa suradnicima i zaposlenicima mogu ocekivati da ¢e
imati kvalitetne proizvode i1 usluge, Cime ¢e osigurati i zadovoljstvo kupaca, ali 1
sigurnu budu¢nost na trzistu (Alfirevi¢, 2000).

Najtezi je dio potpunog upravljanja kvalitetom shvatiti i primijeniti
najvazniji dio: kreiranje, njegovanje i podrzavanje kulture zasnovane na potpunom
upravljanju kvalitetom (Sashkin i Kenneth, 1999). Organizacijska kultura
zaposlenicima Salje ,,signale” 0 tome kakvo je ponaSanje (ne)pozeljno, te $to se u
odredenoj organizaciji cijeni i vrednuje (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Potpuno upravljanje kvalitetom utjece na organizacijsku klimu i kulturu, od
birokratske kulture, odnosno kulture uloga ka kreativnoj kulturi zadatka, odnosno
povjerenja, timskog rada, suradnje i jacanja socijalne podrske, smanjuje izvore
stresa i njegove negativne posljedice. Temeljne vrijednosti u takvoj kulturi pruzaju
jasna ocekivanja, standarde ponaSanja i uspjeSnosti, dok tim, dobra suradnja,
medusobno povjeravanje i uvazavanje osiguravaju odgovarajucu socijalnu podrsku
koja pomaze pojedincima da se uspjesno i bez velikih frustracija nose i s najtezim
problemima (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Potpuno upravljanje kvalitetom teZi
budenju svijesti o vaznosti kvalitete u poslovnim procesima, a pretpostavlja
orijentaciju na kupca, neprestani razvoj i inovacije, timski rad, procesni pristup i dr.
Poduzeéa u kojoj su uspostavljeni takvi uvjeti poslovanja mogu prosperirati i
stvarati proizvode koji se odlikuju kvalitetom i specificnos¢u. Naglasak na
ostvarivanje takvih uvjeta poslovanja postavlja i odreduje vodstvo poduzeca.
Poduzeéa koje uspjesno i kontinuirano provode principe potpunog upravljanja
kvalitetom diferenciraju se na trzistu, stvaraju kvalitetne i prepoznatljive proizvode
te imaju zadovoljne i vjerne klijente i motivirane zaposlenike.

Neke najvaznije razlike izmedu tradicionalnog pogleda na kvalitetu i
gledista potpune kvalitete su sljedece (Lazibat, 2009):

e produktivnost naspram kvalitete
o definiranje kvalitete

e mjerenje kvalitete

e postizanje kvalitete

e odnos prema defektima

o kvaliteta kao funkcija
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e odgovornost za kvalitetu

e odnosi s dobavljacima.

Tradicionalno, organizacije su vrlo malo poduzimale kako bi razumjele
zahtjeve vanjskih kupaca, a jo§ manje kada je rijeC o zahtjevima unutarnjih.
Proizvodnim sustavima upravljali su menadzeri i stru¢njaci, a radnici su radili ono
Sto im je bilo receno i kako im je bilo re¢eno. Timski rad prakticki nije postojao.
Tolerirala se odredena razina pogreSaka i otpada, a kvaliteta se kontrolirala po
zavrSetku proizvodnje. Unapredivanje kvalitete javlja se kao rezultat prodora novih
tehnologija, a ne kontinuiranog unapredivanja. U okvirima potpune kvalitete,
organizacija aktivno utvrduje potrebe i oCekivanja kupaca, ugraduje kvalitetu u

radne procese te kontinuirano unapreduje sve aspekta poslovanja (Lazibat, 2009).

3.3.1. Principi potpunog upravljanja kvalitetom

Definiranje principa upravljanja kvalitetom logi¢na su posljedica globalne
konkurencije i globalnog djelovanja sve veceg broja poduze¢a. Ona pomaze da
poduzeéa usmjerena na kvalitetu neprestano usavr$avaju svoje rezultate, prateci
kupce, ali i ostale zainteresirane. Stoga se u nastavku opisuje osam osnovnih
principa upravljanja kvalitetom na kojima se temelji norma ISO 9000, a to su
orijentacija na kupce, liderstvo, ukljuc¢enost zaposlenika, procesni pristup, sustavni
pristup upravljanju, kontinuirano unapredivanje, Cinjeni¢ni pristup donoSenju

odluka te uzajamno korisni odnosi s dobavljac¢ima.

3.3.1.1. Orijentacija na kupce

Moze se ukratko rec¢i da se nacelo usmjerenosti na kupca odnosi na tri
temeljna zadatka, a &ije su funkcije (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010: 82):
e poboljsati odnose s kupcima
e zadrzati postojece kupce

e 0svojiti §to vise kupaca.

143



Orijentacija na kupca od izuzetne je vaznosti jer na danasnjim trziStima
vladaju samosvjesni kupci. Teba saznati sto kupac oc¢ekuje od proizvoda i usluge,
a zahtjevi te ocekivanja kupaca i korisnika mijenjaju se tijekom vremena. Zato
poduzeca sve vise uvode mijerenje zadovoljstva kupaca, uvazavaju¢i njihovo
poimanje vrijednosti proizvoda ili usluge. Osim toga, treba preispitivati vlastitu
spremnost za brza prilagodavanja zahtjevima kupaca. Na mjerenjima ne treba
Stedjeti jer su odluc¢ujuca za buduénost poduzeéa. Informacije o zadovoljstvu
kupaca trebaju se Kkoristiti za uvodenje neprestanih pobolj$avanja, 0 ¢emu treba
informirati kupce. Zato najbolja poduzeca uvijek polaze od zahtjeva i o¢ekivanja
kupaca te drugih polagatelja prava. Takva se poduzeca trude odabrati odgovarajucu
strategiju za sadasnju i buducu konkurentnost, klju¢ne ¢initelje uspjeha i ciljeve te
na njih usmjerene akcije u skladu s objavljenom misijom i vizijom (Sisko Kulis i
Grubisi¢, 2010).

Proucavanjem izvrsnih poduzeca, a posebno njihove interakcije s kupcima,
vidljiva je stalna prisutnost opsesije. Ta se opsesija javlja kao naizgled
neopravdana, pretjerana posvecenost nekom obliku kvalitete pouzdanosti ili usluge.
Ako su poduzeca usmjerena na kupca ne znaci da su lijena kada je rije¢ o
tehnoloskim ili troskovnim performansama, ali ¢ini se da takva poduzeca vise
pokreée njihova direktna usmjerenost na kupca nego tehnologija ili niske cijene.
Primjer je IBM kao tvrtka koja ne zaostaje u vremenu, koja nije vodeca tvrtka po
pitanju tehnologije, ali se njezina dominacija temelji na posvecenosti pruZanju
usluge (Peters i Waterman, 2008).

Najbolja poduzeca ne postavljaju samo kriterij potpuno ispunjavanje
zahtjeva i ocekivanja potroSaca, ve¢ ga postavljaju i na razinu visu od toga. Naime,
ispunjavanje zahtjeva potroSaca razina je kvalitete koju proizvodac osigurava
potroSacu, odnosno reaktivni pristup kojim proizvodali nastoje osigurati
potrosacima ono §to Zele. Ipak, takav je pristup razli¢it od onoga usmjerenog na
potpuno zadovoljavanje potroSaca i njegovo ushicenje, odnosno proaktivnog
pristupa prema kojem bi ocekivanja potroSaca trebalo ¢ak i nadmasiti (Skoko,
2000).

Usmjerenost na kupca predstavlja skup vrijednosti poduzeéa i njegovih

zaposlenika koje u prvi plan stavljaju kupca i njegove potrebe (Rohit, 1999).
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Potrebe i zelje kupaca mijenjaju se ovisno o tome kako poduzece zadovoljava

njihove potrebe i zelje, ali ovisno i o aktivnostima konkurentskih poduzeca.

3.2.1.2. Liderstvo

Potpuno upravljanje kvalitetom pretpostavlja i uvjetuje ulogu menadzmenta
u organizaciji. Dok u tradicionalno vodenim poduzecima izvodenje svakodnevnih
operativnih ,,bitaka® trosi energiju menadzmenta bez pravih efekata, a nadmetanje
medu radnim skupinama uobicajena je pojava, u poduzeé¢ima s uvedenim sustavom
potpunog upravljanja kvalitetom interes menadzmenta usmjeren je na timski rad i
kontinuirano unapredivanje procesa. Takvom je sustavu primjeren model
rukovodenja ,,0dozgo prema dolje* (engl. top — down) jer zahtijeva vodstvo i
angaziranje menadzmenta koji treba osigurati viziju buduceg razvoja poduzeéa, kao
i nacin razvoja kulture primjeren sustavu potpunog upravljanja kvalitetom. Takvim
modelom osiguravaju se i neophodni resursi, a $to je vazno za uspjeh, za §to treba
osigurati vrijeme, novac i ljude (Skoko, 2000).

Liderstvo® je proces kojim se motiviraju i vode drugi kako bi ostvarili svoje
zadatke. UspjeSni lideri trebaju imati znanje i sposobnost za rad s razlic¢itim
aspektima motivacije, komunikacije, timskog rada i interpersonalnih veza.

Upravljanje kvalitetom zahtijeva od menadzZera poduzeca stvaranje takvog
poslovnog okruzenja i korporativne klime koja ¢e pogodovati ukljucivanju
zaposlenika poduze¢a u prepoznavanje i ostvarivanje korporativnih ciljeva.
Izgradnja poticajne radne atmosfere znaci izgradnju takve atmosfere u kojoj ¢e
zaposlenici biti uklju¢eni u aktivnosti poduzecéa i u kojoj ¢e izgradivati i
unapredivati poslovne procese poduzecéa te podignuti kvalitetu proizvoda i usluga
njegujuci kvalitetan i pouzdan odnos s dobavljac¢ima, ¢ime ¢e konacénici poboljsati
odnos s krajnjim kupcima.

Uloga menadzmenta je klju¢na u promisljanju modela i izgradnji sustava
upravljanja kvalitetom koje ¢e dovesti do jasne vizije organizacijske buducnosti,

postavljanja izazovnih ciljeva, poticanje postenja i etike, eliminacije strahova,

8 Ovaj koncept brzo postao priznat u svijetu, s preko dvije tisu¢e naslova o liderstvu samo u SAD-

u.
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poticanje ljudskog djelovanja, cjelozivotnog obrazovanja zaposlenika te
razumijevanja koje su potrebe svih interesnih strana. Ni najmanji dio te uloge ne
moze se prenijeti ,,nckome dalje ili sa strane®. Menadzment ne moze nikome
drugome delegirati odgovornost za motiviranje i usavrSavanje zaposlenih,
ostvarenje organizacijskih ciljeva, medusobno nerazumijevanje organizacijskih
razina itd. Zapravo, menadzment moze delegirati poslove, ali odgovornost ostaje
na njemu. Za buduce razdoblje menadzment odreduje politiku kvalitete. 1z toga

proizlaze obveze i odgovornosti svih prema matrici odgovornosti.

3.3.1.3. Ukljucenost zaposlenika

Sudjelovanje zaposlenika odnosi se na njihovu participaciju u poslovima
tako da ona dovodi do poveéanja vrijednosti za kupce. Potpuno upravljanje
kvalitetom zahtijeva angaziranje svih subjekata organizacije da bi se ostvarili
ciljevi, kao $to su (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010):

e zadovoljenje potreba korisnika

e sustavno i neprekidno poboljsanje procesa i proizvoda.

lako inicijativa za razvijanje kulture Kkvalitete treba krenuti od

menadzmenta, ona bez sudjelovanja svih zaposlenika jedne organizacije nece biti
uspjesna. Osnova tog razvoja lezi u edukaciji, koja je investicija, a ne trosak. O
vaznosti edukacije najbolje govori poznata Ishikawina izreka koja glasi: ,,kvaliteta
pocinje i zavr§ava edukacijom!” (Kondi¢, 2002). Edukacija mora ukljuciti (Kondi¢,
2002):

e viziju buduénosti organizacije

e politiku i ciljeve organizacije

e organizacijske promjene i razvoj

e inicijativu i primjenu procesa poboljsavanja

o Koristi od kreativnosti i inovacija

e Utjecaj organizacije na drustvo u cjelini

e programe uvodenja u posao novih djelatnika

e programe za periodi¢no obnavljanje znanja
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e kontinuirano obrazovanje.

Razvijanje strategije stalnog usavrsavanja jest modus vivendi® organizacije
u buducnosti, jer se mijenjaju zahtjevi kupaca, odnosno trzista. Mijenja se i
tehnologija te op¢i uvjeti (primjerice politi¢ki, drustveni i drugi). Metode
neprekidnog usavrSavanja omogucuju da organizacija postane i ostane profitna u
jakoj trzisnoj konkurenciji. Te su metode dio sustava upravljanja kvalitetom.
Pretpostavka ostvarenja navedenih ciljeva temelji se na koriStenju potpunih
potencijala i sposobnosti zaposlenika jer su upravo oni vrijednost i bit svakog

poduzeca.

3.3.1.4. Procesni pristup

Procesni pristup nositelj je svih nacela modernog poslovnog upravljanja.
Moze brzo reagirati na zahtjeve trzista, ali i optimizirati svoje poslovanje. To je
pristup u kojem se ujedinjuju i stavljaju u odnos financijski, ljudski i materijalni
potencijali organizacije kako bi se omogucilo organizacijama da jasnije vide stanje
i mogucnosti poslovnog djelovanja. Takav pristup omogucava da se klju¢ni procesi
poput lanca vrijednosti i nabave, proizvodnje i odrzavanja ujedine u jedan procesno
organizirani sustav (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).
Za poboljsanje kvalitete poslovnih procesa treba se pridrzavati sljedec¢ih
preporuka (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010: 88):
e poboljsanje treba provoditi prema projektu
e aktivnosti poboljsanja treba zapoceti u komunikaciji izmedu menadzmenta
procesa i sudionika procesa te suradnika medusobno
¢ kod utroska vremena potrebnog za poboljsanje kvalitete procesa treba ostati
dosljedan, ¢ak i ako se na nekim drugim podru¢jima pojave problemi
e ako se uvodenjem poboljsanja kvalitete procesa utvrde znacajniji problemi,

treba pozvati struénjake

® Lat. modus vivendi — na¢in Zivota, opstanka.
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teziti tome da se u svi sudionici poboljsanja kvalitete poslovnog procesa
ukljuce u taj proces jer ¢e se tako posti¢i najbolji rezultati

treba kupcima/korisnicima poslovne procese prikazati sto jasnije

treba zapoceti S malim poboljsanjima koja brzo pokazuju uspjeh

treba redovito dogovarati napredovanje projekta pobolj$anja

s drugim organizacijama treba razmjenjivati iskustva u pogledu poboljsanja
kvalitete poslovnog procesa

sudionicima poslovnog procesa treba delegirati zadatke kako bi se time
povecala njihova odgovornost i motivacija

treba redovito provoditi radne dogovore

menadZzment poslovnog procesa treba neprestano isticati potrebu i prednosti
samoga procesa

treba biti kritican prema vlastitom stilu vodenja (izbjegavati autoritativni stil

vodenja jer ¢e se bolji rezultati posti¢i suradnjom).

3.3.1.5. Sustavni pristup upravljanju

Nacelo sustavnog pristupa upravljanju usmjereno je na interaktivno

djelovanje pojedinih komponenti sustava. Odredeni segment ili cjelinu sustava ne

bi se smjelo poboljsavati na ra¢un drugih cjelina, a vrlo vjerojatno i organizacije

kao cjeline. Poboljsanja odredenih cjelina moraju rezultirati poboljSanjem sustava
u cjelini (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

Kategorije sustavnog pristupa upravljanju kvalitetom su sljedeé¢e (Sisko

Kuli§ i Grubisi¢, 2010: 93):

utvrdivanje potreba i o¢ekivanja kupaca

utvrdivanje politike kvalitete i ciljeva kvalitete za organizaciju

utvrdivanje procesa i odgovornosti potrebnih za ostvarivanje ciljeva
kvalitete

utvrdivanje mjerila za u¢inkovitost svakog procesa prema ostvarenju ciljeva
kvalitete

primjena mjerila u utvrdivanju sadasnje u¢inkovitosti svakog procesa;

utvrdivanje nacina sprje¢avanja nesukladnosti i eliminacije njihovih uzroka
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e trazenje mogucnosti za poboljsanje ucinkovitosti i iskoristivosti procesa

e utvrdivanje i odredivanje prioriteta onih poboljSanja koja mogu osigurati
optimalne rezultate

e planiranje strategija, procesa i resursa kako bi se ostvarila identificirana
poboljsanja

e implementacija plana

e nadzor ucinka pobolj$anja

e procjena rezultata prema oc¢ekivanim ishodima

e pregled aktivnosti poboljsanja kako bi se utvrdile odgovarajuc¢e akcije

pracenja.

3.3.1.6. Kontinuirano unapredivanje

Kontinuirano unapredivanje izvorno na japanskom jeziku znaci kaizen, $to
se na engleski jezik prevodi kao Continuous Improvement. Japanska rije¢ kaizen
sloZenica je od rijeci kai, §to znaéi ,,kontinuirano®, ,,dobrovoljno* te rije¢i zen, Sto
znaci ,,poboljsanje®, ,,unapredivanje®, pa se ta japanska sloZzenica moze na hrvatski
jezik prevesti kao ,,dobrovoljno kontinuirano poboljSanje, odnosno unapredivanje®,
Pritom atribut ,,dobrovoljno* ima svoje posebno znacenje u Japanu, a na druge
jezike prevodi se kao kontinuirano unapredivanje (Skoko, 2000).

Kontinuiranom unapredivanju radnog procesa (engl. Continuous
improvement) do nedavno se nije pridavalo posebno znacenje. Stevenson® tu
koncepciju drzi filozofijom koja nastaje na unapredivanju svih ¢imbenika
povezanih s procesom pretvaranja inputa u outpute. To obuhva¢a opremu, metode,
materijale i ljude. Stevenson smatra da je klju¢ni faktor te koncepcije vjerovanje
(misljenje, stav) da unapredivacki napori ne bi trebali nikada prestati. Prema toj se
koncepciji izreka ako nesto nije pokvareno, ne treba ga ni popravljati mijenja u
izreku upravo zato sto nesto nije pokvareno, to ne znaci da ne moze biti poboljsano
(Sisko Kuli i Grubisi¢, 2010: 95).

10 Dr. William J. Stevenson profesor je na College of Business na Rochester Institut of Technology
te je autor knjige Production/Operations Management iz 1989. godine i Operations Management iz
2007. godine.
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Pojam ,.kontinuirano unapredenje* zahtijeva dublje razmisljanje. Postavlja
se pitanje zasto se pojavljuju problemi, ako je kontinuirano unapredenje pravilo ili
tradicija. Ako je poboljsanje stvarno, tada bi ono trebalo biti ¢vrsto i sigurno. Ako
se svatko trudi neprekidno usavrsavati, tada se moze pretpostaviti da ¢e jednoga
dana sve biti savrSeno. Medutim, u stvarnom se zivotu to ne dogada, veé se
dogadaju pogreske i problemi jer postoje varijacije prirodene sustavu i ¢ovjeku.
Jedan ¢ovjek moze skoro savrSeno obavljati neki zadatak, ali ¢im to preuzme netko
drugi mogu se pojaviti pogreske, zbog, primjerice, razli¢itih metoda rada,
sposobnosti uéenja, metoda ucenja, motivacije itd. Temeljno nacelo kvalitetnog
rada lezi u teznji da se posao obavi prvi put i svaki sljede¢i put jednakom
kvalitetom. Kontinuirano unapredivanje provodi se neprestano, i to na svim
odjelima, odnosno na svim proizvodima, uslugama i aktivnostima u poduzecu.
Istovremeno se mijenja i odnos prema kvaliteti, i to od tzv. ,,prihvatljive razine
kvalitete* (engl. Acceptable Quality Levels) prema tzv. zero defect orijentaciji,
odnosno nula gresaka.

Koncepcijski temelj kontinuiranog unapredivanja za poduzimanje
aktivnosti u tom smjeru nalazi se u ciklusu planiraj — ¢ini — provjeri — djeluj koji se
naziva Stewartovim ciklusom po inventoru ili Demingovim krugom prema onome
koji ga je potpuno afirmirao u pripremi. U navedena cetiri koraka provode se
sljedece aktivnosti (Skoko, 2000):

e Planiraj — potanko se istrazuje i analizira postojeéi proces, a potom ga se
standardizira. Nakon toga se prikupljaju podatci radi identifikacije
problema i razvija plan unapredenja te specificiraju mjerila za ocjenjivanje
plana.

e Cini — provodi se plan, ako je to moguce, na suzenom podrudju,
dokumentiraju se promjene i prikupljaju podatci za ocjenu.

e Provjeri — ocjenjuju se podatci prikupljeni na suzenom podrucju i
provjerava koliko ostvareni rezultati odgovaraju ciljevima utvrdenima u
planu.

e Djeluj — ako su podatci uspjesni, standardizira se nova metoda te se s njom
upoznaju svi ljudi na koje se ona na bilo koji nacin odnosi, a zatim se za te
ljude organizira obuka. Razmatraju se mogucénosti za takve promjene i u

drugim (sli¢nim) procesima.
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Upravljanje kvalitetom zahtijeva potpuno novo videnje poslovanja te
postavlja iznimno zahtjevne ciljeve pred poduzece i njegove zaposlene.
Kontinuirano unapredenje podrazumijeva implementaciju velikog broja malih
unapredenja U svim organizacijskim dijelovima poduzeca. Temeljna je filozofija
stalno i postupno unapredenje koje ostvaruje najvisu vjerojatnost za uspjeh. Stoga

svatko treba mo¢i unaprijediti barem dio svoga posla.

3.3.1.7. Cinjeniéni pristup donosenju odluka

Cinjeni¢ni pristup odlu¢ivanju jest metodologija odlu¢ivanja povratnih
informacija iz sustava organizacije. Ta metodologija moze pokrivati veliko
podrucje primjene u bilo kojem segmentu organizacije, ali se treba temeljiti na
krajnje vjerodostojnim informacijama (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

U analizi procesa donosenja odluka moze se krenuti od tvrdnje da se u
pogledu na¢ina odlu¢ivanja razlikuju dva pristupa (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010:
98):

e racionalno-analiticki pristup

e intuitivno-emocionalni pristup.

Poslovne se odluke moraju temeljiti na ¢injenicama i pouzdanim rezultatima
istrazivanja trzista. 1z tog razloga pojedini autori (Narver i Slater, 1990) u svojim
radovima uocavaju potrebu sakupljanja i analize te vrste informacija.

Modeli strateskog planiranja mogu biti dobri alati za donosenje odluka o
pravcu djelovanja poduze¢a u buduénosti, ali modeli strateSkog planiranja, ma
koliko god se ¢inili savrSenima, sami po sebi ne mogu biti alati za planiranje
buduénosti. Stratesko planiranje ne moze s apsoluthom preciznoséu predvidjeti
kako c¢e se trziste mijenjati i koji ¢e problemi/pojave nastati u buducnosti te precizno

definirati strategiju poduzeca koju nece trebati provjeravati barem neko vrijeme.
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3.3.1.8. Uzajamno korisni odnosi s dobavljacima

Prema principu upravljanja kvalitetom obostrano koristan odnos s
dobavljaem poveéava mogucénost jedne i druge organizacije za stvaranje
vrijednosti. | norma isti¢e nacelo dobrih odnosa s dobavljacem jer su dobri odnosi
s dobavlja¢ima u obostranom interesu. Naime, stvaranjem povjerenja i partnerskih
odnosa olaksava se dugoro¢no i kratkoro¢no planiranje, zajednicki nastup i
opstanak, optimizacija troSkova i resursa te stalno poboljsanje kvalitete proizvoda
(Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

Iz navedenoga se zakljucuje da se poduzece, odnosno organizacija nalazi u
meduovisnosti s vlastitim dobavljacima te da je bitno da grade medusobne odnose
u suglasju s ciljem da za jedno i drugo poduzeée, odnosno organizaciju, stvore

dodanu vrijednost.

3.3.2. Evolucija potpunog upravljanja kvalitetom

U tablici 7 prikazan je put razvoja potpunog upravljanja kvalitetom od 1927.
godine do danas. Prema Europskoj fondaciji za upravljanje kvalitetom (Sisko Kulig
i Grubisi¢, 2010) potpuno upravljanje kvalitetom jest metoda menadZmenta za
ostvarivanje poslovne izvrsnosti zasnovana na fokusiranju na kupca, partnerstvu s

dobavljac¢ima, razvoju, te ukljuc¢ivanju zaposlenih.

Tablica 7. Razvoj TQM-a od 1927. godine do danas

1927. - Elton Mayo proveo je niz eksperimenata u pogonu Hawthorne, Western Electric,

1932. a njegovi su rezultati potvrdili vaznost nenovéanih stimulacija radnika i ¢injenicu

da radnik bolje funkcionira kao dio tima nego kao pojedinac.

1930. - Walter Shewhart razvio kontrolne karte kao temeljni alat u kontroli i upravljanju
1940. kvalitetom.
1946. Prvi standard za upravljanje kvalitetom — Certifikat JIS: Japan formira

Japanski industrijski odbor (The Japanese Industrial Standards Committee — JIS).

Ovaj odbor kreira JIS standarde i vrsi certifikaciju proizvodaca ¢iji proizvodi mogu

nositi oznaku JIS kvalitete.
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1950. — Edward Deming i Joseph Juran poducavaju u Japanu statistiCke metode kontrole

1960. kvalitete i tehnike upravljanja. Uvode Total Quality Control koji predstavlja
pocetak razvoja teorije TQM-a.

1960. — Douglas McGregor formira Teoriju X i Teoriju Y.

1970.

1980. — TQM se naglo $iri SAD-om.

1990.

1990. — TQM evoluira i postaje osnovica za nove modele: Six Sigma i Lean Production.

2000.

Izvor: Sisko Kuli, M.; Grubisi¢, D. (2010). Upravljanje kvalitetom. Split: Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, str. 112.

Ekonomski gledano, globalizacija, ¢iji su se znakovi pojavili sredinom
proslog stoljeca, prvenstveno utjece na Sirenje postojecih i pojavu novih trzista, a
time i konkurencije, $to doprinosi stalnim promjenama poslovnog okruzenja.
Postavka da ¢e svaki proizvod biti prodan ve¢ dugo ne vrijedi zbog sve vece
zahtjevnosti kupca, §to usmjerava proizvodnju ka proizvodnji kvalitete, dok
kvantitativna proizvodnja gubi na znacaju. Potpuno upravljanje kvalitetom postaje
konkurentska prednost te jedan od glavnih aduta u borbi protiv sve brojnije
konkurencije.

Potpuno upravljanje kvalitetom ukljucuje principe kao $to su osiguranje
kvalitete, potpuna kontrola kvalitete, kontinuirano unapredenje kvalitete i kontrola
kvalitete na organizacijskoj razini. Potpuno upravljanje kvalitetom naglasava ulogu
strateSkog menadzmenta U naporima postizanja potpune kvalitete, kao i
usmjerenost svakog djelatnika u organizaciji na unapredenje kvalitete. Potpuno
upravljanje kvalitetom naglasava da je kvaliteta strateSko organizacijsko pitanje.
Napori za postizanje potpunog upravljanja kvalitetom ¢esto se nazivaju
kontinuirano unapredenje procesa (engl. continuous process improvement).

Idu¢i dalje od strategije i organizacijske strukture W. Edwards Deming
isticao je ulogu koju bi menadzment trebao preuzeti u poboljsavanju kvalitete.
Demingov pristup kvaliteti nije nista drugo nego projektiranje puta prema TQM-u.

| Boaden (1997) istice da Demingov doprinos na polju upravljanja
kvalitetom ide iznad razvoja statisticke kontrole kvalitete (SQC) po kojoj je
najznacajniji. Deming je u Cetrnaest nacela izrazio zahtjeve za poslovanje onih
poduzeca ¢iji menadzment Zeli ostati konkurentan u stvaranju roba i usluga. To su

sljedeca nacela (Deming, 1986):
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Stvaranje konstantnosti svrhe poboljsavanja roba i usluga s ciljem da se
bude konkurentan i da se dugo ostane u poslu, vise od nastojanja na
ostvarivanju kratkoro¢nih profita.

Usvajanje nove filozofije, odbijaju¢i prihvaéenje uobicajene razine
pogresaka, kvarova i zastoja. Prihvatite potrebu za promjenama.
Prestajanje ovisiti 0 masovnoj inspekciji. Umjesto toga oslanjajte se
prvenstveno na ugradivanje kvalitete u proizvod te statisticka sredstva
kontrole i poboljsavanje kvalitete.

Prekidanje s praksom dodjeljivanja poslova samo na bazi cijene. Umjesto
toga minimalizirajte ukupne troSkove. Smanjite broj dobavljaca,
eliminirajuci one koji ne mogu pruziti dokaz o statisti¢koj kontroli procesa.
Neprestano poboljsavanje sustava proizvodnje i usluga, kako biste
poboljsali kvalitetu i proizvodnost, a time i konstantno smanjivali troskove.
Uvodenje obuke na poslu za sve zaposlenike.

Usredotocivanje menadzmenta i nadzornika na vodenje njihovih zaposlenih
tako da im pomazu da bolje obavljaju posao.

Istjerivanje straha. Nije dozvoljeno kriviti zaposlene za ,,probleme sustava”,
nego treba ohrabrivati uc¢inkovitu dvosmjernu komunikaciju i eliminirati
rukovodenje kroz kontrolu.

Uklanjanje zapreka izmedu odjela. Ohrabruje se timski rad izmedu razli¢itih
podrucja, kao $to su istrazivanje, dizajniranje, proizvodnja i prodaja.
Uklanjanje programa, opomena i slogana Kkoji traze nove razine
proizvodnosti bez osiguravanja boljih metoda.

Uklanjanje proizvoljne kvote, radne standarde i ciljeve koji remete
postizanje kvalitete. Umjesto toga mijenja se rukovodstvo i uvodi
kontinuirano poboljsavanje procesa rada.

Uklanjanje barijera (losi sustavi i lo§ menadzment) koji zaposlenike lisavaju
ponosa u njihovu radu.

Ohrabrivanje obrazovanja tijekom cijelog zivota i samousavrsavanje svih
zaposlenika.

Stavljanje svih u polozaj da rade na provedbi ovih ¢etrnaest tocaka.
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Suvremeni koncepti Sirokoj primjeni razli¢itih metoda i tehnika potpunog
upravljanje kvalitetom, medu kojima tradicionalno ,trku vodi“ Japan. Za
gospodarske sustave zemalja jugoisto¢ne Europe moglo bi se reé¢i da funkcioniraju
po sustavima QC, uz postojanje intenzivnih pokreta standardizacije menadzmenta
(QA i QM) te uz razli¢itu razinu prihvacanja i implementacije ovih sustava.
Interesantno je primijetiti da i razvijeni zapad i tranzicijski istok imaju isti pravac
prema TQ, pri ¢emu se uocavaju razli¢iti koncepti imanentni postoje¢im
ekonomskim, socijalnim i kulturnim tradicijama.

U tom su smislu zanimljivi koncepti ,,drustveno odgovornog poslovanja”
(TQ) (Kaotler, Lee, 2009) koji se pojavljuju u ekonomijama bivsih socijalistickih
drustvenih sustava. Medutim, potpuno upravljanje kvalitetom kao krajnji cilj treba
shvatiti hipotetski jer se pristupi kvaliteti stalno mijenjaju ovisno o zahtjevima

kupaca i ostalih strana zainteresiranih za proizvode ili usluge.

3.3.3. Suvremene metode, tehnike i alati potpunog upravljanja kvalitetom

Potpuno upravljanje kvalitetom wukljucuje 1 potragu za mjerilima u svim
djelatnostima, jer ono sto se ne izmjeri, ne moze se ni poboljsati (Heller, 2003).
Potpuno upravljanje kvalitetom u procesima razvoja proizvoda i usluga
zasnovano je na kvantitativnim mjerenjima te je temelj suvremenih pristupa,
tehnika i alata poboljsanja. Primjena odgovaraju¢ih mjerenja, sustavnog pristupa
mjerenju, odgovarajuc¢a analiza mjerenja te pokretanje odgovaraju¢eg programa
poboljsanja na osnovu mjerenih indikatora, uspjesno integriranog u postojece
modele koji se koriste u razvoju, teme su istrazivanja U modernom menadZmentu.
Trend standardizacije kvalitete odredeni je fenomen danasnjice, neovisno o tome je
li rije¢ 0 nacelima drustveno-ekonomskih tranzicija, procesima proizvodnje,
menadzerskim aktivnostima, obrazovno-kulturoloskim pristupima, prirodnom
okruzenju ili zivotnoj kulturi ljudi. Fenomenolosko obiljezje kvalitete vidljivo je u
njezinoj afirmativnoj koncepciji i komplementarnosti ne moze smetati, a moze
znatno pridonijeti realizaciji strateskih ciljeva sa socijalnog i s ekonomskog

gledista.
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Jos je 1954. godine poznati teoreticar I analitiCar menadzmenta Peter F.
Drucker postavio svojevrstan presedan u menadzerskoj teoriji razvivsi tzv.
,Management by Objective® metodologiju, ¢ija je osnovna ideja bila izrazavanje
strategije i misije poduzeca u mijerljivim veli¢inama pokazateljima, posebno u
domeni ljudskih resursa, produktivnosti i inovacije. Time je zapoceo trend Koji jos
uvijek traje, a to je pronalazenje novih i usavrSavanje postojecih pristupa, tehnika i
alata kojima se upravlja uspjesnosc¢u poslovanja (Drucker, 1954).

Sustav kvalitete pomaze drzavnim i privatnim sektorima u postizanju
zajednickog cilja, a to je opskrba potrosaca visokokvalitetnim proizvodima i
uslugama. Dobar sustav kvalitete trebao bi sprijeciti da se na trzistu nadu proizvodi
i usluge neodgovarajuce kvalitete.

U doktorskoj disertaciji napravljen je pregled postoje¢ih metoda, tehnika i
alata koji se primjenjuju u menadzmentu za pobolj$anje poslovanja kroz provodenje
programa upravljanja kvalitetom. Upravljanje kvalitetom obuhvaéa sustavno
koriStenje razli¢itih postupaka, tehnika i alata kako bi se postizanjem visoke
kvalitete proizvoda i procesa zadovoljili zahtjevi kupca te postigla konkurentska
prednost i poslovni uspjeh. Upravljanje zasnovano na kvantitativnim podatcima
jedan je od preduvjeta za postizanje veceg stupnja zrelosti u organizaciji. Cilj je
svakog postupka dobivanje dobrog proizvoda. Nisu svi postupci kontrole kvalitete

podjednako uc¢inkoviti. Pritom se koriste razli¢ite metode, alati i tehnike.

3.3.3.1. Suvremene metode potpunog upravljanja kvalitetom

a) Demingov ili PDCA krug (plan, do, check, act)

Postupci kontinuiranog poboljsanja poslovanja temelje se na Walter
Andrew Shewhart principu iz dvadesetih godina prosloga stoljeca. Taj je princip
prikazao i popularizirao Deming kroz Demingov ili PDCA krug koji predstavlja
prva slova od engleskih rijeci planiraj (engl. plan), uradi (engl. do), provjeri (engl.
check) i djeluj (engl. act) i koji predstavlja kontinuirani kruzni ciklus koji utvrduje
karakteristi¢ne korake i sredstva.

Cetiri rijegi ¢ija podetna slova tvore naziv PDCA kruga &ine &etiri osnovne

faze u tom ciklusu. Demingov krug osnovni je alat za postizanje kontinuiranog
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unapredenja, ali za razliku od pojedina¢nih alata koji se koriste u pojedinim fazama
I Cija je namjena strogo specifi¢na, odnosno vezana za rjeSavanje specifi¢nih
pojedina¢nih problema, na neki nacin utjelovljuje sustavan pristup poboljsanju te je
osnovna ideja da njegova uporaba nikad ne prestaje pa kraj jednog ciklusa samo
predstavlja ulazak u sljede¢i ciklus (Lazibat, 2009). Demingov krug odredio je
potreban broj postupaka koje je potrebito slijediti i izvrsiti. Demingov ciklus
zasigurno je najpopularniji prikaz ciklusa poboljsanja poslovanja poduzeca.

Prva faza ,planiraj te cCetvrta faza ,,poboljsaj“ odnose se na sustav
upravljanja kvalitetom. Iskustva pokazuju da ¢ak 85 % pogresaka u kvaliteti nastaju
zbog loseg sustava upravljanja, a samo 15 % otpada na pogreske zaposlenika ili na
opremu (Avelini-Holjevac, 1998).

Proces primjene PDCA kruga u praksi sastoji se od sljede¢ih aktivnosti
(Lazibat, 2009):

Korak 1. Planiranje: Prepoznavanje problema.

Korak 2. Planiranje: Formiranje tima za unapredenje kvalitete.
Korak 3. Planiranje: Definiranje problema.

Korak 4. Planiranje: Razvoj mjera performansi.

Korak 5. Planiranje: Analiza problema/procesa.

Korak 6. Planiranje: Utvrdivanje mogucih uzroka.

Korak 7. Ucini: Odabir i implementacija rjesenja.

Korak 8. Proucavanje/kontrola: Ocjena rjesenja.

Korak 9. Djelovanje: Osiguranje stalnosti.

Korak 10. Djelovanje: Odrzavanje kontinuiranog unapredivanja.

b) FMEA metoda (engl. Failure mode and effect Analysis)

FMEA metoda ili analiza utjecaja i posljedica pogresaka sekvencijalni je
pristup za identifikaciju svih moguéih pogresaka u dizajnu, procesu proizvodnje ili
sastavljanja te u gotovom proizvodu ili usluzi. ,,Failure mode* ozna¢ava nacine na
koje nesto moze ne uspjeti, dok se ,effects analysis“ odnosi na proucavanje
posljedica tih pogresaka. Pogreske se prioritiziraju prema ozbiljnosti njihovih
posljedica, ucestalosti pojavljivanja i tezini njihova otkrivanja. Svrha je FMEA

metode poduzeti akcije za eliminaciju ili smanjivanje broja pogresaka, pocCevsi S
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onima koje imaju najvisi prioritet (Lazibat, 2009). Cetiri su osnovne vrste analize
utjecaja i posljedica pogresaka: FMEA sustav, FMEA dizajn, FMEA proces i
FMEA usluga. Metoda se moze prepoznati po jednoznacnosti pojmova kojima se
sluzi prilikom primjene, kao $to su pogreska, posljedica, rizik, uzrok pogreske,
vaznost vjerojatnost pojavljivanja, vjerojatnost otkrivanja i pojam faktora rizika
prioriteta (RPN faktora).
FMRA metoda u svrhu prikupljanja ideja i informacija ¢esto koristi sljedece

alate (Lazibat, 2009):

e tablice, matrice, kontrolne karte

e Dbrainstorming, dijagrame afiniteta i ostale alate za stvaranje ideja

e dijagrame toka i ostale alate za analizu procesa

e sve alate za analizu uzroka pogresaka

e kontrolne karte, dizajn za eksperimente, histograme, dijagrame rasprsenosti,

statisticke analize i ostale alate za prikupljanje i analiziranje podataka.

Primjena FMEA povecava troskove za kvalitetu, povecavaju prije svega
njihovu preventivnu komponentu. Po definiciji, FMEA je metoda kojom se
maksimizira zadovoljstvo korisnika kroz eliminiranje ili djelomi¢no smanjivanje
uzroka potencijalnih problema. Kako bi se to moglo ostvariti, FMEA treba sto prije
primjenjivati, bez obzira na to sto u danom trenutku svi podatci ili informacije nisu
u potpunost poznate. Stoga je i moto FMEA metode ,,ucini najbolje §to mozes s

onim $to sada imas“ (McDermott et. al., 1996).

c¢) Razvoj funkcije kvalitete — Quality function deployment (QFD metoda)

Razvoj funkcije kvalitete jedna je od dvije temeljne metode upravljanja
kvalitetom. Kako se projekti ili procesi dizajniranja razvijaju raste moguénost
neuocavanja specifi¢nih potreba i o¢ekivanja kupaca. Upravo s ciljem sprecavanja
nepostivanja ,,glasa kupca“ razvijena je QFD metoda. Pojam ,,kupci® u tom slucaju
ukljucuje sve one koji imaju kontakt s proizvodom za vrijeme ili nakon njegove
proizvodnje. To uklju¢uje zaposlene u proizvodnji, pakiranju, otpremi i prodaji, te
krajnje potrosace. QFD se definira kao strukturirani proces planiranja i dizajniranja

novih proizvoda i usluga ili redizajniranja postojecih. Sastoji se od temeljitog
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razumijevanja zelja i potreba kupaca, odnosno prevodenja tih Zelja i potreba u
karakteristike proizvoda i usluga. Te se karakteristike prevode u detalje procesa u
organizaciji kojima se generiraju proizvod ili usluga (Lazibat, 2009).

Metoda se prvotno primjenjivala u Japanu, a sredinom osamdesetih godina
proslog stolje¢a njezina se primjena prosirila i na podruc¢je SAD-a, zahvaljujuéi
kompaniji Xerox (Lazibat, 2009). QFD metoda donosi mnoge Koristi
organizacijama koje nastoje povecati svoju konkurentnost kontinuiranim
unapredivanjem kvalitete i produktivnosti. Cetiri su glavne Koristi koje ostvaruje
primjena QFD metode (Lazibat, 2009):

e fokus na kupce
e vremenska efikasnost
e orijentacija na timski rad

e orijentacija na dokumentaciju.

Korak planiranja mogao bi trajati dulje nego da se nije koristila QFD
metoda, ali koristenjem te metode eliminiraju se troskovi ispravaka i redizajniranja.
U konacnici Se postize to da kupci manje prigovaraju, da su vise zadovoljni te veci
trziSni udio i visi profit. Primjena QFD metode zahtijeva rad kros-funkcijskih
timova. Upravo zbog toga naglaska na kros-funkcijskim timovima i, naravno, na
zadovoljstvu kupaca, uvodenje QFD metode u organizaciju moze se kositi s
postojeCom organizacijskom kulturom. S jedne strane, ako se QFD provede
promisljeno, moze rezultirati dodatnim koristima, kao $to su bolji timski rad te
fokus na potrosace. S druge strane, ako se u obzir ne uzmu moguci kulturni konflikti

primjena QFD metode bit ¢e neuspjesna (Lazibat, 2009).

3.3.3.2. Suvremene tehnike potpunog upravljanja kvalitetom

a) Krugovi kvalitete

Krugovi kvalitete predstavljaju tehniku timskog rada, odnosno skupine
zaposlenika u jednom odjelu koji se sastaju jednom ili vise puta tjedno s ciljem
rjeSavanja problema kvalitete u njihovu odjelu. Nastali su na principu Demingove

teorije i Kaizen modela. Japanski poslovni ljudi shvatili su ozbiljno Demingovo
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razmiSljanje kako zaposlenici moraju uzivati u svom poslu. Na temelju tih teorijskih
nacela 1962. godine pojavljuju se tzv. krugovi kvalitete u Japanu (lvancevich et, al,
1994).

Krugovi kvalitete slijede probleme vezane uz osobnu dobrobit radnika i
probleme koji se odnose na dobrobit poduzeca. Problemi radnika problemi su
njihove okoline. Mnogi se problemi mogu rijesiti u kratkom vremenu uz malo ili
nimalo ulaganja. Medutim, menadzment mora biti spreman platiti neku cijenu,
dopustaju¢i radnicima provodenje odredenog vremena na rjeSavanju takvih
problema. Kasnije, kada krugovi kvalitete pocinju rjesavati probleme tvrtke,
naglasak je na analizi temeljnih i podrskovnih procesa. Koristi su poboljsana
kvaliteta za unutarnje i za vanjske kupce te ustede novca (Lazibat, 2009).

Korisni uc¢inci krugova kvalitete spadaju u tri kategorije (Juran i Gryna,
1999):

e utjecaj krugova kvalitete na osobine zaposlenika pojedinca
e Uutjecaj krugova kvalitete na medusobne odnose zaposlenika

e utjecaj krugova kvalitete na zaposlenike i njihov stav prema poduzecu.

Krugovi kvalitete omogucili su veliko zadovoljstvo zaposlenika te
smanjenje izostajanja s posla, a ujedno znatno povecanje razine kvalitete. Krugovi
kvalitete slijede dvije vrste problema (Juran i Gryna, 1999), i to one koji se odnose
na osobnu dobrobit zaposlenika te one koje se odnose na dobrobit poduzeéa.
Problemi zaposlenika su problemi ,,frustriraju¢eg” tipa vazni za nize zaposlenike i
zato se cesto odabiru kao prvi problemi za rjesavanje. Kasnije, kada krugovi
kvalitete pocinju rjeSavati probleme poduzeca, naglasak je na proizvodu (usluzi) i

procesu.

b) Brainstorming

Brainstorming je alat kojim se generira veliki broj ideja u kratkom
razdoblju. Smatra se jednim od najproduktivnijih nacina za radanje ideja. VVoditelj
procesa brainstorminga mora se pobrinuti za pozitivnu atmosferu u kojoj svi iznose

svoje ideje i nitko nije ismijan (Lazibat, 2009). Rije¢ brainstorming u prijevodu
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zna¢i ,,0luja mozgova“. Brainstormingom se identificiraju moguca rjesenja
problema i moguénosti poboljsanja kvalitete.

Brainstorming se koristi da bi se uvela metoda timskog rada, koja kreativno
i u¢inkovito generira veliku koli¢inu ideja za bilo koju temu, kreirajuci proces koji
nije opterecen kritikama i predrasudama (Brassard i Ritter, 1997).

Brainstorming se smatra jednom od najstarijih i najpoznatijih kreativnih
metoda generiranja ideja. Metode kreativnosti takve su metode koje se temelje na
stvaralackoj sposobnosti ljudi — sposobnosti ljudi da stvaraju nesto novo, nesto §to
jos nije postojalo (Buble, 1995). U modernoj, medusobno povezanoj organizaciji,
timski je rad preduvjet za ucinkovit i efektivan rad (Dujani¢, 1995).

Atmosfera timskog rada mora obuzeti cijelu organizaciju, stvarajuci ne
samo formalne timove, ve¢ i podlogu za poistovjeivanje pojedinaca s
organizacijom. Prednosti brainstorminga su sljedece (Brassard i Ritter, 1997):

e potice otvoreno razmisljanje U sluCajevima kada je tim blokiran
razmisljanjem ,,na stari na¢in”

e ukljucuje sve ¢lanove tima i $iri entuzijazam tako da skupinom ne dominira
samo nekoliko ljudi

e dopusta Clanovima tima da se medusobno kreativno nadograduju, a

istodobno ostaju usredotoceni na svoju zajednicku misiju.

c) Benchmarking

Prema Harringtonu i Harringtonu (1996) benchmarking je kontinuirani
proces identifikacije, razumijevanja i prilagodivanja proizvoda, usluga, opreme i
postupaka poduzeca s najboljom praksom u cilju poboljsanja vlastitog poslovanja.

Renko i suradnici (1999) opisuju benchmarking kao moé¢no sredstvo koje
usmjerava poduzece na to kako moze poboljsati svoje probleme, poslovne procese,
tehnicka rjeSenja i funkcije. Benchmarking ukljucuje postavljanje ciljeva na osnovu
trzista — Sto su postigli vanjski konkurenti (Juran, 1992). Dakle, iz navedenoga se
zakljucuje da je benchmarking usporedivanje s najboljima poduzec¢ima (direktnim
konkurentima ili poduze¢ima koja nastupaju na drugim trzistima). Klju¢ uspjeha
tehnike benchmarkinga sastoji se u (Harrington i Harrington, 1996):

e posjedovanju znac¢ajnih mjernih pokazatelja o poslovanju
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e shvacanju koliko dobro poduzece moze obavljati iste aktivnosti
e razumijevanju ,,zaSto drugi posluju bolje nego mi*
¢ identificiranju svake razlike izmedu nas i drugog poduzeca te poduzimanju

brzih i djelotvornih akcija za njihovo prevladavanje.

d) Outsourcing

Outsourcing je definiran kao proces davanje ,,u najam” voden iz poduzeca
vanjskom dobavljacu. Poduzima se kako bi se smanjili troskovi i/ili poboljsala
kvaliteta. Trend outsourcinga nastaje na ideji pronalazenja proizvodaca uz
zadrzavanje kvalitete s ciljem smanjenja troskova. Premda je nastao u vrijeme
recesije, danas je prihva¢en kao moderan naé¢in poslovanja (Juran i Gryna, 1999).

Efikasnost sloZzenih procesa ne moze se povecati na jednostavan nacin,
automatizacijom, pa se njihovo izvodenje, ako nisu od strateSke vaznosti za
poduzeée, prepusta drugim poduzeéima koja su za njih specijalizirana (engl.
outsourcing) (Lazibat, 2009). Dakle, logika je outsourcinga u ustupanju dijelova
poslovanja poduzeé¢ima specijaliziranim za potporne poslove uz istodobno

fokusiranje vlastitog poduzeca na glavne djelatnosti.

e) Simultani inzenjering
Simultani ili paralelni inZenjering (Juran, 1992) proces je projektiranja

nekog proizvoda uz koristenje svih ulaza (inputa) te vrednovanja istodobno i u
pocetku za vrijeme projektiranja kako bi se osiguralo zadovoljenje potreba
unutarnjih i vanjskih kupaca. Cilj je skracenje vremena od predodzbe proizvoda do
trziSta, sprjeCavanje problema kvalitete i pouzdanosti, smanjenje vremena isporuke
te smanjenje troskova. Simultani (paralelni) inzenjering nije niz tehnika on je
predodzba koja svima na koje utjece projekt omogucava da (Juran, 1992):

e imaju rani pristup informacijama o projektu

e imaju moguénost utjecaja na konac¢ni projekt kako bi prepoznali i sprijecili

buduce probleme.

162



Izvjestaji govore o velikim koristima od simultanog (paralelnog)
inzenjeringa, primjerice 75 % manje inZenjering promjena te 55 % manje vremena

od predodzbe proizvoda do trzista (Juran, 1992).

3.3.3.3. Suvremeni alati potpunog upravljanja kvalitetom

Postoje brojne podjele i kategorizacije alata za provedbu potpunog
upravljanja kvalitetom. U radu je koriStena podjela po kojoj implementaciju
potpunog upravljanja kvalitetom omogucavaju alati grupirani u tri kategorije
(Dervitsiotis, 1998):

e sedam starih alata kvalitete
e sedam novih alata kvalitete

e sedam alata za planiranje proizvodnje.

S obzirom na to da su alati potpunog upravljanja kvalitetom samo dio teme
ovoga rada, u radu ¢e se spomenuti sljedecih ,sedam starih alata
kvalitete”(Dervitsiotis, 1998):

e Pareto dijagram (Pareto Charts)

e Dijagrami trenda (Run Charts)

e Dijagrami rasprsenja (Scatter Diagrams)

e Kontrolne karte (Control Charts)

e Dijagram tijeka (Flow Charts, Process flow Diagram)

e Dijagrami uzroka i posljedica (Cause-and-Effect Diagrams, Ishikawa

Fishbone Diagrams)

e Histogrami (Histograms).

a) Pareto dijagram (Pareto Charts)

Pareto dijagram ili dijagram prioriteta je dobio naziv po talijanskom
ekonomistu Vilfedu Paretu koji dokazuje da ,,20 % ribara ulovi 80 % sveukupnog
ulova ribe*. Pareto dijagram jedan je od osnovnih alata za upravljanje kvalitetom.

Radi se o stupanom grafikonu u kojem duzina stupaca predstavlja frekvenciju
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pojave ili troSka (novca, vremena), $Sto omogucava da se vizualno uoce najvaznije
situacije (Lazibat, 2009).
Pareto dijagram ima sljedece prednosti koristenja (Brassard i Ritter, 1997):
e fokusiranje na one uzorke koji ¢e imati najveci utjecaj ako ih se rijesi
e temelji se na Paretovu nacelu: 20 % izvora uzrokuje 80 % problema
e prikazivanje relativne vaznosti problema u jednostavnom vizualnom obliku
e pomo¢ u spreCavanju ,,odgadanja problema”, gdje ,,rjeSenje” uklanja neke
uzroke, ali pogorSava druge
e napredak koji se mjeri dobro vidljivim stanjem koji poti¢e na daljnja

poboljsanja.

Nacrtan s realnim podatcima, pareto dijagram omogucava korisnicima da se
fokusiraju na klju¢ne probleme koji nude najvise moguénosti za poboljSanja.
Princip i dijagram Pareta treba koristiti u praksi kada se zeli pokazati relativna
vaznost problema u jednostavnom, lako razumljivom i vizualnom obliku. Upravo
zbog ovih karakteristika metoda se koristi u razli¢itim djelatnostima, a narocito u

postupcima usavrSavanja kvalitete proizvoda i sustava za osiguranje kvalitete

(Lazibat, 2009).

b) Dijagrami trenda (Run Charts)

Dijagram trenda predstavlja grafic¢ki prikaz varijacija u podatcima tijekom
odredenog razdoblja. U stru¢noj se literaturi moze pronaéi i pod nazivom poput
dijagram kretanja, trend modela ili samo trend. Na apscisi dijagrama trenda biljeze
se jednake vremenske jedinice (sati, dani, tjedni, ili bilo koja druga pogodna
vremenska jedinica), a na ordinati rasponi varijacija (Brassard, Ritter, 1997).
Dijagrami trenda omogucavaju proucavanje promatranih podataka u svrhu
otkrivanja trendova ili ponavljanja tijekom odredenog vremena. lzgled dijagrama

trenda prikazan je naslici 7.
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Slika 7. 1zgled dijagrama trenda

Izmjere

7 -

A\

Vrijeme ili sekvencije

Izvor: Brassard, M., Ritter, D. (1997) Memory Jogger |l: DZepni vodi¢ kroz alate za kontinuirano poboljsanje i

djelotvorno planiranje. Zagreb: Informator, str. 142.

Prednosti koristenja dijagrama trenda su (Brassard i Ritter, 1997):
e nadziranje izvedbe jednog ili vise procesa tijekom vremena da bi se otkrili
trendovi, pomaci ili ciklusi
e Omogucéavanje mjerenja utjecaja promjene usporedujuci izvedbu prije i
poslije primjene novog rjesenja
e usmjeravanje paznje na istinski bitne promjene u procesu

e pracenje korisnih informacija za predvidanje trendova.

Taj se dijagram najceS¢e koristi u financijskoj analizi, a posebno se

primjenjuje na burzama i opcenito na financijskim trzistima.

c) Dijagrami rasprsenja (Scatter Diagram)

Dijagram rasprSenja kao alat za upravljanje kvalitetom vezan je uz pojam
korelacije. Korelacija podrazumijeva medusobni utjecaj i povezanost faktora nekog
dogadaja ili procesa. Omogucéava proucavanje i utvrdivanje mogucéih odnosa
izmedu uocenih problema u dva razlicita seta varijabli.

Prednosti koristenja dijagrama rasprsenja su (Brassard i Ritter, 1997):

¢ dobivanje podataka koji potvrduju hipotezu da su dvije varijable povezane
e prikazivanje vizualnih i statisti¢kih sredstava za provjeru ja¢ine potencijalne

povezanosti
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e omogucavanje dobre provjere odluke donesene temeljem dijagrama uzroka
i posljedice (engl. Cause-and-Effect Diagrams) u svrhu otkrivanja postoji li

jos nesto 0sim usuglaSene povezanosti izmedu uzroka i posljedice.
Dijagram rasprSenja prikazan je na slici 8.
Slika 8. Dijagram rasprsenja
0Q0
% §
8o

.. & o
.....

>

Izvor: Brassard, M., Ritter, D. (1997) Memory Jogger |l: DZepni vodi¢ kroz alate za kontinuirano poboljsanje i

djelotvorno planiranje. Zagreb: Informator, str. 148.

Regresijska analiza naziv je postupka kojim se ispituju, istrazuju i
analiziraju veze izmedu pojava koje se utvrduju i prikazuju ucrtanom linijom.
Nakon sto je dijagram rasprSenja pokazao da postoji veza medu odredenim
pojavama treba odrediti (Lazibat, 2009):

e smjer veze — s obzirom na vezu medu pojavama smjer veze moze biti
pozitivan ili negativan

e jakost veze — s obzirom na jakost veze medu promatranim pojavama
razlikuju se funkcionalna i stohasticka veza

e oblik veze — po obliku veza medu pojavama moze biti linearna ili

nelinearna.

d) Kontrolne karte (Control Charts)
Kontrolna karta je graficka usporedba podataka o ispunjavanju funkcije
procesa prema izra¢unatim ,,kontrolnim granicama“ povu¢enima kao grani¢ne crte

na karti (Lazibat, 2009). Korisna je u nadziranju, upravljanju i poboljsavanju
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izvedbe procesa tijekom vremena, proucavanjem varijacija i izvora. Prednosti su
koristenja kontrolne karte (Brassard i Ritter, 1997):
e usmjeravanje paznje na pronalazenje i pracenje varijacija procesa tijekom
vremena
¢ razlikovanje specijalnih od uobi¢ajenih uzroka varijacija te usmjeravanje na
lokalne ili operativne akcije
e KoriStenje karte kao sredstva za upravljanje procesom
e pomo¢ U poboljsavanju procesa da se on izvodi dosljedno i predvidivo uz
visu razinu kvalitete

e osiguravanje zajednickog jezika za diskusiju 0 izvodenju procesa.

Primjer kontrolne karte prikazan je na slici 9.

Slika 9. Primjer kontrolne karte

Gornja kontrolna granica

Cilj

Donja kontrolna granica

Izvor: Juran, J. M., Gryna, F. M. (1999) Planiranje i analiza kvalitete — Od razvoja proizvoda do upotrebe, 3. izd. Zagreb:
Mate, str. 109.

Kontrolne karte imaju dvije osnovne funkcije (Lazibat, 2009):
e sluze kao sredstvo za donosenje odluka

e sluze kao sredstvo za rjesavanje problema.

e) Dijagrami tijeka — flowchart
Dijagram tijeka ili algoritam logi¢no je ras¢lanjivanje problema ili

aktivnosti na pojedinacne korake gdje su vidljivi pocetak, tijek i kraj procesa
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(Lazibat, 2009). Koristi se da bi se utvrdio aktualni tijek dogadaja u nekom procesu

koji slijedi svaki proizvod ili usluga. Prednosti koristenja dijagrama tijeka su u tome
Sto (Brassard i Ritter, 1997):

pokazuje neocekivane zamrSenosti, problemati¢na podrucja, suvi$nosti,
nepotrebne petlje i mjesta gdje je moguce pojednostavljenje i
standardizacija

usporeduje i suprotstavlja postojeci tijek nasuprot idealnom tijeku procesa
da bi se utvrdila moguénost poboljsanja

omogucuje timu da se dogovori oko koraka u procesu i da ispita koje
aktivnosti utjecu na izvodenje procesa

utvrduje mjesta gdje se mogu prikupljati i ispitati dodatni podatci

sluzi kao pomo¢no sredstvo za shvac¢anje kompletnog procesa.

Preduvjet za sluzenje i izradu dijagrama tijeka je poznavanje simbola koji

graficki prikazuju pojedine faze procesa. Prema Bubli (1995) najce$cée koristeni

simboli i njihova znacenja u dijagramu tijeka prikazani su na slici 10.

Slika 10. Simboli i njihova znacenja u dijagramu tijeka

:) Simbol oznacava pocetak/kraj, ali i definitivni prekid.

Ovaj simbol opc¢enito oznac¢ava obradu (operacije). To su
one operacije kojima se djeluje na promjenu podataka s
obzirom na wrijednost oblik ili mjesto memorije. Ovaj simbol
uvijek ima jedan ulaz i jedan izlaz

Ovaj simbol ozna¢ava ru€¢nu operaciju

Ovaj simbol ozna¢ava ulaz/izlaz. Simbol ima samo jedan
ulaz i jedan izlaz

mogu utjecati na tijek programa. Simbol ima samo jedan
ulaz i jedan izlaz

Ovaj simbol ozna¢ava grananje, a koristi se na onom
mijestu, gdje izmedu viSe mogucih puteva (grana) treba
odabrati jednu. Ima jedan ulaz i dva ili tri izlaza (< = >)

C> Ovaj simbol ozna¢ava modifikaciju one operacije koje

Ovaj simbol ozna¢ava dio koji se javlja na viSe mjesta u
dijagramu tijeka.

Ovaj simbol oznac¢ava konektor koji sluZi za oznacavanje
toc¢aka povezivanja u dijagramu.
> Strelica pokazuje smijer ili tijek procesa

Izvor: Buble, M. (1995). Metodika projektiranja organizacije. Split: Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, str. 213-214.
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) Dijagrami uzroka i posljedica (Cause-and-Effect Diagrams)

Dijagram uzroka i posljedica razvio je profesor Kaoru Ishikawa na
Sveudilistu u Tokiju 1943. godine. Ishikawin dijagram uzroka poznat je i pod
nazivom , riblja kost* (engl. Fishbone Diagram, Ishikawa Fishbone Diagram). Taj
dijagram omogucuje utvrdivanje, istrazivanje i graficko prikazivanje uzroka
vezanih uz probleme ili uvjete. Ova se metoda vrlo ¢esto koristi i u kombinaciji s
nekim drugim alatima, kao $to su Pareto analiza ili brainstorming, a svrha je da se
ostvari §to Sire razmiSljanje 0 uzrocima problema ili se pak razbije rutinsko
razmisljanje tima (Lazibat, 2009).

Prednosti koristenja ovog dijagrama jesu u tome sto (Brassard i Ritter,
1997):

e omogucéavanje timu da se usredoto¢i na sadrzaj problema, a ne na proslost
problema ili na razlike osobnih interesa ¢lanova tima

e stvara brze snimke kolektivnog znanja i suglasja tima oko problema

e osigurava podrsku kona¢nim rjeSenjima

e usmjerava tim na uzroke, a ne na simptome.

Konstruiranje dijagrama uzroka i posljedica vrsi se na sljede¢i nacin
(Brassard i Ritter, 1997):

e sSmjeStanje izjave 0 problemu u okvir s desne strane

e crtanje glavnih kategorija uzroka

e smjeStanje uzroka dobivenih olujom mozgova ili na temelju podataka
dobivenih na drugi na¢in, u odgovarajuce kategorije

e zasvaki uzrok nadopisati podatke zasto se dogada — za svaki dublji razlog
nastaviti ras¢lambu, ali paziti kada treba stati

e interpretacija ili testiranje.

Na slici 11 prikazane su glavne kategorije.

169



Slika 11. Prikaz glavnih kategorija

Oprema/

Strojevi Radnici

Kasnjenje
isporuka
¥ pizza petkom
i subotom

Metode Materijali

Izvor: Brassard, M., Ritter, D. (1997) Memory Jogger Il: DZepni vodic kroz alate za kontinuirano poboljsanje i djelotvorno

planiranje. Zagreb: Informator, str. 25.

g) Histogrami (Histograms)

Histogram je graficki prikaz distribucije podataka. U slucaju kada se mjere,
rezultati procesa mogu se sumirati koristenjem histograma koji pokazuje kako su
podatci distribuirani (Lazibat, 2009). Prikazani podatci iz procesa prikupljeni su u
odredenom razdoblju te grafi¢ki prezentiraju njihovu distribuciju frekvencija u
obliku stupca. Prednosti koristenja histograma jesu sljedece (Brassard i Ritter,
1997):

e prikazuje velike koli¢ine podataka koje je tesko interpretirati kada se
prikazu u tabli¢cnom obliku

e prikazuje relativne frekvencije pojavljivanja razlicitih vrijednosti podataka

e prikazuje centriranja, varijacije i oblika podataka

e prikazuje temeljne distribucije podataka

e omogucava korisnih informacija za predvidanje buduceg izvodenja procesa

e pomaze pri prepoznavanju promjena procesa

e otkriva je li proces sposoban udovoljiti zahtjevima kupaca.

Prilikom izrade histograma treba se pridrzavati sljede¢ih osnovnih koraka
(Lazibat, 2009):
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e prikupljanje podataka i informacija o konkretnoj veli¢ini
¢ slaganje podataka u prikladnu tablicu te njihovo brojanje
e izracun raspona R za cijeli uzorak

e odredivanje broja razreda i Sirine razreda

e crtanje tablice frekvencija

e izracun aritmetiCke sredine

e crtanje samog dijagrama (histograma).

Oblici distribucije procesa prikazani su na slici 12.

Slika 12. Oblici distribucije procesa

Normalna distribucija

eI A [

Bi-modalna distribucija Multi-modalna distribucija

M et

Pozitivno asimetri¢na distribucija Negativno asimetriéna distribucija

Izvor: Brassard, M., Ritter, D. (1997) Memory Jogger Il: Dzepni vodic kroz alate za kontinuirano poboljsanje i

djelotvorno planiranje. Zagreb: Informator, str. 72.

3.3.4. Proces i prednosti implementacije potpunog upravljanja kvalitetom

Unapredenje konkurentnosti poduzeéa posljednjih se godina postizalo na
razne nacine fokusiranjem na core business, reorganizacijom i restrukturiranjem
cjelokupnoga poslovanja, ulaskom u strateska partnerstva i implementacijom

potpunog upravljanja kvalitetom.
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Prema Zhihaiju (2003), moze se zakljuciti da je potpuno upravljanje
kvalitetom najjace sredstvo kojim se postize konkurentska prednost i zauzima
liderska pozicija u gospodarskoj grani. Novi, posebno inozemni konkurenti pruzaju
visokokvalitetne proizvode i usluge, a industrijski i pojedina¢ni potroSaci sve vise
zahtijevaju kvalitetu, pa svako poduzece treba pokrenuti akciju unapredenja
kvalitete te odrediti kvalitetu kako je osjecaju i dozivljavaju korisnici. Pod akcijom
kvalitete danas se podrazumijeva kvaliteta koja opsjeda dok jedemo, spavamo i
disemo. Veoma je bitno za svako poduzece da je menadzment na svim razinama
tako usmjeren na kvalitetu i ustrajan u njegovu dostizanju. Potpuno upravljanje
kvalitetom sredstvo je kojim poduzeca zadovoljavaju kupce, a to je njihov glavni
cilj. Proces implementacije potpunog upravljanja kvalitetom sastoji se od niza
koraka, koji usprkos razli¢itosti poduzeca i njihove osnovne djelatnosti, omogucuje
primjenu u svakome od njih. Proces se sastoji od 20 koraka podijeljenih u tri faze
(Lazibat, 2009):

e priprema
e planiranje
e prilagodba.

Faza pripreme nuzna je i neizbjezna za svaku organizaciju. U ovoj se fazi
razvijaju vjestine i prikupljaju klju¢ne informacije potrebne u sljedecoj fazi,
odnosno u fazi planiranja. Ova faza ukljucuje sljedeée korake (Lazibat, 2009):

e prvo treba zadobiti potporu i zalaganje vrhovnih menadzera

e osnivanje Vijeca za potpuno upravljanje kvalitetom (Total Quality Steering
Committee)

e team building unutar Vijeca za kvalitetu

e usavrSavanje ¢lanova Vijeca

e stvaranje izjave o viziji i osnovnih nacela

e postavljanje sirokih (strateskih ciljeva)

e komunikacija i publicitet

o identifikacija snaga i slabosti organizacije

¢ identificiranje zagovornika i protivnika

e zadovoljstvo/stav zaposlenika

e zadovoljstvo kupca.
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Faza planiranja slijedi (Lazibat, 2009):
e planiranje implementacijskog pristupa i zatim primjena PDCA kruga
e identifikacija projekta
e sastavljanje tima

e osigurati usavrSavanje timova.

Faza provedbe izvrSava ono $to se planiralo u prethodnoj fazi. Vazno je
napomenuti kako postoji kontinuirana petlja izmedu planiranja i provedbe. Cak i
kada se moze re¢i da smo potpuno implementirali potpunu kvalitetu, ova ¢e se petlja
nastaviti odvijati, ¢cime kontinuirano unapredivanje i superiorna konkurentnost
postaje stvarnost. Faze provedbe ukljucuje sljedece korake (Lazibat, 2009):

e pokretanje i usmjeravanje tima

e zatvaranje petlje osiguranjem povratnih informacija Vijecu za kvalitetu
e zatvaranje petlje dostavljanjem informacija o zadovoljstvu kupaca

e zatvaranje petlje dostavljanjem informacija o zadovoljstvu zaposlenika

¢ modificiranje infrastrukture prema potrebi.

3.3.4.1. Proces implementacije potpunog upravljanja kvalitetom

Poduzeca koja zZele uspjesnu implementaciju potpunog upravljanja
kvalitetom trebala bi voditi racuna o0 sljede¢im Ciniteljima koje su istakle ona
poduzeca koja su postigla konkurentsku prednost (Skoko, 1999):

e Jaka usmjerenost na kvalitetu kroz strategijsko planiranje — strategije su
dugoro¢ne i usmjerene na ulaganje u istrazivanje i razvoj, obrazovanje,
oblikovanje procesa i trajno unapredivanje, a to su Ccinitelji koji su
prvenstveno vezani za dugoro¢nu efektivnost, umjesto samo kratkoro¢ne
ucinkovitosti.

e Ukljucenost i zalaganje za kvalitetu vrhovnog menadzmenta — uklju¢enost
I zalaganje za kvalitetu vrhovnog (top) menadzmenta bez iznimke je klju¢ni
pokreta¢ uspjesne primjene potpunog upravljanja kvalitetom, jer upravo

glavni menadzeri utvrduju misiju i viziju organizacije.
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e Integriranje ciljeva usmjerenih na zadovoljstvo kupca u sve funkcije — taj
Cinitelj zahtijeva sustavni pristup unapredenju komunikacija na svim
razinama organizacijske strukture, sve funkcije, linije proizvoda i lokacije,
umjesto tradicionalnog razdvajanja i izgradnje ,,zidova” izmedu njih.

e Sudjelovanje zaposlenika i njihovo obrazovanje. Upravljanje potpunom
kvalitetom najefektivnije je kada svi zaposlenici participiraju u
poduzimanju unapredivackih napora. Stoga oni moraju biti ovlasteni i
osposobljeni za donosenje odluka koje utjec¢u na kvalitetu.

e Napori prilagodeni konkretnim uvjetima — da bi napori za unapredivanje
kvalitete bili uspjesni, ne¢e biti dobro potpuno imitirati japanske pristupe
bez nuzne prilagodbe na konkretnu situaciju (primjerice stanje kulture) i
ostale bitne uvjete sredine u koju se uvodi sustav potpunog upravljanja
kvalitetom.

e Povezanost s financijskim rezultatima — kako postizanje unapredenja
kvalitete zahtijeva i odredene napore ulaganja (najbolje kroz preventivu za
kvalitetu), kod odluc¢ivanja o kvaliteti treba voditi racuna 0 povratu ulozenih
sredstava, odnosno isplativosti poduzetih napora, i to po kriteriju dodane

vrijednosti.

Danas ve¢ ima dovoljno primjera iz prakse Kkoji potvrduju uspjeSnost
primjene sustava potpunog upravljanja kvalitetom, a koji se temelje na navedenim
klju¢nim C¢initeljima. Mnogobrojnim velikim hrvatskim poduze¢ima promicanje
kvalitete u poslovanju u devedesetim godinama proslog stoljeca nije dalo o¢ekivane
rezultate. Vise je razloga za to, a veéina se ne odnosi na sam koncept, nego
prvenstveno na neodgovarajuéu i nedovoljno upornu primjenu odabranih pristupa,
zelju za brzim uspjehom, te nedovoljnu ukljucenost strateskog menadzmenta. Dok
su brojne rasprave u strateSkom menadzmentu bile uglavnom usmjerene na
razmatranje osnovnih pitanja iz podrucja strategije, kao pitanja Sto je uopce
strategija, koji su elementi uspjesne strategije poduzeéa i, prije svega, kako
formulirati dugoro¢nu uspjesnu strategiju razvoja poduzeca, misljenje strucne
javnosti dosta je jedinstveno u tome da se klju¢na strateska pitanja mogu sumirati
u sljede¢em (Vizjak, 2007):

e Sto je temelj konkurentske prednosti poduzeca

174



kako poduzece razvija svoju konkurentsku prednost.

Odluka o implementaciji potpunog upravljanja kvalitetom u poduzec¢u spada

u red strateskog menadzmenta. Strateski menadzment definira se na sljede¢i nacin:

,,strateski menadZment je oblikovanje vizije i poslovne strategije (Strateski
menadzment)
et odluka i akcija kojima se determiniraju dugoro¢ne performanse
poduzeca” (Wheelen i Hunger, 2002)
“...kontinuirani proces usmjeren na odrzavanje organizacije kao cjeline
primjereno oblikovane prema svojoj okolini“ (Certo et. al., 1991)
“...set odluka i akcija koje rezultiraju u formuliranju i implementaciji
planova oblikovanih za ostvarenje ciljeva poduzeca“ (Pearce i Robinson,
2003)
Mencer (2003) definira strateSski menadZment: ,,StrateSki menadzment
nastaje i razvija se u uvjetima kada intuitivne strategije ne mogu osigurati
konstantni uspjeh. Ti se uvjeti mogu sublimirati u tri temeljne situacije, i to
kada:

o poduzecée postaje sve vece

o raste broj sudionika u poslovodstvu i/ili

o okolina bitno mijenja svoja obiljezja.
Mencer (2003) dalje navodi da strateski menadzment pripomaze:

o detektiranju poslova koji pridonose poslovnom uspjehu

o usmjeravanju paznje na kriticke sadrzaje

o razvijanju strateSke misaone infrastrukture izmedu najviseg

poslovodstva i ostalih razina rukovodenja.

Kada se govori 0 angazmanu menadzmenta pri tome se misli na

nepokolebljivost menadzmenta u opredjeljenju za poboljsanje kvalitete u

organizaciji. Razlog da mnoge inicijative propadaju leZi u ¢injenici da menadzment

precesto ima druge prioritete umjesto kvalitete. Metode upravljanja kvalitetom

mogu se primijeniti na sve, od smanjenja troskova i kapitalnih investicija do zastite

okolisa. P. Crosby (1979) tako istice da su rukovoditelji odgovorni za 85 %

kvalitete te da oni moraju biti prethodnici svih promjena.
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Hammer i Champy (1993; prema Sikavica, Novak, 1999) definiraju sam
proces i njegovu kvalitetu kao zbroj aktivnosti koje uzimaju jednu ili vise stvari u
inputu i kreiraju output, a da to bude vrijedno i korisno za potrosace, kupce,
odnosno Klijente.

Tijekom realizacije projekta treba koristiti pozitivna iskustva organizacija i
konkurencije. Medutim, to ima i jedan poveci nedostatak. Ako se preuzme od
drugih ono sto su ve¢ usvojili, organizacija se osuduje na zaostajanje s njima.
Zapravo, njihova rjesenja treba nadopuniti i prilagoditi vlastitim uvjetima i pri tome
koristiti vlastito iskustvo i znanje. Naime, svaki se sustav upravljanja razlikuje te
ne postoji idealni, opce prihvatljivi sustav upravljanja kvalitetom.

Kvaliteta se i nagraduje. Najprestiznije svjetske nagrade za kvalitetu jesu
(Mencer, 2002):

e Deming Prize — japansko priznanje za ostvarenje izuzetne kvalitete

e Malcolm Baldrige Award — ameri¢ko priznanje za postignutu kvalitetu.

Kao odgovor Europe na navedene nagrade osnovane su sli¢ne organizacije:
European Foundation for Quality Menadzment (EFQM), odnosno Europsko
udruzenje za upravljanje kvalitetom i European Organization for Quality (EOQ),
odnosno Europska organizacija za kvalitetu, u koje su udruZena nacionalna drustva
kvalitete pojedinih europskih zemalja. Te su nagrade rezultirale stvaranju modela
poslovnog sustava nazvan Business Excellence Model. Taj model navodi kriterije,
odnosno elemente koje bi svaka organizacija koja zeli biti uspjesna trebala usvojiti
I razvijati. Svaki se elemenat razli¢ito boduje. To su sljedeci elementi (Lloyd's
Register Quality Assurance, 2003):

e poslovodstvo organizacije

e informacije i analize

e strateSko planiranje kvalitete

e razvoj i upravljanje ljudskim potencijalima

e upravljanje procesima kvalitete i operativni rezultati

e usmjerenost na kupce i ispunjavanje njihovih zelja.

Europska nagrada za kvalitetu (The European Quality Award) (Qualitas)

dodjeljuje se od 1992. godine u cetiri kategorije po jednoj organizaciji za najvece
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dosege na podrucju potpunog upravljanja kvalitetom. Odabir laureata temelji se na
pravilima Modela poslovne izvrsnosti Europskog udruzenja za upravljanje
kvalitetom (EFQM) i odluci nezavisnog povjerenstva najuglednijih prosuditelja. U

novije se vrijeme EFQM preimenovala i danas se zove EFQM Excellence Award.

3.3.4.2. Prednosti implementacije potpunog upravljanja kvalitetom

Pocetak ovog tisucljeca pokazao je da su u strateskim prioritetima hrvatskih
poduzeca nastupile znacajne promjene, Sto predstavlja reakciju na dva klju¢na
problema s kojima se danas suo¢avaju menadzeri najvise razine. Kako posti¢i da
ime jednog poduzeca i njegovih proizvoda ili usluga postane poznato te se uspije
probiti na inozemno trziste? Odgovor je kvaliteta. Prema jednoj od Cestih definicija
kvalitete, rije¢ je o uskladenosti proizvoda sa zahtjevima potrosaca, dok se prema
drugoj definiciji kvaliteta odreduje kao njegova sposobnost, odnosno prikladnost
za uporabu. Upravo ta definicija omogucava da se uoci §to se treba uciniti kako bi
se postigla zeljena razina kvaliteta proizvoda i konkurentska prednost uz pomo¢
kvalitete postojecih ili novih proizvoda (Skoko, 2000).

U stalnoj utrci za boljom pozicijom na trzistu poduze¢a implementiraju
potpuno upravljanje kvalitetom, s ciljem trajnog poboljsavanja poslovanja i
izgradivanja statusa, $to u konacnici omogucuje ostvarenje veceg profita. Prvi su
problem pristigli rezultati procesa restrukturiranja i smanjivanja troskova (sto je bio
opce prihvacen nacin poslovanja u prethodnim godinama). Drugi je problem trajno,
neprekidno zahtijevanje za porastom vrijednosti dionica $to je imalo nepredvidene
i neocekivane posljedice po mnoga poduzeéa.

Poduze¢a koja Zele ostvariti uspjeSnu primjenu sustava potpunog
upravljanja kvalitetom treba voditi racuna o kljuénim ¢initeljima koje su sama
poduzeéa istaknula kao Cinitelje od presudnog utjecaja za postizanje
konkurentnosti. To su sljedeci ¢initelji (Skoko, 2000):

e Jaka usmjerenost na kvalitetu putem strategijskog planiranja — strategije su
dugoro¢ne 1 usmjerene na ulaganje u istraZivanje, razvoj, obrazovanje,
oblikovanje procesa 1 trajno unapredivanje, a to su ¢imbenici prvenstveno

vezani uz dugorocnu, umjesto uz kratkoro¢nu efektivnost.
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e UKljucenost i zalaganje vrhovnog menadzmenta za kvalitetu — to je kljucni
pokreta¢ uspjeSne primjene potpunog upravljanja kvalitetom jer upravo
glavni menadzeri utvrduju viziju i misiju organizacije.

e Integriranje ciljeva usmjerenih na zadovoljstvo potrosaca u sve funkcije —
rije¢ je o Ccinitelju koji zahtijeva sustavni pristup i unapredivanje
komunikacija na svim razinama organizacijske strukture, u svim
funkcijama, linijama proizvoda i lokacijama, umjesto tradicionalnog
razdvajanja 1 izgradnje ,,zidova‘“ umjesto njih.

e Sudjelovanje zaposlenika i njihovo obrazovanje — potpuno upravljanje
kvalitetom najefektivnije je kada svi zaposlenici sudjeluju u poduzimanju
unapredivackih napora. Stoga oni moraju biti ovlasteni i osposobljeni za
donosenje odluka koje utjecu na kvalitetu.

e Napori prilagodeni konkretnim uvjetima — nije dobro potpuno imitirati
japanske pristupe kako bi napori na unapredivanju kvalitete bili uspjesni,
ve¢ je nuzno napore prilagoditi uvjetima sredine u kojoj se provodi sustav
potpunog upravljanja kvalitetom.

e Povezanost s financijskim rezultatima — postizanje unapredenja kvalitete
zahtijeva odredene napore i ulaganja, pa kod odlucivanja o kvaliteti treba
voditi racuna o povratu ulozenih sredstava, odnosno isplativosti poduzetih

napora po Kriteriju dodane vrijednosti.

Juran i Gryna (1999) navode cetiri glavne prednosti implementacije

potpunog upravljanja kvalitetom koje su prikazane na slici 13.
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Slika 13. Rezultati TQM

Ushiéeni
kupci
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/ Veéi prihodi
/ NiZi tro8kovi

Juran, J. M., Gryna, F. M. (1999) Planiranje i analiza kvalitete — Od razvoja proizvoda do upotrebe, 3. izd. Zagreb: Mate,
str. 14.

Zsolnai (1999) prenosi rezultate istrazivanja utjecaja profitabilnosti na
trzi$ni udio (Profitability Impact on Market Share — PIMS) koji pokazuju da su
poduzeca s veéom Orijentirano$¢u na potpuno upravljanje kvalitetom daleko
profitabilnija od onih s manjom orijentirano$¢u. Rezultati istrazivana prikazani su
na slici 14.

Slika 14. Potpuno upravljanje kvalitetom stvara ve¢i profit

A

Povrat na
investirano

TOM

veéi prodor na
trziste

veca vrijednost
zakupca

nizi troSkovi

\/

Poduzeéa u niZzem Poduzeéa u viSem
segmentu kvalitete segmentu k valitete

Izvor: Zsolnai, A. (1999). Quality doesn’t happen accidentally, u: Zbornik radova “Druga hrvatska konferencija o kvaliteti”.
Zagreb: Hrvatsko drustvo za kakvoéu: Infomart, str. 255.

Navedena istrazivanja jasno pokazuju da ne postoji strah da kvaliteta
uzrokuje vece troskove i nize profite. Naprotiv, provedena istrazivanja jasno

pokazuju da tvrtke koje su uvele potpuno upravljanje kvalitetom stvaraju vece
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profite, imaju nize troSkove poslovanje i, $to je najvaznije, imaju zadovoljne kupce,

ali i vlastite zaposlenike.

Pike i Barnes (1994) naglasavaju sljede¢ih 17 implikacija koje donosi

implementacija potpunog upravljanja kvalitetom:

potpuno upravljanje kvalitetom odnosi se na unapredivanje

unapredivanje trazi promjene

promjene predstavljaju smetnju postoje¢em stanju

postojece stanje odrzava se ravnotezom Sila ili varijabli

promjene i unapredenja traze modifikaciju tih sila ili varijabli

uéinkovite promjene zahtijevaju menadzere koji rade kao agenti promjena
sila ili varijabli tako da ih ljudi na koje utje¢u promjene prihvate i za njih se
opredijele

proces promjena trazi konsenzus svih ukljuc¢enih

konsenzus se postize ukljuc¢ivanjem i sudjelovanjem zaposlenih na svim
organizacijskim razinama u identifikaciji varijabli koje treba mijenjati i u
definiranju pristupa kojim ¢e se promjene izvrsiti

svaki program promjena ukljucuje set klju¢nih vrijednosti

Klju¢ne vrijednosti ucinkovite strategije potpunog upravljanja kvalitetom
jesu one eksplicitno izrazene McGregorovom teorijom Y

potpuno upravljanje kvalitetom mora zahvatiti kulturu organizacije, kao i
stavove pojedinaca

obrazovanje i trening mora podrzavati proces promjene kulture, ali ono
samo po sebi nije dovoljno, jer su potrebne i promjene organizacijske
politike, strukture i tehni¢kog sustava

za uspjesno provodenje promjena mora biti prihvaéena njihova nuznost
ako nuznost promjena nije prihvaéena, agenti promjena moraju analizirati
zaSto se to dogodilo i angazirati se tako da nuznost promjena bude
prihvacena

otpor promjenama nije lako nadvladati jer se moraju definirati pristupi
prevladavanju otpora

promjena organizacijske kulture i stavova pojedinaca trazi vrijeme

(vjerojatno cetiri do pet godina, a moguce i puno duze)
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e menadzeri uglavnom upravljaju poduze¢ima na osnovu kratkoro¢ne
perspektive, a taj se pristup mora promijeniti prema dugoro¢nom planiranju
I radu, uz kreiranje i kratkoro¢nih ciljeva kako bi se osigurale povratne

informacije o kretanju procesa.

Skoko naglasava da se implementacijom potpunog upravljanja kvalitete
postize visoka razina kvalitete, niski troskovi, skra¢ivanje vremenskog ciklusa
pojedinih operacija, ponovno zadobivanje i/ili povecavanje trzisnog udjela te
povecanje profitabilnosti na dugi rok.

Zsolnai (1999) navodi sljedece kategorije dobitaka od upravljanja potpunom
kvalitetom:

e kvantitativni: smanjeni troSkovi postignuti optimizacijom procesa,
skracivanje proizvodnih ciklusa i smanjivanje broja reklamacija kupaca

e kvalitativni: savjesnost o fokusu na kupcu i odnosima s kupcima i poveéana
kvaliteta zaposlenih

e organizacijski: ,,poravnatost” organizacije sa zahtjevima kupca i u¢inkovito
rjesavanje problema kroz standardizirane i definirane procese

e motivacijski: brzina uvodenja rjeSenja i visoka kvaliteta postignuta
suradnjom, postizanje koncepta uspjesnosti kroz stalno ucenje

e strateSki: postizanje konkurentske prednosti pred konkurencijom.

U vremenu visokokvalitetnih proizvoda i usluga te sve ve¢e konkurencije
na trzistu svako poduzece treba kao prioritetni cilj postaviti kvalitetu na svakoj
razini.

Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom predstavlja iskustvo
japanske i americke strategije unapredenja kvalitete koje su postigle veliki poslovni
uspjeh, zahvaljuju¢i tom konceptu upravljanja kvalitetom. U posljednjem
desetljecu porast znacaja kvalitete ima dramatic¢an trend. Implementacija potpunog
upravljanja kvalitetom zahtjev je poslovanja na svjetskom trzistu i pitanje opstanka.
Ona je klju¢ dugoro¢nog uspjeha i rasta poduzeca. Perfekcija i izvrsnost postaju
standardi kvalitete, a ne izuzetci. Mnoga su se poduzec¢a usmjerila iskljucivo na

kratkoro¢nu dobit, dok su druga poduzeéa otisla i dalje od toga, upravljajuci
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trzistem dionica kroz odredene fluktuacije u izvjeStajima o dobiti, a u nekim
slu¢ajevima, umjetno manipulirajuéi financijskim izjavama (Grant, 2007).
Poslovno iskustvo i praksa poduzeéa s implementiranim potpunim
upravljanjem kvalitetom pokazuju da za postizanje zrelosti u potpunom upravljanju
kvalitetom treba tri do pet godina, odnosno toliko vremena treba da ono postane
prihvaceno kao standardni na¢in obavljanja poslova. Poduze¢a koja su uvela
potpuno upravljanje kvalitetom u svoje procese ve¢ nakon dvije do tri godine
ostvarile su povrat od cetiri do pet dolara na svaki ulozeni dolar (Skoko, 1995).
Postoje tri vazna aspekta potpunog upravljanja kvalitetom koja bi trebala
karakterizirati potpuno upravljanje kvalitetom poduze¢a, a to su (Sashkin i
Kenneth, 1999):
e counting!* — alati, tehnike i obrazovanje koji se koriste za analizu,
razumijevanje i rjeSavanje problema kvalitete
e customers'? — kvaliteta vodena kupcem i kupac kao glavna preokupacija
e culture — kulturne vrijednosti i uvjerenja koje izrazavaju vode, a koje

definiraju i podrzavaju kvalitetu.

Pike i Barnes (1994) navode da dok god se organizacije ne zele suociti S
radikalnom transformacijom svojih procesa, dok god se samo igraju s novom
idejom, do tada ¢e njihovi prividni napori biti gubitak vremena. Uvodenje potpunog
upravljanja kvalitetom znaci fundamentalne promjene u organizacijskoj kulturi, a
ne brza rjesenja primijenjena ,,preko noci‘.

Prema Sashkinu i Kennethu (1991) postoji osam klju¢nih elemenata
organizacijske kulture zasnovanih na pretpostavkama potpunog upravljanja
kvalitetom:

o Kkvalitetna informacija mora biti koriStena za poboljsanje, a ne kako bi se
sudili ili kontrolirali zaposlenici

e odgovornost mora biti jednaka ovlastima

e mora postojati nagrada za rezultate

e 0snova za zajednicki rad mora biti suradnja, a ne natjecanje

11 Postupci, tehnike i alati TQM posebno su opisani u poglavlju 2.4. ovog rada

12 Kupci se spominju u cijelom radu, a posebno su prikazani u poglavlju 2.3.2.1. ovog rada
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e zaposlenici moraju imati siguran posao
e svi moraju osjetiti pogodnu klimu u organizaciji
e kompenzacija mora biti pravedna shodno polozaju u organizaciji

e zaposlenici bi trebali biti dioni¢ari tvrtke.

Uspjesna implementacija menadzerskog modela upravljanja potpunom
kvalitetom, koji danas primjenjuju mnoge vodete svjetske Kkorporacije,
podrazumijeva i naglasava vaznost ljudskih potencijala u poslovnoj organizaciji.
Hrvatski menadzeri zasad ne primjenjuju potpuno taj poslovodni model zbog
nedovoljno razvijenih trzisnih odnosa (Lazibat, 2003).

Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom, kao filozofija, set alata i
procesa, donosi potrosacko zadovoljstvo i kontinuirano unapredivanje. Potpuno
upravljanje kvalitetom se kao koncept zalaze za pobjedni¢ko ponasanje (engl. win-
win attitude), osiguravaju¢i dodatnu vrijednost proizvodima i uslugama. Potpuno
upravljanje kvalitetom objedinjuje koncept kvalitete proizvoda ili usluga, procesnu
kontrolu, osiguranje kvalitete te unaprjedenje kvalitete. Prednost implementiranja
potpunog upravljanja kvalitetom u poduzecu je to Sto je rijec o konceptu
usredoto¢enom na zadovoljavanje eksternih i internih zahtjeva korisnika.

Stoga je potpuno upravljanje kvalitetom jedan od najvaznijih zadataka
suvremenog menedzmenta, Koji dobiva na vaznosti zbog sve ostrije konkurencije
proizvoda na trzisStu. Upravljanje kreativnos¢u nekad se nazivalo program nulte
greske. Treba prije¢i dugi put u poboljsavanju kvalitete proizvoda ili usluge te
stvoriti pozitivan ugled na trzistu. Za pokretanje tog procesa i unapredivanje
kvalitete u skladu sa svjetskim kretanjima treba mnogo znanja i iskustva.
Ucinkovita implementacija potpunog upravljanja kvalitetom dovodi do povecanja
prodaje (realizacije) zahvaljuju¢i zadovoljstvu kupca (korisnika), smanjenja
troskova, povecanja proizvodnosti i uskladenog djelovanje svih sudionika nekog
poslovnog sustava (Lazibat i Mati¢, 2000).

U uvjetima visokog stupnja konkurencije, pozicija pojedinih poduzec¢a na
trziStu izloZena je stalnim utjecajima brojnih ¢imbenika koji dolaze iz okruzenja ili
nastaju u samom poduzeéu. Uglavnom je to neprestani pritisak na smanjivanje
cijena i podizanje kvalitete roba ili usluga. Poduze¢e nema mogucnosti ni na koji

nacin utjecati na vanjske ¢imbenike, ve¢ isklju¢ivo na one koji nastaju u vlastitom
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sustavu. Najvece mogucénosti U tom smislu nalaze se u upravljanju troskovima,
odnosno njihovu smanjivanju ili racionaliziranju. Dodatne se moguénosti nalaze i
u modelu preraspodjele indirektnih troskova, $to omogucava objektivnije
opterec¢enje troskovima pojedinih proizvoda. Sve to omogucava poduzeée da uz istu
ili manju cijenu ostvari sto povoljnije poslovne rezultate te istovremeno zadrzi, ili
¢ak i poboljsa, SVOju poziciju na trzistu.

Na Sirenje trzista i rast prodaje sve veéi utjecaj ima kvaliteta poslovnog
sustava. Politika kvalitete moze se odnositi na ukupno poslovanje, ali kvaliteta
proizvoda ili usluga mora biti predmet posebnog razmatranja (to se posebno odnosi
na proizvodna poduzeca na trzistu).

Implementiranjem potpunog upravljanja kvalitete poduzece ima za cilj
uvecéanje Vlastitih performansi (Kaynah, 2003). Isto tako, MB (Malcom Baldrige),
EFQM (European Quality Award) i DA (Deming Award) modeli isti¢u vezu
izmedu prakse upravljanja kvalitetom i performansi poduzeca (Lee et. al., 2003).

Prednosti implementacije potpunog upravljanja kvalitetom s teorijskog
aspekta razvili su u Sirokom opsegu lideri znanosti o kvaliteti (Deming, 1982), sto
je ugradeno u formalne modele EFQM, MB i DA u kojima liderstvo predstavlja
polazni kriterij za funkcioniranje potpunog upravljanja kvalitetom u praksi.
Detaljan opis EFQM modela vrsili su brojni autori (Anderson et. al., 1994), sto je
omogucilo da se definiraju kljucni utjecajni parametri na funkcioniranje i stupanj
razvijenosti potpunog upravljanja kvalitetom.

U prilog tome idu odredena empirijska istrazivanja (Flynn et. al., 1995). S
druge strane, neka istrazivanja nisu pronasla takvu vezu (Boje i Windsor, 1993).
Zbog tih se ¢imbenika u istraZivanjima prezentiranima u disertaciji zeli dati jo$
jedan doprinos problematici implementaciji potpunog upravljanja kvalitetom u
velikim hrvatskim poduze¢ima te stupnju razvijenosti i djelovanju na velika

poduzeca u Republici Hrvatskoj u uvjetima tranzicije.
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EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI POTPUNOG
UPRAVLJANJA KVALITETOM NA POSTIZANJE |
ODRZIVOST LIDERSKE POZICIJE VELIKIH PODUZECA U
REPUBLICI HRVATSKOJ

4. METODOLOSKI ASPEKTI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

4.1. Istrazivacke metode

U svrhu statisticke obrade podataka koristen je statisticki program SPSS.
Varijable koristene u anketnom upitniku bile su nominalnog i ordinalnog tipa te su
u skladu s time koriSteni adekvatni statisticki testovi. Za provjeru normalnosti
distribucija koristen je Kolmogorov-Smirnov test (K-S test). Normalnost
distribucije provjerena tim testom pruza informacije o tome jesu li analizirani uzorci
uzeti iz populacije koja je normalno distribuirana, sto je pretpostavka za koristenje
odredenih statistickih postupaka. Distribucija moze biti pozitivno ili negativno
asimetri¢na. Negativna asimetri¢nost upucuje na to da se vecina ispitanika grupirala
u zoni nizih vrijednosti (ocjena), a pozitivna asimetri¢nost da se vecéina ispitanika
grupirala u podru¢ju visih vrijednosti (ocjena). Spljostenost distribucije upucuje na
izduzenost distribucije, odnosno homogenost ili heterogenost podataka. Ako je
koncentracija frekvencija oko srediSnje vrijednosti veéa nego kod teorijske
normalne distribucije, tada je distribucija izduzena, a ako je koncentracija
frekvencija oko srednje vrijednosti manja nego kod normalne distribucije, govori
se 0 spljostenoj distribuciji. Ako Kolmogorov-Smirnov test upuéuje na to da
populacija iz koje je uzorak izabran statisticki znacajno odstupa od normalne
distribucije, koriste se neparametarski testovi.

Parametrijski testovi koriSteni su u slu¢aju kada su zadovoljeni elementarni
kriteriji za provedbu: normalno distribuirana kontinuirana zavisna varijabla,
homogenost varijanci te podjednaka veli¢ina kategorija nezavisne varijable. Za

provjeru hipoteza o razlici srednjih vrijednosti dviju populacija (ili podskupina)
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koristit ¢e se t-test za dvogrupne klasifikatorske varijable, odnosno jednosmjerna
analiza varijance za provjeru hipoteza o razlici prosjeka vise populacija (ili
podskupina) za klasifikatorske varijable s vise od dvije grupe. Koristen je Levenov
test homogenost varijanci kako bi se ustanovilo je li opravdano koristiti te testove,
a kao post-hoc test multiple komparacije za provjeru razlike medu grupama koristen
je Scheffeov test.

U slucaju kada nisu zadovoljeni kriteriji normalnosti distribucija i
homogenosti varijance koristeni su neparametrijski testovi. Mann-Whitney U test
(inaCica t-testa) koriSten je za provjeru postojanja statisticki znacajne razlike
vrijednosti izmedu dvije grupe, a Kruskal-Wallis test (inac¢ica ANOVA analize) za
provjeru postojanja statisti¢ki znacajnih razlika izmedu vrijednosti tri ili vise grupa.
U slucaju da se pokazala znacajna razlika izmedu vise skupina na klasifikatorskoj
varijabli umjesto klasi¢nih post-hoc testova, koji se koriste u ANOVA analizi za
parametrijske testove, koristen je Mann-Whitney U test za neparametrijske testove.
Za analizu nominalnih varijabli koristen je hi-kvadrat (y2) test neovisnosti dviju
Klasifikacija iz kontingencijske tablice. Tim testom istrazuje se povezanost izmedu
dvije varijable, tj. dva ili vise nezavisna uzorka. Primjerice, promatra se postoji li
razlika izmedu poduzeca koja koriste odredene sustave kvalitete i onih koje ne
koriste sustave kvalitete s obzirom na promatranu zavisnu varijablu. U slu¢aju kada
su frekvencije u pojedinim poljima kontingencijske tablice manje od 5, koristeno je
tzv. ,,meko pravilo® prema kojemu se provedba hi-kvadrat testa smatra validnim
ako manje od 20 % celija u tablici ima teorijsku frekvenciju manju od 5.
Cramerovim V koeficijentom asocijacije (iz raspona od 0 do 1) izraZena je ja¢ina
povezanosti dvije nominalne varijable uz istu razinu signifikantnosti kao i kod hi-
kvadrat testa. Kod prikazivanja hi-kvadrat testa koriste se i stupnjevi slobode (df —
degrees of freedom) koji se ra¢unaju prema formuli (broj redaka — 1)  (broj stupaca
— 1). Stupnjevi slobode odnose se na stvaran broj nezavisnih vrijednosti u
kontingencijskoj tablici, pa je u 2x2 tablici jedan stupanj slobode (2-1)x(2-1)=1.

Svi su provedeni testovi dvosmjerni uz 5 % signifikantnosti, a zakljucci o
ishodu testa provedeni su na temelju empirijske znacajnosti, tj. p-vrijednosti (p-
value). Ako je p-vrijednost visa od 5 % (p-value>0,05) nulta hipoteza ne moze se

odbaciti, a ako je niza od 5 % (p-value < 0,05), nulta hipoteza se odbacuje te je
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dokazano da postoji statisticki znacajna razlika izmedu promatranih vrijednosti
dvije ili vise grupa, ovisno o testu koji se primjenjuje.

Kod prikaza rezultata koristene su i mjere centralne tendencije kako bi se
ispitalo grupiranje rezultata oko vrijednosti: aritmeti¢ka sredina, medijan i mod.
Aritmeticka sredina odreduje se kao zbroj svih vrijednosti (rezultata) koje su dali
Ispitanici na pojedinoj tvrdnji podijeljen s ukupnim brojem ispitanika. Medijan je
vrijednost koja se nalazi to¢no u sredini u nizu rezultata poredanih po veli¢ina. Mod
se definira kao dominantna vrijednost, odnosno vrijednost koja je najceSce

postignuta ili koja ima najvise frekvencija na pojedinoj tvrdnji.

4.2. Populacija, uzorak i protokol istrazivanja

Empirijsko istrazivanje ukljucivalo je sva velika hrvatska poduzeca prema
podacima Hrvatske gospodarske komore.

Istrazivanje je provedeno na uzorku od 104 velika poduzeca razlicitih
djelatnosti u Hrvatskoj. Budu¢i da je doktorska disertacija fokusirana na povezanost
postizanja i odrzivosti liderske pozicije s potpunim upravljanjem kvalitetom
promatranog poduzeca, za analiziranje uspjesnosti poslovanja poduzeca promatralo
se poslovanje od pet godina s pocetnom 2010. godinom do 2014. godine.

U razdoblju od Sezdeset dana nakon pocetka primarnog istrazivanja
dobivena su 104 popunjena upitnika, sto predstavlja stopu povrata od 20,8 %.
Imajuéi u vidu koristenu modernu tehnologiju tocnije web aplikaciju SurveyPlanet
™ (www.surveyplanet.com) te upucivanje poziva putem direktnog mailinga i
elektronskom distribucijom upitnika putem poveznice na smartphoneove ispitanika
te slanje podsjetnika za ispunjavanjem upitnika putem SMS poruka, navedena stopa
povrata upitnika vise je nego zadovoljavajuca. Poziv na ispunjavanje upuéen je na
500 najvecih hrvatskih kompanija prema HGK.

U tablicama od 8 do 13 prikazana je osnovna struktura realiziranog uzorka.
Vecina ispitanika bili su muskarci (70 %), dok je Zena bilo u znac¢ajno manjem broju
(30 %), kako je prikazano u tablici 1. S obzirom na dob vecina ispitanika bila je
izmedu 31 1 50 godina (57 %), dok je tek 10 % ispitanika bilo mlade od 30 godina,
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24 % ispitanika bilo je starije od 51 godinu, a 11 % ispitanika starijih od 61 godinu
(tablica 8).

Tablica 8. Struktura uzorka poduzeca prema spolu ispitanika

Vas spol je:
N %
UZORAK 104 100 %
Spol Muski 73 70 %
Zenski 31 30 %

Struktura uzorka poduzeca prema spolu ispitanika takoder je prikazana u

grafikonu 1.

Grafikon 1. Struktura uzorka poduzeca prema spolu ispitanika

Cholces Totals
® muski 73
® Zenski 31

Unarswered Arswered

Struktura uzorka poduzeca prema dobnim skupinama ispitanika prikazana
je u tablici 9.
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Tablica 9. Struktura uzorka poduzec¢a prema dobnim skupinama ispitanika

Dobna skupina kojoj pripadate je:

N %

UZORAK 104 100 %

Dobna skupina do 30 godina 10 10 %
od 31 do 40 godina 28 27 %

od 41 do 50 godina 31 30 %

od 51 do 60 godina 23 22 %

61 godina i vise 12 11%

Pripadaju¢i grafikon tablici 9. jest grafikon 2.

Grafikon 2. Struktura uzorka poduzeéa prema dobnim skupinama ispitanika

Choices Totals
@ do30godina 10
© od31do40godina 28
@ od41do50godina 31
od 51do 60 godina 23
© odé1godinaivile 12

Unanswered Answered

Po obrazovnoj strukturi vecina ispitanika imala je visoku stru¢nu spremu
(60 %), dok su ostale stru¢ne spreme bile manje zastupljene, s iznimkom magistara
znanosti (19 %). Nadalje, 3 % od ukupnog realiziranog uzorka bili su doktori

znanosti, dok je 8 % ispitanika bilo s viSom struénom spremom (tablica 10).
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Tablica 10. Struktura uzorka poduzec¢a prema stru¢noj spremi ispitanika

Vasa stru¢na sprema je:
N %
UZORAK 104 100 %
Struéna sprema doktor znanosti 3 3%
magistar znanosti 20 19 %
visoka stru¢na sprema 63 60 %
visa stru¢na sprema 8 8 %
Ostalo 10 10 %

U grafikonu 3 takoder je prikazana struktura uzorka poduzeéa prema

stru¢noj spremi ispitanika.

Grafikon 3. Struktura uzorka poduzeca prema stru¢noj spremi ispitanika

Choices Totals

@ doktor znanosti 3

© magistar znanosti [l 2

sveulili¥ni specijalist

© visoka strulna sprema 63
vila strulna sprema 8

o ostalo 10

Unanswered Answered

0 104

Vecina ispitanika bili su ¢lanovi uprave (33 %) i zaposlenici na srednjoj
razini menadzmenta (31 %), dok je manji broj ispitanika bio medu zaposlenima na

nizoj razini menadzmenta (18 %) i ¢lanovima nadzornog odbora (9 %).
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Tablica 11. Struktura uzorka poduzeéa prema poziciji u poduzeéu

Vaga pozicija u poduzeéu:

N %

UZORAK 104 100 %

Pozicija u poduzeéu ¢lan uprave 34 33 %
¢lan nadzornog odbora 9 9%

srednja razina menadzmenta 32 31%

niza razina menadZmenta 19 18 %

Ostalo 10 9%

Struktura uzorka poduzeca prema poziciji u poduzecu prikazana je i na

grafikonu 4.

Grafikon 4. Struktura uzorka poduzeca prema poziciji u poduzecu

Choices Totals
® &lan nadzornog odbora 9
@ tanuprave 34
® srednjarazina a2
menadZmenta

niZa razina menadZmenta 19
o ostalo 10

Unanswered Answered

0 104

Ispitanici su procjenjivali polozaj svog poduzec¢a prema konkurentima te je
tek 14 % ispitanika ocijenilo da zaostaje za konkurentima, njih 25 % da su u
jednakom polozaju kao i konkurenti, a ostalih 61 % ispitanika procijenilo je da su
u prednosti u odnosu na konkurente, od ¢ega je 37 % u maloj, a 24 % u znacajnoj
prednosti (tablica 12).
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Tablica 12. Struktura uzorka poduzeca prema polozaju u odnosu na konkurente iz
industrijske grane

Ocijenite svoj polozaj prema konkurentima iz Vase industrijske grane:

N %
UZORAK 104 100 %
Polozaj prema konkurentima iz zaostajemo za konkurentima 15 14 %
industrijske grane: jednak polozaj 26 25 %
mala prednost u odnosu na
38 37 %
konkurente
znacajna prednost u odnosu na
25 24 %

konkurente

Struktura uzorka poduzeéa prema polozaju u odnosu na konkurente iz

industrijske grane prikazana je i na grafikonu 5.

Grafikon 5. Struktura uzorka poduzeéa prema polozaju u odnosu na konkurente iz

industrijske grane

Cholces Totals

® zaostajemoza 15
konkurentima

@ jednak poloZaj 26

® mala prednost u odnosu na
konkurente

znatajna prednost u odnosu

25
na konkurente

U tablici 13 nalazi se distribucija poduzeca prema temeljnoj djelatnosti
(NKD, 2007.), a prema navedenim podatcima moze se zakljuciti da je najveci broj

poduzeca iz tercijarnog sektora, dok se manji broj poduzec¢a odnosi na

192



poljoprivredu, Sumarstvo 1 ribarstvo, odnosno na proizvodnju, gradevinu ili

energetiku.

Tablica 13. Struktura uzorka poduze¢a prema temeljnoj djelatnosti (NKD, 2007.)

Koja je temeljna djelatnost Vaseg poduzeéa (N KD 2007.):

N %
UZORAK 104 100 %
Temeljna djelatnost poduzeéa  Poljoprivreda,  Sumarstvo i . 0
0
(NKD, 2007.) ribarstvo
Preradivacka industrija 14 13 %
Opskrba elektriénom energijom,
. o 2 2%
plinom, parom i klimatizacija
Gradevinarstvo 12 12 %
Trgovina na veliko i na malo;
popravak motornih vozila i 15 14 %
motocikala
Prijevoz i skladistenje 14 13 %
Djelatnosti pruzanja smjestaja te
J. . p . j _ jestaj i BT
pripreme i usluZivanja hrane
Informacije i komunikacije 6 6 %
Financijske djelatnosti i
. o ) 13 13 %
djelatnosti osiguranja
Struéne, znanstvene i tehnicke
. . 3 3%
djelatnosti
Administrativne i pomoc¢ne
10 9 %

usluzne djelatnosti

Struktura uzorka poduzeca prema temeljnoj djelatnosti (NKD, 2007.)
prikazana je i na grafikonu 6.
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Grafikon 6. Struktura uzorka poduzeéa prema temeljnoj djelatnosti (NKD, 2007.)

Choices Totals

® APOLJOPRIVREDA, 5
SUMARSTVO | RIBARSTVO
© CPRERABIVACKA 14
INDUSTRIJA

DOPSKRBA
ELEKTRICNOM ENERGIJOM,
PLINOM, PAROM |
KLIMATIZACIJA

® FGRABDEVINARSTVO 12

® GTRGOVINANAVELIKO|
NAMALO; POPRAVAK
MOTORNIH VOZILA|
MOTOCIKALA

® HPRIJEVOZI
SKLADISTENJE

@ IDJELATNOSTI PRUZANJA
SMJESTAJATE PRIPREME | 10
USLUZIVANJA HRANE

® JINFORMACLEI
KOMUNIKACIJE

® KFINANCIJSKE

DJELATNOSTI | DJELATNOSTI 13
OSIGURANJA

® MSTRUCNE,

ZNANSTVENE | TEHNICKE 3
DJELATNOSTI

NADMINISTRATIVNE |
POMOCNE USLUZNE 10
DJELATNOSTI

4.3. Instrument(i) istraZivanja i metode analize podataka

Instrument istrazivanja (anketni upitnik!®) pomoéu kojeg su se provjeravale
postavljene hipoteze doktorske disertacije sastojao se od skupa pitanja na koja su
ispitanici (¢lanovi uprave poduzeca, te menadzeri vise i srednje upravljacke razine)
odgovarali te ocjenjivali navedene tvrdnje, pri ¢emu se koristila Likertova mjerna

ljestvica s ponudenih pet stupnjeva. KoriStene tvrdnje u navedenim mjernim

13 Anketni upitnik prikazan je u prilogu IX.
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ljestvicama izvorno su razvijene za potrebe doktorske disertacije, odnosno
preradene te prilagodene iz postojecih relevantnih znanstvenih literatura.

Anketni upitnik je u svom prvom dijelu sadrzavao opce podatke o ispitaniku
(spol, dob, obrazovanje, pozicija u poduzecu) te opée podatke o poduzeéu (temeljna
djelatnost poduzec¢a). Drugi dio mjernog instrumenta sadrzavao je pitanja vezana
uz potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) koja su mjerena putem 29 posebnih
Cestica koje predstavljaju osam teorijskih potkoncepata, sastavnica potpunog
upravljanja kvalitetom: potpora menadzmenta, informacije o kvaliteti, procesni
menadzment, dizajniranje proizvoda, upravljanje ljudskim potencijalima, odnosi s
dobavlja¢ima, odnosi s kupcima te kontinuirano unaprjedenje. U tablicama je
prikazana distribucija frekvencija na skali koja se kre¢e od ,,uop¢e se ne slazem* do
,,u potpunosti se slazem*, a aritmetic¢ka sredina pojedine varijable nalazi se izmedu
brojeva 1 i 5. Osim proporcionalnog prikaza distribucije frekvencija prikazani su
izraduni aritmeticke sredine (X) te koeficijent varijacije (V). Koeficijent varijacije
relativna je mjera disperzije koja se ra¢una formulom: V = standardna devijacija /
aritmeticka sredina, a prikazuje standardiziranu mjeru disperzije u obliku
decimalnog broja u rasponu od 0 do 1 (ili vise), odnosno od 0 do 100 % (ili vise)
kada je prikazana u postotcima. U ovom slucaju prikazana je kao decimalni broj
gdje koeficijent varijacije blizi 0 ukazuje na nisku varijabilnost rezultata, tj.
rasprsenje 0od ocjena od 1 do 5, dok koeficijenti koji teze broju 1 ili su veci od 1
ukazuju na visoko rasprsenje rezultata na pojedinoj varijabli. Standardna devijacije
mjera je koja oznacava rasprSenost podataka u skupu, a odnosi se na prosjecno
odstupanje podataka od aritmeticke sredine. U slu¢aju da je standardna devijacija
bliza nuli, podatci se nalaze blize aritmeti¢koj sredini, a ako je broj velik, podatci
se nalaze rasprseni dalje od aritmeti¢ke sredine.

Ako se promotri distribucija proporcija pojedinih opcija odgovora od
,uopce se ne slazem* do ,,u potpunosti se slazem*, moze se zakljuciti da postoji
vece slaganje ispitanika s visim ocjenama: ,,slazem se“ i ,,u potpunosti se slazem®,
tj. odsustvo slaganja s nizim ocjenama. Primjer varijabli s najviSom aritmetickom
sredinom pokazuje da su odnosi s kupcima komponenta potpunog upravljanja
kvalitetom s kojom se vecina ispitanika slaze.

Usporedbom aritmetickih sredina mjerenih varijabli s normalnom

aritmetickom sredinom od 3 moze se ustanoviti da je vecina distribucija priblizno

195



simetri¢na (slicna Gaussovoj, normalnoj distribuciji), odnosno desno asimetri¢na.
Aritmeticke sredine nalaze se u rasponu od 2,37 do 4,20, s tim da je raspon ocjena

od 1 do 5. Koeficijenti varijacije svih varijabli nalaze se u rasponu od 0,19 do 0,52.
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5. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

5.1. Opis uzorka

U daljnjem tekstu opisane su distribucije za pojedine podskupine varijabli
te ¢e se komentirati aritmeticka sredina i koeficijenti varijacije.

U tablici 14 prikazana je poddomena Potpora menadzmenta sadrzana od
Cetiri varijable. Sve varijable imaju podjednake veli¢ine koeficijenata varijacije, u
rasponu od 0,31 do 0,39, a aritmeti¢ke sredine u rasponu od 3,15 do 3,45, §to
ukazuje na to da su distribucije blago desno od aritmeti¢ke sredine. Analiza
podataka u tablici 14 pokazuje da se najveci broj ispitanika opredijelio za opciju
,slazem se“, a puno manji broj ispitanika za opciju ,,ne slazem se“. Cestica ,,top
menadZzment je ukljucen u poslove vezane uz kvalitetu ima najnizu aritmeticku
sredinu (X=3,15), visi koeficijent varijacije (0,39), ali i najveci stupanj neslaganja s
tom tvrdnjom, Sto upucuje na nedostatak ukljucenosti top menadzmenta u
pojedinim poduzeé¢ima u poslove vezane uz kvalitetu. S druge strane, najvisu

aritmeticku sredinu ima Cestica ,,postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu®.

Tablica 14. Tabli¢ni prikaz varijabli potpunog upravljanja kvalitetom — poddomena

Potpora menadzmenta

[ e = —
= E @ c % s
85 § 82 & 2
38 ¥ 2§58 3 232
=] ) ZN' = &
S 2 G c
Broj Varijabla 1 2 3 4 5 X
1 Postoji definirana strategija kvalitete 5,8 173 231 365 173 | 342 0,33
Top menadzment ukljuéen je u poslove
2 . 9,6 260 192 29,8 154 | 3,15 0,39
vezane uz kvalitetu
Srednjoroéni i dugoroéni prihodi poduzeca
3 . 4,8 183 269 31,7 183 | 340 0,33
jasno su utvrdeni
4 Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu 4,8 16,3 212 442 135 | 345 031

Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Potpora menadzmenta prikazani

su na grafikonu 7.

197



Grafikon 7. Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Potpora menadzmenta

Cholces Totals Averages
® 1. Posto]i definirana
strategija kvalitete. 5 s
® 2.TopmenadZment je
ukljuen u poslove vezane uz 328 315
kvalitetu.
@ 3.Srednjoro&ni i dugoro&ni
prihodi poduze¢a jasno su 354 34
utvrdeni.

4, Postoje smjernice/upute 259 345

vezane za kvalitetu.

Unanswered Answered

U tablici 15 prikazana je poddomena Informacije o kvaliteti sadrzana od tri
varijable. Sve varijable imaju podjednake veli¢ine koeficijenata varijacije, u
rasponu od 0,35 do 0,37, a aritmeti¢ke sredine u rasponu od 3,25 do 3,30, sto
ukazuje na to da su distribucije blago desno asimetricne. Podatci u tablici 8
pokazuju da upravo najveci broj ispitanika odabire opcije ,,slazem se“ i ,,uopce Se
ne slazem®. Tek 13 do 17 % ispitanika ocjenjuje da se ,,niti slaze, niti ne slaze* s
priloZzenim &esticama. Cestica ,,informacije o kvaliteti dostupne su svim
zaposlenicima® ima najnizu aritmeticku sredinu (X=3,25), koeficijent varijacije
(V=0,37), ali i najveci stupanj potpunog neslaganja, odnosno potpunog slaganja s
tom tvrdnjom. Ipak, ako se pribroje negativne i pozitivne ocjene, dobiva se omjer
28,8 % prema 54,5 %, $to upucuje na to da postoji veliko slaganje s tom tvrdnjom.
Nacin ocjenjivanja ¢estica na poddomeni vrlo je unificiran te tri ¢estice imaju

zapravo vrlo sli¢ne proporcije, kao i promatrane statistike.
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Tablica 15. Tabli¢ni prikaz varijabli potpunog upravljanja kvalitetom — poddomena

Informacije o kvaliteti

= 5 .2 8 3
2 § R g =
g E 3 &8 g 23
~g- = c ZN' S B
S = <) = »n o
D= 4 Z
Broj Varijabla 1 2 3 4 5 X V

Informacije o kvaliteti dostupne su svim
1 11,5 173 163 442 106 | 325 0,37

zaposlenicima

Primjenjuju se statisticke tehnike za
2 6,7 240 135 442 115 | 330 035

kontrolu kvalitete

Provodi se periodi¢na evaluacija poslova s
3 9,6 202 173 394 135 | 327 037

aspekta kvalitete

X — aritmeticka sredina
V — Koeficijent varijacije: Relativna mjera disperzije koja se ra¢una formulom: V = standardna devijacija /aritmeticka sredina

Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Informacije o kvaliteti prikazani

su na grafikonu 8.

Grafikon 8. Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Informacije o kvaliteti

Cholces Totals Averages

’ 1. Informacije o kvaliteti 338 325
susvim

® 2. Primjenjuju se statistitke

tehnike za kontrolu kvalitete. e a2

@ 3.Provodise perioditna

evaluacija poslova s aspekta 340 327

kvalitete.

Unanswered Answered

U tablici 16 prikazana je poddomena Procesni menadzment sadrzana od
Cetiri varijable. Sve varijable imaju podjednake veli¢ine koeficijenata varijacije, u
rasponu od 0,31 do 0,36, a aritmeti¢ke sredine u rasponu od 3,21 do 3,58, $to
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upucéuje na to da su distribucije blago desno asimetri¢ne. Analizom podataka u
tablici 15 moze se zakljuéiti da upravo najveéi broj ispitanika odabire opciju
,,slazem se*, dok se puno manji broj ispitanika odlucio za opciju ,,ne slazem se*.
Dvije Cestice ,,proizvodni procesi su dokumentirani (X=3,53) i ,,radna mjesta su
uredna i dobro organizirana“ (X=3,58) imaju podjednake aritmeti¢ke sredine, koje
su vise od druge dvije Cestice unutar poddomene, a ako se promotre proporcije,
ustanovit ¢e se da postoji veci broj ispitanika koji odabiru opciju ,,slazem se‘ nego
kod druge dvije Cestice. Posebno je zanimljiva distribucija rezultata na Cestici
»radna mjesta su uredna i dobro organizirana“, gdje je najmanji ukupni zbroj
rezultata neslaganja s Cesticama, ali i najveci postotak onih koji se uopce ne slazu s

Cesticom, ako se promatra cijela poddomena.

Tablica 16. Tabli¢ni prikaz varijabli potpunog upravljanja kvalitetom — poddomena

Procesni menadzment

[<%) [<5) —
= 2 g2 g E
3 E 8% ¢ g
v £ >§ = E} )&1’ S 3
2.8 = ZR: = =
% @ s @? =3
=B P z _
Broj Varijabla 1 2 8 4 5 X
1 Proizvodni procesi su dokumentirani 58 173 106 51,0 154 | 3,53 0,32
Dizajniranje procesa omogucuje
2 o 6,7 212 231 385 106 | 325 0,34
identifikaciju problema
Radna mjesta su uredna i dobro
3 . 10,6 19 202 538 135 | 3,58 0,31
organizirana
Naglasak je stavljen na preventivno
4 ) 5,8 269 221 308 144 | 321 0,36
odrzavanje

X — aritmeti¢ka sredina
V — Koeficijent varijacije: Relativna mjera disperzije koja se ra¢una formulom: V = standardna devijacija /aritmeticka sredina

Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Procesni menadzment prikazani

su na grafikonu 9.
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Grafikon 9. Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Procesni menadzment

Cholces Totals Averages
® 1 Proizvodni procesi su
dokumentirani. 287 as3
® 2 Dizajniranje procesa
omoguéuje identifikaciju 338 325
problema.
© 3.Radnamjesta suurednai
72

dobro organizirana. 3 38

4. Naglasak je stavijen na 334 221

preventivno odrZavanje.

U tablici 17 prikazana je poddomena Dizajniranje proizvoda sadrzana od
Cetiri varijable koje imaju razlicite veli¢ine koeficijente varijacije, u rasponu od
0,25 do 0,40, sto upucuje na to da su cCestice razlic¢ito prihvaéene. Aritmeticke
sredine u rasponu su od 2,81 do 3,83, gdje je distribucija cestice ,,u dizajniranje
proizvoda ukljuceni su i dobavljaci blago lijevo asimetri¢na (X=2,81), dok je
Cestica ,,0bavezni su testovi tehnicke pouzdanosti“ (X=3,83), inklinirana prema
odgovorima ispitanika k visim vrijednostima, odnosno opcijama koje iskazuju
slaganje (43,3 % daje ocjenu tvrdnje ,,slazem Se, a 26,0 % daje ocjenu ,,u potpunosti
se slazem*). Takoder, za potonju Cesticu vidljiva je saturacija ocjena ispitanika oko
aritmetiCke sredine, §to Se moze uociti rasporedom proporcija, kao i nizim

koeficijentom varijacije (V=0,25), koji je nizi od ostalih.
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Tablica 17. Tabli¢ni prikaz varijabli potpunog upravljanja kvalitetom — poddomena

Dizajniranje proizvoda

[<5) [} —
3 § R £ e
s 3§ EEB & 23
Lo = ZR' = =
&8 ) & 7) 2
DTz “ il
Broj Varijabla 1 2 3 4 5 X V
Prilikom dizajniranja proizvoda kvaliteta
1 6,7 269 202 365 96 | 315 036

ima prednost pred troskovima

Prilikom dizajniranja proizvoda postoji
2 ) . B 3,8 269 202 385 106 | 325 033

funkcionalna integracija

U dizajniranje proizvoda ukljuéeni su i
3 115 327 250 250 58 | 281 040

dobavljaci

Prije komercijalizacije proizvoda obavezni
4 . . 1,0 106 19,2 433 260 | 383 0,25

su testovi tehni¢ke pouzdanosti

X — aritmeti¢ka sredina
V — Koeficijent varijacije: Relativna mjera disperzije koja se ra¢una formulom: V = standardna devijacija /aritmeticka sredina

Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Dizajniranje proizvoda prikazani

su na grafikonu 10.

Grafikon 10. Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Dizajniranje proizvoda

Cholices Totals Averages
@ 1 Prilikom dizajniranja

proizvoda kvaliteta ima 328 315
prednost pred trodkovima.

® 2 Prilikom dizajniranja

proizvoda postoji funkcionalna 338 325
integracija.
@ 3.Udizajniranje proizvoda 292 281

ukljuBeni su | dobavijadi.

4, Prije komercijalizacije
proizvoda obavezni su testovi 398 383
tehnitke pouzdanostl.

U tablici 18 prikazana je poddomena Upravljanje ljudskim potencijalima

koja sadrzi Cetiri varijable koje imaju veli¢ine koeficijenata varijacije u rasponu od
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0,36 do 0,42, sto upucéuje na to da su cestice razlicito prihvaéene. Aritmeticke
sredine u rasponu su od 2,86 do 3,37, gdje je Cestica ,,050blje se redovito educira
po pitanjima kvalitete i timskog rada“ blago lijevo asimetri¢na (X=2,86), §to ukazuje
i 40,6 % ispitanika koji izrazavaju jedan od oblika neslaganja s tom tvrdnjom. S
druge strane, ispitanici se najvise slazu oko Cestice ,,odabir osoblja prema kriteriju
radnih sposobnosti* gdje 52 % ispitanika smatra da je odabir osoblja prema kriteriju

radnih sposobnosti vazan.

Tablica 18. Tabli¢ni prikaz varijabli potpunog upravljanja kvalitetom — poddomena
Upravljanje ljudskim potencijalima

] [<5) —
= b £ 8 i
2 E 8% g S
sg 3 =& g 23
29 = ZN' & =
&3 ) & 7) =
=N z - il B
Broj Varijabla 1 2 8 4 5 X \Y
Formiranje timova za rjeSavanje problema
1 154 173 212 269 19,2 | 3,17 0,42

jest uobi¢ajeno

Osoblje se redovito educira po pitanjima
2 o 9,6 308 31,7 202 7,7 | 286 038
kvalitete i timskog rada

Postoji sustav nagradivanja temeljen na
& o 6,7 32,7 269 173 16,3 | 3,04 0,39
kvaliteti

Odabir osoblja prema kriteriju radnih
4 . 9,6 144 240 337 183 | 337 0,36
sposobnosti

X — aritmeticka sredina

V — Koeficijent varijacije: Relativna mjera disperzije koja se ra¢una formulom: V = standardna devijacija /aritmeticka sredina

Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Upravljanje ljudskim

potencijalima prikazani su na grafikonu 11.
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Grafikon 11. Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Upravljanje ljudskim

potencijalima

Cholces Totals Averages
® 1. Formiranje timova za

rjeSavanje problema je 330 317
uobidajenc.

@ 2.Osoblje se redovito

educira po pitanjima kvalitete i 297 286
timskog rada.

@ 3. Postoji sustav

nagradivanja temeljen na 316 3.04
kvaliteti.

4. Odabir osoblja prema

350 337
kriteriju radnih sposcbnosti,

U tablici 19 prikazana je poddomena Odnosi s dobavijacima koja sadrzi tri
varijable. Varijable imaju veli¢ine koeficijenata varijacije u rasponu od 0,34 do
0,36, sto upucuje na to da cestice imaju vrlo sli¢no rasprSenje oko aritmeticke
sredine. Aritmetic¢ke sredine u rasponu su od 2,63 do 2,94, sto ukazuje na ¢injenicu
da postoji veci broj ispitanika koji su izrazili neslaganje s ¢esticama od onih koji su
izrazili slaganje. Ispitanici zapravo smatraju da nemaju mali broj stalnih dobavljaca,
gdje se tek njih 17 % slaze s tom tvrdnjom, dok ih je 37,5 % neodluc¢no. Takoder
kvaliteta ima prednost pred troskovima tek kod 30,8 % tvrtki, dok njih 41,3 %
preferira nize troskove spram kvalitete. Cestica ,,poboljSanje proizvoda vrsi se
prema informacijama dobivenim od dobavljac¢a“ ima najvisu aritmeti¢ku sredinu
unutar poddomene (X=2,94), ali ipak upuéuje na blagu prevalentnost ispitanika koji

se ne slazu s tvrdnjom.
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Tablica 19. Tabli¢ni prikaz varijabli potpunog upravljanja kvalitetom — poddomena

Odnosi s dobavijacima

g 2 g 5
(%]
3 E B = £ =
s X =25 & 23
L o = ZR' = =
&3 o s @ 3
D= P4 - il B
Broj  Varijabla 1 2 3 4 5 X \Y
Poboljsanje proizvoda vr$i se prema
1 . N o ) 58 346 250 288 58 | 294 036
informacijama dobivenim od dobavljaca
Prilikom odabira dobavljaca kvaliteta ima
2 ) 6,7 346 279 250 58 | 288 036
prednost pred troskovima
3 Postoji mali broj stalnih dobavljaca 9,6 356 375 17,3 0 2,63 0,34

X — aritmeti¢ka sredina
V — Koeficijent varijacije: Relativna mjera disperzije koja se ra¢una formulom: V = standardna devijacija /aritmeticka sredina

Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Odnosi s dobavijacima prikazani

su na grafikonu 12.

Grafikon 12. Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Odnosi s dobavijacima

Cholces Totals Averages

@ 1. Pobolj3anje proizvoda
vri se prema informacijama 306 294
dobivenim od dobavljata.

® 2 Prilikom odabira
dobavijaga kvalitetaima 300 288
prednost pred trodkovima.

© 3. Postoji mali broj stalnih

2 273 263

U tablici 20 prikazana je poddomena Odnosi s kupcima koja sadrzi Cetiri
varijable. Tri varijable imaju sli¢ne veli¢ine koeficijenata varijacije, u rasponu od
0,19 do 0,22, dok cetvrta varijabla ,.kupci su ohrabreni za pruzanje povratnih
informacija“ ima visi koeficijent varijacije od 0,35. Aritmeti¢ke sredine su u

rasponu od 3,29 do 4,20, $to ukazuje da su distribucije blago do osrednje desnho
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asimetri¢ne, 0dnosno da je veéi dio ispitanika desno od aritmeticke sredine. Cestica
,Zadovoljstvo kupaca pokazatelj je kvalitete ima najvisu aritmeticku sredinu
(X=4,20), najmanji koeficijent varijacije (0,19), ali i najve¢i stupanj slaganja s tom
tvrdnjom: ,,slazem se (42,3 %), ,,u potpunosti se slazem* (40,4 %) te ukazuje da
se 82,7 % ispitanika slaze s time da je zadovoljstvo kupaca pokazatelj kvalitete.
Takoder, 82,7 % ispitanika slaze se da je poduzece svjesno zahtjeva svojih kupaca.
Ako se pogleda distribucija frekvencija u tablici 20 uocit ¢e se da se od 82,7 %
ispitanika ipak nesto manji broj ispitanika u potpunosti slaze s tvrdnjom u odnosu
na spomenutu tvrdnju. Tvrdnja s najmanje izrazenog slaganja i najmanjom
aritmetickom sredinom jest ,,kupci su ohrabreni za pruzanje povratnih informacija“
(3,29), sto ukazuje da je ohrabrivanje za pruzanje povratnih informacija u manjoj
mjeri zastupljeno, tek kod 50 % ispitanika, $to nije u skladu sa zaklju¢kom da su
82,7 % poduzeca svjesni zahtjeva svojih kupaca, pa bi trebalo istraziti koji su sve
mehanizmi upoznavanja zahtjeva kupaca ako ih svi ne ohrabruju za pruzanje

povratnih informacija.

Tablica 20. Tabli¢ni prikaz varijabli potpunog upravljanja kvalitetom — poddomena
Odnosi s kupcima

[<%) [«7] —
= : L2 83 F
3 E 8% e
g 8 =& § oF5
2 e = Z 8 e =
&3 o s @ =
=N zZ 2 il B
Broj Varijabla 1 2 3 4 5 X
1 Poduzece je svjesno zahtjeva svojih kupaca 1,0 4,8 115 519 308 | 407 0,21
Procesi/aktivnosti poduze¢a povecavaju
2 . 1,9 38 154 548 240 | 395 0,22
zadovoljstvo kupaca
3 Zadovoljstvo kupaca pokazatelj je kvalitete 0 2,9 144 423 404 | 420 0,19
Kupci su ohrabreni za pruzanje povratnih
4 . . 7,7 192 231 365 135 | 329 0,35
informacija

X — aritmeti¢ka sredina

V — Koeficijent varijacije: Relativna mjera disperzije koja se ra¢una formulom: V = standardna devijacija /aritmetic¢ka sredina

Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Odnosi s kupcima prikazani su

na grafikonu 13.
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Grafikon 13. Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Odnosi s kupcima

Choices Totals Averages

® ‘I.R)duzaée}esv)ano 423 407
zahtjeva svojih kupaca,

® 2, Procesi/aktivnosti

poduzeca povedavaju 411 395
zadovoljstvo kupaca.

® 3.Zadovoljstvo kupaca
437 42
pokazatelj je kvalitete,

4, Kupci su ohrabreni za

pruZanje povratnih informacija. " 1

U tablici 21 prikazana je poddomena Kontinuirano unaprjedenje koja sadrzi
tri varijable koje imaju velic¢ine koeficijenata varijacije u rasponu od 0,43 do 0,52,
Sto upucuje na to da Cestice Imaju znacajno rasprsenje oko aritmeticke sredine. Ako
se promotri distribucija frekvencija, uocit ¢e se da postoji veci broj ispitanika koji
se ne slazu s tvrdnjama. Aritmeti¢ke sredine u rasponu su od 2,37 do 2,82, $to
ukazuje na ¢injenicu da postoji veéi broj ispitanika koji su izrazili neslaganje s
Cesticama od onih koji su izrazili slaganje. Ispitanici zapravo smatraju da ne postoji
kontinuitet poboljsavanja kvalitete proizvoda (38,5 %). Zaposlenici tek u 23 %
poduzeca preuzimaju odgovornost za poboljsanje kvalitete, sto upucuje na to da
nisu u dovoljnoj mjeri ukljuceni u TQM, ve¢ da je ve¢inom uklju¢en menadzment.
Takoder tek se 21,2 % ispitanika slaze s time da zaposlenici poduzeca analiziraju
svoj rad kako bi uoéili priliku za poboljsanje. Moze se zakljuditi da je Kontinuirano

unaprjedenje vrlo malo implementirano kao dio TQM.
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Tablica 21. Tabli¢ni prikaz varijabli potpunog upravljanja kvalitetom — poddomena

Kontinuirano unaprjedenje

[<5) [«5) —
= : 2 8 %
8 E 35 g 8
s 3 E§ 8§ 23
2o > ZR' = =
&5 o s Z 8
DTz “ il
Broj Varijabla 1 2 3 4 5 X V
Zaposlenici poduzeca kontinuirano
1 i - . . 20,2 183 269 288 58 | 282 043
pokusavaju poboljsati kvalitetu proizvoda
Zaposlenici poduzeéa preuzimaju
2 . 22,1 32,7 221 19,2 3,8 2,50 0,46
odgovornost za poboljsanje kvalitete
Zaposlenici poduzeca analiziraju svoj rad
3 29,8 308 183 154 58 | 2,37 052

kako bi uoéili priliku za poboljsanje

X — aritmeti¢ka sredina

V — Koeficijent varijacije: Relativna mjera disperzije koja se ra¢una formulom: V = standardna devijacija /aritmeticka sredina

Odgovori ispitanika vezani uz poddomenu Kontinuirano unaprjedenje

prikazani su na grafikonu 14.

Grafikon 14. Odgovori

unaprjedenje

ispitanika vezani

Unanswered Answered

0 104
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Choices

® 1. Zaposlenici poduzeéa
kontinuirano poku3avaju
poboljSati kvalitetu proizvoda,

293

® 2 Zaposlenici poduzeéa
preuzimaju odgovornost za
poboljtanje kvalitete.

260

@ 3. Zaposlenici poduzea
analiziraju svoj rad kako bi uotili 246
priliku za poboljSanje.

Totals

uz poddomenu Kontinuirano
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Kreiranje skale Potpuno upravljanje kvalitetom

Kreirana je aditivna skala zbrajanjem odgovora ispitanika na svim
varijablama koje tvore instrument potpunog upravljanja kvalitetom te je dobivena
skala za Potpuno upravljanje kvalitetom. Veci rezultat ispitanika na skali prikazuje
vecu razinu upravljanja kvalitetom, a manji rezultat manju razinu. Ukupan rezultat
na skali (vidi tablicu 22) u rasponu je od minimalno 29 do maksimalno 145.
Najmanji zabiljezeni rezultat je 54, a najvisi 131. Aritmeticka sredina je 90,76,

medijan 89, mod 99, a standardna devijacija iznosi 18,97.

Tablica 22. Skala Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM)

Aritmeti¢ka Standardna

N Min  Max - S Mod Medijan
sredina devijacija
Skala
104 54 131 90,76 18,97 89 99
stresa
Kako bi se moglo ustanoviti jesu li primjereni parametrijski ili

neparametrijski testovi koriSten je Kolmogorov-Smirnov test za provjeru
normalnosti distribucije skale Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM). Testirana je
nulta hipotezu Ho koja glasi: empirijska distribucija je oblika normalne distribucije,
dok je alternativna hipoteza Hi: empirijska distribucija nije oblika normalne
distribucije. Prema Kolmogorov-Smirnov testu (Z=0,555, p<0,918) ustanovilo se
da nema statisti¢ki znacajne razlike izmedu empirijske i normalne distribucije, sto

znaci da na razini 5 % signifikantnosti nulta hipoteza ne moze biti odbacena.
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Tablica 23. Provjera normalnosti distribucije skale Potpuno upravljanje kvalitetom

(TQM)
Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM)
N 104
Aritmeticka sredina 90,76
Standardna devijacija 18,97
Kolmogorov-Smirnov Z 0,555
P 0,918

Za mjerenje pouzdanosti skale koristen je Cronbachov Alpha test koji mjeri
interkorelacije medu ¢esticama uklju¢enim u skalu: sto su interkorelacije vece to je
veéi i koeficijent pouzdanosti, odnosno sve ¢estice mjere jedan predmet mjerenja.
Tim testom mjeri se pouzdanost primijenjene skale te se vrijednost statistika nalazi
u rasponu od 0 do 1. Kod TQM skale Cronbachov Alpha (tablica 24) iznosi 0,941,
§to upucuje na vrlo visoku pouzdanost skale. Drugim rije¢ima, pouzdanost skale ne

bi se povisivala ako bi se pojedine Cestice izbacile iz skale.

Tablica 24. Testiranje pouzdanosti skale TQM putem Cronbachov Alfa

koeficijenta

Cronbachov Alfa

prema
standardiziranim
Cronbachov Alfa Itemima Broj Cestica
0,941 ,941 29

Kreiranje podskala Potpunog upravljanja kvalitetom

U skladu s teorijskim pretpostavkama i operacionalizacijom konstruirane su
aditivne podskale Potpunog upravljanja kvalitetom, ukupno njih osam. U tablici 13
nalaze se deskriptivni podatci o pojedinim podskalama. Aritmeticka sredina
prikazana je na dva nacina: stvarna, te rekodirana kako bi se moglo usporediti

pojedine podskale. Druga vrijednost aritmeticke sredine dobiva se dijeljenjem
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stvarne aritmeticke sredine s brojem cCestica u skali kako bi postigla usporedivost
na skali od 1 do 5 te omogucili jednostavniji zakljucci.

Kolmogorov-Smirnov test (tablica 25, stupac K-S test) pokazuje da su sve
podskale normalno distribuirane, tj. nulta hipoteza pokazuje da se empirijska i
normalna distribucija ne razlikuju. U primjeru podskala Informacije o kvaliteti te
Odnosi s kupcima odbacena je nulta hipoteza o nepostojanju razlike izmedu
empirijske i normalne distribucije, $to ukazuje na to da se distribucije za te dvije
varijable uz 5 % signifikantnosti statisticki znacajno razlikuju od normalne

distribucije.

Tablica 25. Podskale Potpunog upravljanja kvalitetom (TQM)

K-S test,
. Aritmetick  Standardna
N Min Max . L p-
asredina devijacija

vrijednost

Potpora menadzmenta 13,43
104 6 20 3,41 0,383

(3,36)

Informacije o kvaliteti* 9,81
104 3 15 3,06 0,013*

(3,27)

Procesni menadZment 13,57
104 7 20 3,19 0,290

(3,39)

Dizajniranje proizvoda 13,04
104 4 20 3,34 0,073

(3,26)

Upravljanje  ljudskim 12,43
o 104 4 20 3,86 0,239

potencijalima (3.11)

Odnosi s dobavlja¢ima 8,45
104 3 14 2,46 0,102

(2,82)

Odnosi s kupcima* 15,51
104 6 20 3,05 0,044*

(3,88)

Kontinuirano 7,68
104 3 15 3,35 0,197

unaprjedenje (2,56)

* Oznacava podskale koje su statisti¢ki znacajne na Kolmogorov-Smirnov testu (p <0,05)

Ako se promatraju aritmeticke sredine svedene na istu vrijednost (tablica
25), moze se zaklju€iti da najviSu aritmeticku sredinu imaju podskale Odnosi s
kupcima (3,88), Procesni menadzment (3,39), Potpora menadzmenta (3,36) te
Informacije o kvaliteti (3,27), dok najnizu imaju Kontinuirano unaprjedenje (2,56)
te Odnosi s dobavijacima (2,82). Pregledom aritmetickih sredina moze se ustanoviti

da su odnosi s kupcima te menadzerske aktivnosti (procesni menadzment i potpora
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menadzmenta) najvaznije komponente ukupne TQM skale, dok su kontinuirano
unapredenje 1 odnosi s dobavlja¢ima dijelovi skale koji imaju najmanji udio u
realiziranom uzorku velikih poduze¢a kada se govori o0 potpunom upravljanju

kvalitetom.

5.2. Deskripcija i interpretacija rezultata

Kao sto je vec istaknuto, postavljene su tri hipoteze o potpunom upravljanju
kvalitetom u velikom poduzecu te ¢e se daljnji prikaz rezultata i statisticka obrada
prezentirati kroz testiranje povezanosti pojedinih koncepata koji se odnose na
pojedinu hipotezu. Svaka ¢e hipoteza biti prikazana kroz jedan podnaslov kako bi
se jednostavnije pratio prikaz rezultata. Sve hipoteze biti ¢e testirane uz razinu
statistiCke znacajnosti od 5 %, a= 0,05, §to znaci da ¢e nulta hipoteza biti odbacena
ako dobivene p-vrijednosti na rezultatima testa statisticke znac¢ajnosti budu manje
od 0,05 (p<0,05) ili da nece biti odbacena ako p-vrijednost bude vec¢a (p>0,05). U
nastavku ¢e sve ispitivane hipoteze biti postavljene kao nulte.

Hipoteza 1

H1: Postizanje liderske pozicije poduzecéa povezano je s implementacijom potpunog

upravljanja kvalitetom u velikom poduzecu.

Prva hipoteza testira se pomocu dvije varijable u odnosu na pitanje
Rangirajte cimbenike konkurentnosti, prema vaznosti za Vasu industrijsku granu,
gdje se najmanje vazan &imbenik oznacio s 1, a najvazniji s 5. Cimbenici koji su se
mjerili jesu: kvaliteta, cijena, rokovi isporuke, fleksibilnost sukladno zahtjevima
kupaca, dizajn proizvoda i tehnologija. Za potrebe provjere hipoteza konstruirana
je nova varijabla u kojoj su ispitanici kojima je kvaliteta na prvom mjestu
raspodijeljeni u jednu grupu (59,6 %), a u drugu grupu svrstani su ispitanici kojima
kvaliteta nije na prvom mjestu (40,4 %), odnosno kojima je kvaliteta rangirana na

nekom od Sest moguc¢ih mjesta.
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Prva varijabla odnosi se na pitanje Ocijenite svoj polozaj prema
konkurentima iz Vase industrijske grane gdje su moguci odgovori bili zaostajemo
za konkurentima, jednak polozaj, mala prednost u odnosu na konkurente te
znacajna prednost u odnosu na konkurente. S obzirom na to da su obje varijable
ukljuc¢ene u analizu nominalne, koristen je hi-kvadrat test. Tim je testom provjereno
postoji li statisticki znaCajna povezanost percepcije kvalitete kao najvaznijeg
¢imbenika te varijable polozaja velikog poduze¢a u odnosu na konkurente.
Testirana je nulta hipoteza koja glasi: ,,nema statisticki znacajne povezanosti
izmedu percepcije kvalitete kao najvaznijeg ¢imbenika konkurentnosti te varijable
polozaja velikog poduzeca u odnosu na konkurente.*

Provedbom hi-kvadrat testa (vidi tablicu 27) ustanovljeno je da uz 5 %
signifikantnosti postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu percepcije kvalitete kao
najvaznijeg Cimbenika te varijable polozaja velikog poduzeéa u odnosu na
konkurente. S obzirom na to da p-vrijednost iznosi 0,00, odnosno manja je od 0,05,
moze Se ustvrditi da je nulta hipoteza 0 nepostojanju statisticki znacajne
povezanosti izmedu dvije varijable odbacena, a alternativna hipoteza prihvacena,
odnosno da postoji statisticki znaCajna povezanost percepcije kvalitete kao
najvaznijeg ¢imbenika te polozaja velikog poduzeca u odnosu na konkurente.
Koeficijent povezanosti Cramerov V iznosi 0,40, Sto upuéuje na Visoku jacinu
povezanosti dviju varijabli, s obzirom na to da postoje tri stupnja slobode (df=3) te
u tom slucaju Cramerov V koji je veéi od 0,29 upucuje na visoku povezanost (vidi
tablicu 27).1

Ako se uzme u obzir da je Cramerov V= 0,40 te se promotri kontingencijska
tablica (tablica 26), moze se zakljuéiti da postoji srednja povezanost izmedu
percepcije kvalitete kao najvaznijeg ¢imbenika konkurentnosti i percepcije polozaja
poduzeca prema konkurentima. Ispitanici koji percipiraju da su u maloj prednosti

(81,6 %), odnosno znacajnoj prednosti prema konkurentima (64,0 %) takoder ¢esce

14 Postoje razne preporuke statisticara kako interpretirati Cramerov V. Prema pravilima utvrdenim
na internetskoj stranici www.realstatistics.com ustanovljeno da se Cramerov V interpretira ovisno o
stupnjevima slobode (df), tj. Sto ima viSe stupnjeva slobode to pokazatelj mora biti manji kako bi
imao visoku razinu povezanosti. Npr. ako df=1, Cramerov V mora iznositi 0,50, ako je df=2
Cramerov V mora iznositi 0,35 ili viSe, a ako je df=3 Cramerov V mora iznositi 0,29 ili vise.
http://www.real-statistics.com/chi-square-and-f-distributions/effect-size-chi-square/
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smatraju da je kvaliteta najvaznija. S druge strane, 66,7 % poduzeca koja zaostaju
za konkurentima stavlja kvalitetu na prvo mjesto, kao i 38,5 % poduzeca koja
smatraju da su u jednakom poloZzaju. Prema tim nalazima zaista se moze zakljuciti
da postoji povezanost izmedu postizanja liderske pozicije poduzeca i
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom koje je mjereno kroz primarnost

kvalitete kao ¢imbenika konkurentnosti.

Tablica 26. Kontingencijska tablica ocjene polozaja poduzeca prema konkurentima
s obzirom na kvalitetu kao najvaznijim ¢imbenikom konkurentnosti

za industrijsku granu u kojoj posluje

Q14 Kvaliteta je najvazniji ¢imbenik

konkurentnosti
DA NE Ukupno
Q9 Ocijenite svoj polozaj zaostajemo za konkurentima 33,3% 66,7 % 100 %
EUEE [ T 2 jednak polozaj 38,5 % 61,5 % 100 %
Vase industrijske grane:
mala prednost u odnosu na
81,6 % 18,4 % 100 %
konkurente
znacajna prednost u odnosu na
64,0 % 36,0 % 100 %
konkurente
Total 59,6 % 40,4 % 100 %

Tablica 27. Rezultati hi-kvadrat testa ocjene polozaja poduzeéa prema
konkurentima s obzirom na kvalitetu kao najvaznijim ¢imbenikom

konkurentnosti za industrijsku granu u kojoj posluje

Vrijednost df p
Pearsonov Hi-kvadrat 16,950 3 0,001
Cramerov V 404 0,001
N 104

Druga varijabla odnosi se na pitanje Vase poduzece u industriji je, gdje su
moguc¢i odgovori bili lider u cijeloj industriji, lider u jednom industrijskom

segmentu, izazivac, sljedbenik te manje poduzece. S obzirom na to da su obje
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varijable uklju¢ene u analizu nominalne, koristen je hi-kvadrat test kojim je ispitano
postoji li statisticki znaCajna povezanost percepcije kvalitete kao najvaznijeg
¢imbenika te varijable polozaja velikog poduzeca u industriji. Testirana je nulta
hipoteza hi-kvadrat testa koja glasi: ,,nema statisti¢ki znac¢ajne povezanosti izmedu
percepcije kvalitete kao najvaznijeg cimbenika konkurentnosti te polozaja velikog
poduzeca u industriji.*

Provedbom hi-kvadrat testa (vidi tablicu 27) ustanovljeno je da postoji
statisti¢ki znacajna razlika izmedu percepcije kvalitete kao najvaznijeg ¢imbenika
te polozaja velikog poduzec¢a u industriji (¥2=25,182; df=4; p=0,00). S obzirom na
to da p-vrijednost iznosi 0,00, odnosno da je manja od 0,05, moze se ustvrditi da je
nulta hipoteza 0 nepostojanju statistiCki znacajne povezanosti izmedu dvije
varijable odbacena, a alternativna hipoteza prihva¢ena, odnosno da postoji
statisti¢ki znacajna povezanost percepcije kvalitete kao najvaznijeg ¢imbenika te
polozaja velikog poduzeca u industriji. Koeficijent povezanosti Cramerov V iznosi
0,49, sto upucuje na visoku jacinu povezanosti dviju varijabli, s obzirom na to da
postoje Cetiri stupnja slobode (df=4) te u tom sluc¢aju Cramerov V koji je veci od
0,29 upuéuje na visoku povezanost.

Ako se promotri kontingencijska tablica (vidi tablicu 26), moze se zakljuciti
da postoji visoka povezanost izmedu percepcije kvalitete kao najvaznijeg
¢imbenika konkurentnosti i percepcije polozaja poduzeca u industriji. Ispitanici koji
percipiraju da su u lideri u jednom industrijskom segmentu (76,9 %), odnosno lideri
u cijeloj industriji (60,0 %) takoder ¢eS¢e smatraju da je kvaliteta kao ¢imbenik
konkurentnosti najvaznija. Zanimljivo je da ¢ak 85,7 % izazivac¢a smatra da je
kvaliteta najvaznija. S druge strane, 30,8 % poduzeca sljedbenika stavlja kvalitetu

na prvo mjesto, dok nijedno malo poduzece ne stavlja kvalitetu na prvo mjesto.
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Tablica 28. Distribucija procjene polozaja poduze¢a u industriji s obzirom na
kvalitetu kao najvaznijim ¢imbenikom konkurentnosti za industrijsku

granu u kojoj posluje

Q14 Kvaliteta na prvom mjestu

DA NE Ukupno

Q12 Vase poduzece U lider u cijeloj industriji 60,0 % 40,0 % 100 %
L lider u jednom industrijskom

e 76,9 % 231% 100 %

izazivac 85,7 % 14,3 % 100 %

sljedbenik 30,8 % 69,2 % 100 %

manje poduzece 100,0 % 100 %
Total 59,6 % 40,4 % 100 %

Tablica 29. Rezultati hi-kvadrat testa procjene polozaja poduzeca u industriji s
obzirom na kvalitetu kao najvaznijim ¢imbenikom konkurentnosti za

industrijsku granu u kojoj posluje

Vrijednost df p
Pearsonov Hi-kvadrat 25,182 4 0,000
Cramerov V 492 0,000
N 104

Hipoteza 1 koja glasi ,,postizanje liderske pozicije poduzeca povezano je s
implementacijom potpunog upravljanja kvalitetom u velikom poduzeéu® jest
prihvaéena. Moze se zakljuditi da je postizanje liderske pozicije poduzeca mjereno
putem percepcije odnosa prema konkurenciji i poloZaju poduzeca visoko povezano
s percepcijom vaznosti kvalitete koja posredno i mjeri implementaciju potpunog
upravljanja kvalitetom u velikom poduzecu, ako se pretpostavi da poduzeca koja

smatraju kvalitetu vaznom takoder implementiraju TQM.
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Hipoteza 2

H2: Odrzivost liderske pozicije povezana je sa stupnjem razvijenosti potpunog

upravljanja kvalitetom u velikom poduzecu.

Za provjeru druge hipoteze testiran je ukupni set pitanja TQM, podskale
TQM i ukupnu skalu TQM, gdje se stupanj razvijenosti razli¢itih razina koristenja
strategije potpunog upravljanja kvalitetom testirao u odnosu na dvije varijable koje
su mjerile polozaj i odrzivost prema konkurentima.

Prvo pitanje Ocijenite svoj polozaj prema konkurentima iz Vase industrijske
grane podijeljeno je u cetiri, prema zastupljenosti ispitanika neravnomjerno
rasporedene potkategorije koje oznafavaju moguci odnos prema konkurenciji:
zaostajemo (n=15), jednak polozaj (n=26), mala prednost (n=39) te znacajna
prednost (n=25). S obzirom na to da je koristenje Likertove skale za mjerenje
stupnja razvijenosti TQM zapravo ordinalnog tipa, na nju se primjenjuju
neparametrijski testovi za ordinalne skale. Koristen je Kruskal-Wallisov (K-W test)
neparametrijski test za provjeru razlike u prosjeku vise grupa kako bi uocili postoji
li razlika u razvijenosti TQM u odnosu na nezavisnu varijablu Polozaj prema
konkurentima koja se sastoji od cetiri grupe velikih poduzeca rasporedenih s
obzirom na percepciju polozaja prema konkurentima. lako se kod ordinalnih skala
u Kruskal-Wallisovom testu za analizu koriste medijani, a ne aritmeticke sredine,
prikazane su aritmeticke sredine u svrhu indikativnog prikaza rezultata jer
prakti¢nije prikazuju centralnu vrijednost oko koje se koncentriraju podatci te je
samim time jednostavnije usporedivati podatke. Kod svakog testiranja Kruskal-
Wallisovim testom postavljena je nulta hipoteza koja glasi ,,nema statistic¢ki
znacajne razlike izmedu stupnjeva razvijenosti TQM s obzirom na procijenjeni
polozaj prema konkurentima“. Ako je odbacena nulta hipoteza, prihvacena je
alternativna hipoteza prema kojoj postoji statisticki znacajna razlika izmedu
poduzeca prema procijenjenom polozaju prema konkurentima te su provedeni
dodatni post-hoc testovi koji sluze da bi se utvrdilo izmedu koje od cetiri grupa
(zaostajemo, jednak polozaj, mala prednost, znacajna prednost) konkretno postoji
statisticki znacajna razlika u razvijenosti TQM. Koristen je Mann-Whitney U test

kao post-hoc test za provjeru statisticki znacajnih razlika izmedu cetiri grupe. U
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tablici 30 prikazane su sve varijable i njihove pripadajuée aritmeticke sredine, kao

I p-vrijednosti prema kojima su odredene razine statistiCke znacajnosti putem

Kruskal-Wallisovog testa.

Tablica 30. Usporedba prosjeka svih varijabli TQM usporedno s percepcijom

polozaja poduzec¢a naspram konkurencije

° :
5 . % £% M
— =) % g e § £ square
5 & 5% ST %
=
N $ & =3 8 58 (Kw P
Broj Varijabla N=15 N=26 N=38 N=25
1 Postoji definirana strategija kvalitete 3,4 3,2 31 34 4,0abc 12,106 ,007*
Top menadzment ukljuéen je u poslove vezane
2 . 3,2 3,5 2,8 31 3,5 5,591 ,133
uz kvalitetu
Srednjoroéni i dugoroéni prihodi poduzeca
3 . 3,4 33 3,2 33 3,8 5,550 ,136
jasno su utvrdeni
4 Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu 3,5 3,1 3,2 3,5 3,92 8,973 ,030*
Informacije o kvaliteti dostupne su svim
5 o 33 2,7 3,2 34 35 5,566 ,135
zaposlenicima
Primjenjuju se statisti¢ke tehnike za kontrolu
6 . 33 31 3,0 34 3,6 4,452 ,217
kvalitete
Provodi se periodi¢na evaluacija poslova s
7 . 33 3,1 2,8 34 3,6 5,841 ,120
aspekta kvalitete
8 Proizvodni procesi su dokumentirani 35 34 31 3,8 3,7 6,745 ,080
Dizajniranje procesa omogucuje identifikaciju
9 33 33 2,9 33 35 3,318 ,345
problema
10 Radna mjesta su uredna i dobro organizirana 3,6 2,9 3,7 3,8 3,5 6,112 ,106
Naglasak je stavljen na preventivno
11 3,2 2,5 2,8 3,6% 3,4% 14,987 ,002*
odrzavanje
Prilikom dizajniranja proizvoda kvaliteta ima
12 3,2 2,7 2,9 88 3,4 6,935 ,074
prednost pred troskovima
Prilikom dizajniranja proizvoda postoji
13 . . iy 33 3,0 3,0 34 3,4 3,510 ,319
funkcionalna integracija
U dizajniranje proizvoda ukljueni su i
14 2,8 2,5 2,7 2,9 3,0 2,320 ,509
dobavljaci
Prije komercijalizacije proizvoda obavezni su
15 . . 3,8 8IS 3,5 4,1 3,9 6,199 ,102
testovi tehnic¢ke pouzdanosti
Formiranje timova za rjeSavanje problema je
16 3,2 2,9 3,0 3,2 35 2,588 ,460
uobicajeno
Osoblje se redovito educira po pitanjima
17 2,9 2,0 2,5 3,18 3,3% 18,444 ,000*

kvalitete i timskog rada
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Postoji sustav nagradivanja temeljen na

18 O 3,0 2,7 2,6 38 33 7,770 ,051
kvaliteti
Odabir osoblja prema kriteriju radnih

19 . 3,4 2,9 3,0 3,7 3,4 6,996 ,072
sposobnosti
Poboljsanje proizvoda vrsi se prema

20 . . L 29 2,6 2,6 3,32 3,0 8,567 ,036*
informacijama dobivenim od dobavljac¢a
Prilikom odabira dobavljaa kvaliteta ima

21 2,9 2,6 2,5 3,2 3,0 7,523 ,057
prednost pred troskovima

22 Postoji mali broj stalnih dobavljaca 2,6 2,4 2,5 2,9 2,4 7,343 ,062

23 Poduzece je svjesno zahtjeva svojih kupaca 41 3,7 4,0 4,2 4,0 3,490 ,322
Procesi/aktivnosti  poduzeéa  povelavaju

24 . 4,0 4,0 39 4,0 39 ,352 ,950
zadovoljstvo kupaca

25 Zadovoljstvo kupaca pokazatelj je kvalitete 4.2 4.2 4,2 4,3 4,0 2,287 ,515
Kupci su ohrabreni za pruZanje povratnih

26 . . 33 2,8 3,2 34 35 4,716 ,194
informacija
Zaposlenici poduzeca kontinuirano

27 . . 2,8 2,7 2,8 2,9 2,8 ,251 ,969
pokusavaju poboljsati kvalitetu proizvoda
Zaposlenici poduzeca preuzimaju

28 . 2,5 2,1 2,4 2,6 2,7 2,394 ,495
odgovornost za poboljsanje kvalitete
Zaposlenici poduzeca analiziraju svoj rad kako

29 2,4 1,9 2,4 2,4 2,6 3,093 ,377

bi uo¢ili priliku za poboljsanje

*p<0,05

ab.c.d_ gznaka upuéuje na to da je aritmeticka sredina grupe statisti¢ki znacajno visa od grupe &ija su slova

upisana uz pojedinu aritmeti¢ku sredinu

Postavljena je nulta hipoteza ,,nema statisticki znacajne razlike izmedu
stupnjeva razvijenosti TQM s obzirom na procijenjeni polozaj prema
konkurentima“ te je odba¢ena za ukupno pet estica koje opisuju TQM.® Cestice
kod kojih je dobivena statisticki zna¢ajna razlika (tablica 30) izmedu razvijenosti
pojedinih parametara (razlika visine aritmeticke sredine) TQM s obzirom na cetiri
grupe poduzeca rasporedenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije jesu:
Postoji definirana strategija kvalitete, Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu,
Naglasak je stavljen na preventivno odrzavanje, Osoblje se redovito educira po
pitanjima kvalitete i timskog rada te Poboljsanje proizvoda vrsi se prema
informacijama dobivenim od dobavijaca. U tablici 30 upisane su statisticki
znacajne razlike izmedu grupa (a, b, ¢, d) provedene Mann-Whitney U testom.

Oznaka slovom (a, b, ¢, d) upucuje na to da je aritmeticka sredina grupe statisticki

15 Varijable kod kojih postoji statisticki zna¢ajna razlika izmedu grupa oznagene su sa * u tablici 30.
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znacajno visa od grupe cija su slova upisana uz pojedinu aritmeticku sredinu.
Postupak ¢e se prikazati u daljnjem tekstu.

Prva tvrdnja koja glasi Postoji definirana strategija kvalitete ima statisticki
znacajnu razliku unutar grupa poduzec¢a na razini 5 % signifikantnosti (p=0,007,
p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa poduzeca raspodijeljenih prema
percepciji polozaja naspram konkurencije provjerit ¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 31 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosjecne rezultate na pitanju Postoji definirana strategija kvalitete.
Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka
rezultata dvije grupe“. Nulta hipoteza jest odbacena uz razinu od 5 %
signifikantnosti kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Znacajna prednost
(X=4,0) s grupama Zaostajemo (X=3,2, p=0,016) i Jednak polozaj (X=3,1,
p=0,001), Mala prednost (X=3,4, p=0,018). Rezultati upuéuju da poduzeéa koja
imaju znacajnu prednost pred konkurentima ces¢e imaju definiranu strategiju

kvalitete.

Tablica 31. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

polozaja naspram konkurencije — pitanje 1

Postoji definirana strategija kvalitete

Jednak Jednak Mala
Zaostajemo/  Zaostajemo/  Zaostajemo / polozaj / polozaj / prednost /
Jednak Mala Znacajna Mala Znacajna Znacajna
polozZaj prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-
Whitney U 189,500 250,000 104,000 413,000 156,500 314,000
P ,876 475 ,016* 247 ,001* ,018*
*p<0,05

Cetvrta tvrdnja koja glasi Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu ima
statisti¢ki znacajnu razliku unutar grupa poduzeca na razini signifikantnosti od 5 %
(p=0,030, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa poduzeca raspodijeljenih
prema percepciji polozaja naspram konkurencije provjerit ¢e se Mann-Whitney U

testom.
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U tablici 32 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosjeCne rezultate na pitanje Postoje smjernice/upute vezane za
kvalitetu. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisti¢ki zna¢ajna razlika izmedu
prosjeka rezultata dvije grupe®. Uz razinu od 5 % signifikantnosti nulta hipoteza je
odbagena kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Znacajna prednost (X=3,9) s
grupama Zaostajemo (X=3,1, p=0,019) te Jednak polozaj (X=3,2, p=0,005).
Rezultati upucuju da poduzecéa koja imaju znacajnu prednost pred konkurentima

Imaju ¢esce smjernice vezane za kvalitetu.

Tablica 32. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

polozaja naspram konkurencije — pitanje 4

Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu

Jednak Jednak Mala
Zaostajemo/  Zaostajemo/  Zaostajemo / polozaj / polozaj / prednost /
Jednak Mala Znadajna Mala Znacdajna Znacdajna
polozaj prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-
. 185,500 223,500 109,500 395,000 187,500 385,000
Whitney U
P ,790 ,206 ,019* ,157 ,005* ,169
*p<0,05

Jedanaesta tvrdnja koja glasi Naglasak je stavljen na preventivno
odrzavanje ima statisticki znacajnu razliku unutar grupa poduzeca na razini
signifikantnosti od 5 % (p=0,002, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije provjerit
¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 33 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosje¢ne rezultate na pitanju Naglasak je stavljen na preventivno
odrzavanje. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika
izmedu prosjeka rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5

% signifikantnosti kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Znacajna prednost
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(X=3,4) s grupama Zaostajemo (X=2,5, p=0,013), Jednak polozaj (X=2,8, p=0,005)
te Mala prednost (X=3,6) s grupom Zaostajemo (X=2,5, p=0,001). Rezultati
upucuju da poduzeca koja imaju znacajnu prednost pred konkurentima imaju cesce

naglasak stavljen na preventivno odrzavanje.

Tablica 33. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

poloZaja naspram konkurencije — pitanje 11

Naglasak je stavljen na preventivno odrzavanje

Jednak
Zaostajemo / Zaostajemo / Jednak polozaj / Mala prednost
Jednak Zaostajemo / Znacajna polozaj / Mala Znacajna | Znaéajna
poloZaj Mala prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-Whitney
U 160,00 125,500 101,500 297,000 228,000 434,500
B ,355 ,001* ,013* ,005* ,060 ,553

*p<0,05

Sedamnaesta tvrdnja Osoblje se redovito educira po pitanjima kvalitete i
timskog rada ima statisticki znacajnu razliku unutar grupa poduzeéa na razini
signifikantnosti od 5 % (p=0,000, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije provjerit
¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 34 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosje¢ne rezultate na pitanju Osoblje se redovito educira po pitanjima
kvalitete i timskog rada. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisti¢ki znacajna
razlika izmedu prosjeka rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza je odbacena uz
razinu od 5 % signifikantnosti kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Znacajna
prednost (X=3,3) s grupama Zaostajemo (X=2,0, p=0,000), Jednak polozaj (X=2,5,
p=0,027) te Mala prednost (X=3,3) i grupa Zaostajemo (X=2,0, p=0,001). Rezultati
upucéuju da poduzeca koja imaju znacajnu prednost pred konkurentima imaju cesce

osoblje koje se redovito educira po pitanjima kvalitete i timskog rada.
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Tablica 34. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

polozaja naspram konkurencije — pitanje 17

Osoblje se redovito educira po pitanjima kvalitete i timskog rada

Jednak
Zaostajemo / Zaostajemo / Jednak polozaj / Mala prednost
Jednak Zaostajemo / Znacajna poloZaj / Mala Znacajna / Znacajna
polozZaj Mala prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-Whitney
U 131,500 123,500 63,000 338,000 193,500 435,500
P ,070 ,001* ,000* ,027* ,010* ,565

*p<0,05

Dvadeseta tvrdnja Poboljsanje proizvoda vrsi se prema informacijama
dobivenim od dobavljaca ima statisti¢ki znac¢ajnu razliku unutar grupa poduzeca na
razini signifikantnosti od 5 % (p=0,036, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije provjerit
¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 35 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosjecne rezultate na pitanju Poboljsanje proizvoda vrsi se prema
informacijama dobivenim od dobavijaca. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji
statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza
je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti kod testiranja znacajnosti izmedu
grupa: Mala prednost (X=3,3) s grupama Zaostajemo (X=2,6, p=0,034) te Jednak
polozaj (X=2,6, p=0,009). Rezultati upuéuju da poduzeéa koja imaju malu prednost
pred konkurentima u prosjeku vise vrSe poboljsanje proizvoda prema

informacijama dobivenim od dobavljaca.

223



Tablica 35. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

polozaja naspram konkurencije — pitanje 20

Poboljsanje proizvoda vrsi se prema informacijama dobivenim od dobavljaca

Jednak Mala
Zaostajemo / Zaostajemo / Zaostajemo / Jednak polozaj / prednost /
Jednak Mala Znacajna polozaj / Mala Znacdajna Znacdajna
poloZaj prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-Whitney
U 193,500 182,500 148,500 311,500 258,000 401,000
P ,966 ,034* ,249 ,009* ,187 ,279

*p<0,05

Tvrdnje koje potvrduju hipotezu da je liderska pozicija poduzeca povezana
sa stupnjem razvijenosti potpunog upravljanja kvalitetom jesu Postoji definirana
strategija kvalitete, Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu, Naglasak je
stavljen na preventivno odrzavanje, Osoblje se redovito educira po pitanjima
kvalitete i timskog rada te Poboljsanje proizvoda vrsi se prema informacijama
dobivenim od dobavijaca.

Nakon provedenih testova na razini cestica zanimalo nas je postoji i
statisticki znacajna razlika na razini kreiranih podskala. Postavljena je nulta
hipoteza koja glasi ,,ne postoji statisticki znacajna razlika na rezultatima podskale
TQM s obzirom na percepciju polozaja poduze¢a naspram konkurencije.
Provedenim Kruskal-Wallis testom (tablica 36) zakljucuje se da uz 5 %
signifikantnosti postoji statisti¢ki znacajna razlika rezultata na podskalama TQM
izmedu rezultata podgrupa te je odbacena nulta hipoteza. Podskale kod kojih je uz
5 % signifikantnosti odbacena nulta hipoteza o nepostojanju razlika izmedu
rezultata na podskalama jesu: Potpora menadzmenta (p=0,019), Procesni
menadzment (p=0,035), Dizajniranje proizvoda (p=0,038), Upravljanje ljudskim
potencijalima (p=0,013) te Odnosi s dobaviljacima (p=0,016).
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Tablica 36. Prikaz statisticki znacajnih razlika rezultata na podskalama TQM
izmedu grupa poduzeéa prema percepciji polozaja poduzeca naspram

konkurencije — Kruskal-Wallis test

0
S
S

Potpora
Informacije
kvaliteti
Procesni
menadZment
Dizajniranje
proizvoda
Upravljanje
ljudskim
potencijalima
dobavlja¢ima
Odnosi
kupcima
Kontinuirano
unaprjedenje

menadZmenta
Odnosi

Chi-Square (KW) 9,929 6,416 8,613 8,409 10,730 10,332 2,097 1,324

P 0,019* 0,093 0,035* 0,038* 0,013* 0,016* 0,553 0,723
*p<0,05

U tablici 37 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosjec¢ne rezultate na podskali Potpora menadzmenta. Testirana je
nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata
dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti kod
testiranja znacajnosti izmedu grupa: Znacajna prednost (X=15,2) s grupama Mala
prednost (X=13,1, p=0,043) i Jednak polozaj (X=12,2, p=0,002). Rezultati upucuju
da poduzeca koja imaju znacajnu prednost pred konkurentima u prosjeku ostvaruju
viSe rezultate na podskali Potpora menadzmenta te ces¢e implementiraju tu
dimenziju TQM.

Tablica 37. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

polozaja naspram konkurencije — podskala Potpora menadzmenta

Podskala Potpora menadzmenta

Jednak
Zaostajemo / Zaostajemo / Jednak polozaj / Mala prednost
Jednak Zaostajemo / Znacajna poloZaj / Mala Znacajna / Znacajna
poloZaj Mala prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-Whitney
U 168,500 259,000 128,500 390,500 160,500 332,000
P 471 ,604 ,097 ,155 ,002* ,043*

*p<0,05
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U tablici 38 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosje¢ne rezultate na podskali Procesni menadzment. Testirana je nulta
hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata dvije
grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti kod testiranja
znaGajnosti izmedu grupa: Mala prednost (X=14,5) s grupama Zaostajemo
(X=12,1, p=0,028) i Jednak polozaj (X=12,5, p=0,026). Takoder je ustanovljen
trend visih rezultata kod grupe Znacajna prednost (X=14,2) u usporedbi s grupama
Zaostajemo (X=12,1, p=0,068) i Jednak polozaj (X=12,5, p=0,069). Rezultati
upucéuju da poduzeca koja imaju malu, te u nekoj mjeri znacajnu, prednost pred
konkurentima u prosjeku ostvaruju vise rezultate na podskali Procesni menadzment

te ¢es¢e implementiraju tu dimenziju TQM.

Tablica 38. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

polozaja naspram konkurencije — podskala Procesni menadzment

Podskala Procesni menadzment

Zaostajemo/  Jednak poloZzaj Jednak polozaj Mala prednost

Zaostajemo / Zaostajemo / Znadajna / Mala / Znadajna [ Znadajna
Jednak polozaj Mala prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-Whitney
U 173,500 174,500 122,500 332,500 229,000 458,500
P ,558 ,028* ,068 ,026* ,069 ,815
*p<0,05

U tablici 39 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosjecne rezultate na podskali Dizajniranje proizvoda. Testirana je
nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata
dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti kod
testiranja znacajnosti izmedu grupa: Mala prednost (X=13,7) s grupama
Zaostajemo (X=11,7, p=0,026) i Jednak polozaj (X=12,1, p=0,030). Takoder je
ustanovljen trend visih rezultata kod grupe Znacajna prednost (X=13,7), u
usporedbi s grupama Zaostajemo (X=11,7, p=0,081) i Jednak polozaj (X=12,1,

p=0,067). Rezultati upucuju da poduzeca koja imaju malu, te u nekoj mjeri znac¢ajnu
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prednost pred konkurentima u prosjeku ostvaruju vise rezultate na podskali

Dizajniranje proizvoda te ¢es¢e implementiraju tu dimenziju TQM.

Tablica 39. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeta prema percepciji

polozaja naspram konkurencije — podskala Dizajniranje proizvoda

Podskala Dizajniranje proizvoda

Jednak
Zaostajemo / Zaostajemo / Jednak polozaj / Mala prednost
Jednak Zaostajemo / Znadajna polozaj / Mala Znadajna / Znacajna
polozaj Mala prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-Whitney
U 171,000 173,500 125,500 336,000 228,500 470,000
P ,512 ,026* ,081 ,030* ,067 ,944

*p<0,05

U tablici 40 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosjeéne rezultate na podskali Upravljanje ljudskim potencijalima.
Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka
rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza odbacena je uz razinu od 5 % signifikantnosti
kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Znacajna prednost (X=13,5) s grupama
Zaostajemo (X=10,5, p=0,043) i Jednak polozaj (X=11,1, p=0,022) te grupe Mala
prednost (X=3,3) i grupa Zaostajemo (X=10,5, p=0,027) i Jednak polozaj (X=11,1,
p=0,011). Rezultati upucuju da poduzeca koja imaju znacajnu prednost pred
konkurentima u prosjeku ostvaruju vise rezultate na podskali Upravljanje ljudskim

potencijalima te ¢es¢e implementiraju tu dimenziju TQM.
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Tablica 40. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
polozaja naspram konkurencije — podskala Upravljanje ljudskim

potencijalima

Podskala Upravljanje ljudskim potencijalima

Jednak Mala
Zaostajemo/  Zaostajemo/  Zaostajemo / Jednak polozaj / prednost /
Jednak Mala Znacajna polozaj / Mala Znacajna Znacajna
poloZaj prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-Whitney
y 170,500 173,500 115,500 309,500 204,500 473,000
P 504 ,027* ,043* ,011* ,022* 978
*p<0,05
U tablici 41 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji polozaja naspram konkurencije s
obzirom na prosjecne rezultate na podskali Odnosi s dobavijacima. Testirana je
nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata
dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbaéena uz razinu od 5 % signifikantnosti od
testiranja znacajnosti izmedu grupa: Mala prednost (X=9,4) s grupama Zaostajemo
(X=7,6, p=0,015) i Jednak polozaj (X=7,6, p=0,003). Rezultati upuéuju na to da
poduzeca koja imaju malu prednost pred konkurentima u prosjeku ostvaruju vise
rezultate na podskali Odnosi s dobavijacima te ¢es¢e implementiraju tu dimenziju
TQM.
Tablica 41. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
polozaja naspram konkurencije — podskala Odnosi s dobavijacima
Podskala Odnosi s dobavijacima
Jednak Jednak Mala
Zaostajemo/  Zaostajemo/  Zaostajemo / polozaj / polozaj / prednost /
Jednak Mala Znadajna Mala Znadajna Znacdajna
polozaj prednost prednost prednost prednost prednost
Mann-
_ 191,000 163,000 154,000 278,000 266,000 390,000
Whitney U
P 912 ,015* 345 ,003* 261 227

*p<0,05
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Provedbom Mann-Whitney U testa uocena je statisticki znacajna razlika
izmedu grupa koje imaju malu prednost i onih koje zaostaju ili imaju jednak
poloZaju odnosu na konkurente. Uvidom u aritmeticke sredine (tablica 36) i s
obzirom na prikazane rezultate Mann-Whitney U testa (prikazani u tablicama od 31
do 35) zakljucuje se da tvrtke koje imaju malu prednost imaju vise rezultate na skali
nego tvrtke koje zaostaju ili imaju jednak polozaj. Takoder, moze se ustanoviti i
trend za tvrtke koje imaju znacajnu prednost jer imaju aritmeticke sredine vise nego
tvrtke koje zaostaju ili imaju jednak polozaj (tablica 42), ali zbog manjeg broja

ispitanika (n=25) u odnosu na druge grupe razlike nisu uvijek statisticki znacajne.

Tablica 42. Usporedba prosjeka podskala TQM prema percepciji polozaja naspram

konkurencije

o (72} 7]
g £ 2 o s £ £
(5] " — . =
o = Q c = = S 3
© )E 3 = c >§1 g § _(2 g _ a o g k5
5T EE& 2T E S S 38T TTEETCT
= = < - N T O o = S T & o
8 £ o0 8 8 8 5 &£ © £ & € a € &
5 ¢ £ £ 2 ¢ ¥ 9 8 5 T 8 B 5 & c
n Ao E = ¥x o EOQ0 a>=0=O0xXx X 5
Total 104 13,4 9,8 13,6 13,0 12,4 8,5 15,5 7,7
zaostajemo za konkurentima 15 13,1 8,9 12,1 11,7 10,5 7,6 14,7 6,7
jednak polozaj 26 12,2 9,0 12,5 12,1 11,1 7,6 15,3 7,6
mala prednost u odnosu na konkurente 38 13,3 10,2 14,5 13,7 134 9,4 15,9 7,9

znaCajna prednost u odnosu na
25 15,2 10,7 14,2 13,8 13,5 8,4 15,5 8,0

konkurente

p (Kruskal-Wallis) 0,019* 0,093 0,035* 0,038* 0,013* 0,016* 0,553 0,723

*p<0,05

Naposljetku, na ukupnoj skali TQM testirano je postoji li razlika izmedu
grupa poduzeéa rasporedenih S obzirom na procijenjeni polozaj prema
konkurentima. Postavljena je nulta hipoteza ,,nema statisticki znacajne razlike
izmedu stupnjeva razvijenosti TQM s obzirom na procijenjeni polozaj prema
konkurentima“. Provedbom Kruskal-Wallis testa na ukupnoj TQM skali (tablica
43) utvrduje se da postoji statisticki znacajna razlika unutar cetiri grupe percepcije
polozaja naspram konkurencije (x2=9,467; p=0,024) te se odbacuje nulta hipoteza

0 nepostojanju razlika.
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Tablica 43. Usporedba prosjeka skale TQM prema percepciji polozaja naspram
konkurencije — Kruskal-Wallisov test

Kruskal-Wallisov test TQM skala

N 104
Hi-kvadrat vrijednost (32) 9,467
Df 3
P 0,024*

U tablici 44 prikazane su aritmeticke sredine na pojedinim podskalama.
Post-hoc testovima putem Mann-Whitney U testa (tablica 38) ustanovljene su
dodatne statisticke razlike izmedu pojedinih grupa poduzeca. Testovi pokazuju da
poduzeéa s malom prednosti (X=95,0) imaju statisti¢ki znacajno visu aritmeticku
sredinu (ili medijan) od onih koje zaostaju za konkurentima (X=82,5, p=0,025) ili
imaju jednak polozaj (X=84,4, p=0,016). Poduze¢a sa zna¢ajnom prednosti u
odnosu na konkurente (X=82,5) takoder imaju visu aritmeticku sredinu od

poduzeca koja zaostaju za konkurentima ili su u jednakom polozaju.

Tablica 44. Prosjeci skale TQM prema percepciji polozaja naspram konkurencije

X
Total 90,8
Q9 - 9. Ocijenite svoj polozaj zaostajemo za konkurentima 82,5
prema Kkonkurentima iz Vase jednak polozaj 84.4
industrijske grane:
mala prednost u odnosu na
95,0
konkurente
znacajna prednost u odnosu na
95,8

konkurente
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Tablica 45. Usporedba prosjeka skale TQM usporedno s percepcijom konkurentske
prednosti (KP) — Mann-Whitney U test

Jednak
Zaostajemo / polozaj / Jednak polozaj
Mala Mala / Znacajna
prednost prednost prednost

Mann-

. 171,500 318,000 266,000
Whitney U
P ,025* ,016* ,050*

*p<0,05

Drugo pitanje Kako biste definirali odrzivost Vase prednosti pred
konkurentima podijeljeno je u tri, prema zastupljenosti ispitanika neravnomjerne
potkategorije koje oznacavaju odrzivost konkurentske prednosti (KP): Dugorocna
KP (n=28), KP uz stalni pritisak drugih poduzeéa (n=49) te Privremena
kratkorocna KP (n=27). Kod svakog testiranja Kruskal-Wallisovim testom
postavljena je nulta hipoteza koja glasi ,,nema statisticki znacajne razlike izmedu
stupnjeva razvijenosti TQM s obzirom na odrzivost prednosti poduzeca prema
konkurentima“. AKo je odbacena nulta hipoteza, prihvacéena je alternativna hipoteza
da postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu poduzeca prema odrzivosti prednosti
prema konkurentima te su provedeni dodatni post-hoc testovi koji sluze da bi se
utvrdilo izmedu koje od tri grupe (dugoro¢na, uz stalni pritisak drugih poduzeca,
kratkoro¢na) konkretno postoji statisticki znacajna razlika u razvijenosti TQM.
Koristen je neparametrijski Mann-Whitney U test kao test za provjeru statisticki
znacajnih razlika izmedu tri grupe.

U tablici 46 prikazane su sve varijable i njihove pripadajuce aritmeticke
sredine, kao i p-vrijednosti prema kojima su odredene razine statisticke znac¢ajnosti
putem Kruskal-Wallisovog testa. Postavljena je nulta hipoteza ,,nema statisticki
znaCajne razlike izmedu stupnjeva razvijenosti TQM s obzirom na percepciju
konkurentske prednosti (KP)* te je odbacena za ukupno deset Cestica koje opisuju
TQM. Cestice kod kojih je dobivena statisti¢ki zna¢ajna razlika izmedu razvijenosti
pojedinih parametara (razlika visine aritmeticke sredine) TQM navedene su dalje u
tekstu te su prikazani rezultati aritmetickih sredina, kao i rezultati Kruskal-
Wallisovog testa koji se nalaze u tablici 46. Razlike u prosje¢nim vrijednostima na

pojedinoj tvrdnji provjerene su Mann-Whitney U testom.
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konkurentske prednosti (KP) — Kruskal-Wallis test (KW)

Tablica 46. Usporedba prosjeka svih varijabli TQM usporedno s percepcijom

¥ £ 35
o 22 o £ Chi-
)= © [ (=]
— S N X E I
o] = 5 8 o g Square
S ¥ o % 2 Eg
— a ¥ 5 a & ¥ (KW p
Broj Varijabla N=28 N=49 N=27
1 Postoji definirana strategija kvalitete 34 3,8° 34 3,0 8,094 0,017
Top menadzment je ukljucen u poslove vezane
2 . 3,2 33 3,2 2,9 1,501 0,472
uz kvalitetu
Srednjoroéni i dugoroéni prihodi poduzeéa
3 . 3,4 3,7 33 33 2,053 0,358
jasno su utvrdeni
4 Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu 3,5 3,90¢ 3,3 3,3 6,085 0,048*
Informacije o kvaliteti dostupne su svim
5 . 33 3,5 33 3,0 2,517 0,284
zaposlenicima
Primjenjuju se statisticke tehnike za kontrolu
6 . 33 3,6 33 3,0 3,180 0,204
kvalitete
Provodi se periodi¢na evaluacija poslova s
7 . 33 3,6 3,2 31 2,815 0,245
aspekta kvalitete
8 Proizvodni procesi su dokumentirani 3,5 3.8 3,6 3,1 4,617 0,099
Dizajniranje procesa omogucuje identifikaciju
9 33 3,5 3,2 3,0 1,667 0,435
problema
10 Radna mjesta su uredna i dobro organizirana 3,6 3,7 3,6 3.4 1,926 0,382
Naglasak je stavljen na preventivno
11 3,2 3,6° 32 2,8 7,039 0,030*
odrZavanje
Prilikom dizajniranja proizvoda kvaliteta ima
12 3,2 34 3,2 2,8 4,809 0,090
prednost pred troskovima
Prilikom dizajniranja proizvoda postoji
13 . . . 88 3,5¢ 3,3¢ 2,8 6,295 0,043*
funkcionalna integracija
U dizajniranje proizvoda ukljudeni su i
14 2,8 3,1 2,9 2,4 5,584 0,061
dobavljaci
Prije komercijalizacije proizvoda obavezni
15 . . 3,8 4,1° 3,9¢ 34 9,257 0,010*
su testovi tehni¢ke pouzdanosti
Formiranje timova za rjeSavanje problema je
16 3,2 3,4 3,2 2,8 2,759 0,252
uobicajeno
Osoblje se redovito educira po pitanjima
17 2,9 3,4¢ 2,8 2,4 9,117 0,010*
kvalitete i timskog rada
Postoji sustav nagradivanja temeljen na
18 o 3,0 38 3,2 2,6 5,563 0,062
kvaliteti
Odabir osoblja prema Kkriteriju radnih
19 34 3,5¢ 3,6¢ 2,8 8,219 0,016*

sposobnosti
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PoboljSanje proizvoda vr§i se prema

20 . = o 2,9 82" 3,1¢ 2,5 6,766 0,034*
informacijama dobivenim od dobavljaca
Prilikom odabira dobavljaca kvaliteta ima

21 2,9 3,1 2,9 2,6 2,675 0,263
prednost pred troskovima

22 Postoji mali broj stalnih dobavljaca 2,6 2,5 2,8 2,5 2,240 0,326

23 Poduzece je svjesno zahtjeva svojih kupaca 41 4,2¢ 4,1° 3,8 7,172 0,028*
Procesi/aktivnosti  poduzeéa  povecavaju

24 ) 4,0 4,0 4,0 3,8 2,256 0,324
zadovoljstvo kupaca

25 Zadovoljstvo kupaca pokazatelj je kvalitete 4,2 4,0 43 41 3,257 0,196
Kupci su ohrabreni za pruzanje povratnih

26 . 3 33 3,6 33 29 5,590 0,061
informacija
Zaposlenici poduzeca kontinuirano

27 . . 2,8 3,0 2,9 2,5 2,544 0,280
pokusavaju poboljsati kvalitetu proizvoda
Zaposlenici poduzeéa preuzimaju

28 . 2,5 2,8° 2,6° 2,0 7,088 0,029*
odgovornost za poboljsanje kvalitete
Zaposlenici poduzeca analiziraju svoj rad kako

29 2,4 2,6 2,4 2,0 3,874 0,144

bi uogili priliku za poboljsanje

Prva tvrdnja Postoji definirana strategija kvalitete ima statisticki znacajnu
razliku unutar grupa poduzeca na razini signifikantnosti od 5 % (p=0,017, p<0,05),
a postojanje razlike izmedu grupa poduzeca raspodijeljenih prema percepciji
polozaja naspram konkurencije provjerit ¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 47 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Postoji definirana strategija kvalitete. Testirana je
nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata
dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti kod
testiranja znacajnosti izmedu grupa: Dugorocna konkurentska prednosti (X=3,8) s
grupom Privremena kratkorocna KP (X=3,0, p=0,006). Rezultati upuéuju da
poduzeca koja imaju dugoro¢nu prednost pred konkurentima u prosjeku imaju vise

definiranu strategiju kvalitete.
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Tablica 47. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
konkurentske prednosti — tvrdnja 1

Postoji definirana strategija kvalitete

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 222,000 532,500 516,000
Whitney U
P 0,006* 0,146 0,061

*p<0,05

Cetvrta tvrdnja Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu ima statisticki
znacajnu razliku unutar grupa poduzeca na razini signifikantnosti od 5 % (p=0,048,
p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa poduzeéa raspodijeljenih prema
percepciji konkurentske prednosti provjerit ¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 48 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu.
Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka
rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti
kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Dugorocna konkurentska prednost
(X=3,9) s grupama KP uz stalni pritisak drugih poduzeé¢a (X=3,3, p=0,031) i
Privremena kratkorocna KP (X=3,3, p=0,022). Rezultati upuéuju da poduzeéa koja
imaju dugoro¢nu prednost pred konkurentima u prosjeku vise imaju smjernice za

kvalitetu.
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Tablica 48. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

konkurentske prednosti — tvrdnja 4

Postoje smjernice/upute vezane za kvalitetu

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 252,500 639,000 495,000
Whitney U
P 0,022* 0,800 0,031*

*p<0,05

Jedanaesta tvrdnja Naglasak je stavljen na preventivno odrzavanje ima
statisti¢ki znacajnu razliku unutar grupa poduzeca na razini signifikantnosti od 5 %
(p=0,030, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa poduzeca raspodijeljenih
prema percepciji konkurentske prednosti provjerit ¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 49 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Naglasak je stavljen na preventivno odrzavanje.
Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka
rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti
kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Dugorocna konkurentska prednost
(X=3,9) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=2,8, p=0,014). Rezultati
upucuju da poduzeca koja imaju dugoro¢nu prednost pred konkurentima u prosjeku

vise stavljaju naglasak na preventivno odrzavanje.

Tablica 49. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

konkurentske prednosti — tvrdnja 11

Naglasak je stavljen na preventivno odrzavanje

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 237,000 530,500 525,500
Whitney U
P 0,014* 0,140 0,079
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*p<0,05

Trinaesta tvrdnja Prilikom dizajniranja proizvoda postoji funkcionalna
integracija ima statisticki znacajnu razliku unutar grupa poduzeéa na razini
signifikantnosti od 5 % (p=0,043, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti provjerit ¢e se
Mann-Whitney U testom.

U tablici 50 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Prilikom dizajniranja proizvoda postoji funkcionalna
integracija. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika
izmedu prosjeka rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5
% signifikantnosti kod testiranja znacéajnosti izmedu grupa: Dugorocna
konkurentska prednost (X=3,5) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=2,8,
p=0,029) te KP uz stalni pritisak drugih poduze¢a (X=3,3) s grupom Privremena
kratkorocna KP (X=2,8, p=0,029). Rezultati upuéuju da poduzeéa koja imaju
dugoroc¢nu prednost pred konkurentima u prosjeku prilikom dizajniranja proizvoda

implementiraju proizvodnu integraciju.

Tablica 50. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
konkurentske prednosti — tvrdnja 13

Prilikom dizajniranja proizvoda postoji funkcionalna integracija

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 253,000 471,000 628,500
Whitney U
P 0,029* 0,029* 0,523

*n<0,05

Petnaesta tvrdnja Prije komercijalizacije proizvoda obavezni su testovi
tehnicke pouzdanosti ima statisti¢ki znacajnu razliku unutar grupa poduzeca na

razini signifikantnosti od 5 % (p=0,010, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa
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poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti provjerit ¢e se
Mann-Whitney U testom.

U tablici 51 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Prije komercijalizacije proizvoda obavezni su testovi
tehnicke pouzdanosti. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna
razlika izmedu prosjeka rezultata dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz
razinu od 5 % signifikantnosti kod testiranja zna¢ajnosti izmedu grupa: Dugorocna
konkurentska prednost (X=3,3) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=2,6,
p=0,006) te KP uz stalni pritisak drugih poduzeéa (X=2,6) s grupom Privremena
kratkorocna KP (X=2,6, p=0,010). Rezultati upuéuju da poduzeéa koja imaju
dugoroénu prednost pred konkurentima u prosjeku vise imaju obvezne testove

tehnicke pouzdanosti proizvoda prije njegove komercijalizacije.

Tablica 51. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

konkurentske prednosti — tvrdnja 15

Prije komercijalizacije proizvoda obavezni su testovi tehni¢ke pouzdanosti

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 222,500 441,000 615,000
Whitney U
P 0,006* 0,010* 0,423

*n<0,05

Sedamnaesta tvrdnja Osoblje se redovito educira po pitanjima kvalitete i
timskog rada ima statisticki znacajnu razliku unutar grupa poduzeéa na razini
signifikantnosti od 5% (p=0,010, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti provjerit ¢e se
Mann-Whitney U testom.

U tablici 52 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Osoblje se redovito educira po pitanjima kvalitete i

timskog rada. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika
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izmedu prosjeka rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5
% signifikantnosti kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Dugorocna
konkurentska prednost (X=3,4) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=2,4,
p=0,003). Rezultati upucuju da poduzeca koja imaju dugoro¢nu prednost pred
konkurentima u prosjeku ¢esc¢e educiraju osoblje po pitanjima kvalitete i timskog
rada.

Tablica 52. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

konkurentske prednosti — tvrdnja 17

Osoblje se redovito educira po pitanjima kvalitete i timskog rada

Dugorocna / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 208,000 528,000 510,500
Whitney U
B 0,003* 0,131 0,054

*p<0,05

Devetnaesta tvrdnja Odabir osoblja prema kriteriju radnih sposobnosti ima
statisticki znac¢ajnu razliku unutar grupa poduzeéa na razini signifikantnosti od 5 %
(p=0,016, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa poduzeca raspodijeljenih
prema percepciji konkurentske prednosti provjerit ¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 53 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Odabir osoblja prema kriteriju radnih sposobnosti.
Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka
rezultata dvije grupe®. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti
kod testiranja znacajnosti izmedu grupa: Dugorocna konkurentska prednost
(X=3,5) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=2,8, p=0,038) te KP uz stalni
pritisak drugih poduzeéa (X=3,6) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=2,8,
p=0,004). Rezultati upucuju da poduzeca koja imaju dugoro¢nu prednost ili
prednost uz stalni pritisak pred konkurentima u prosjeku vise vrse odabir osoblja

prema Kriteriju radnih sposobnosti.
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Tablica 53. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
konkurentske prednosti — tvrdnja 19

Odabir osoblja prema kriteriju radnih sposobnosti

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 257,500 407,500 670,000
Whitney U
P 0,038* 0,004* 0,860

*p<0,05

Dvadeseta tvrdnja Poboljsanje proizvoda vrsi se prema informacijama
dobivenim od dobavljaca ima statisti¢ki znacajnu razliku unutar grupa poduzeca na
razini signifikantnosti od 5 % (p=0,034, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti provjerit ¢e se
Mann-Whitney U testom.

U tablici 54 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju poboljsanje proizvoda vrsi se prema informacijama
dobivenim od dobavljaca. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znac¢ajna
razlika izmedu prosjeka rezultata dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz
razinu od 5 % signifikantnosti kod testiranja zna¢ajnosti izmedu grupa: Dugorocna
konkurentska prednost (X=3,3) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=2,5,
p=0,021) te KP uz stalni pritisak drugih poduzeéa (X=3,1) s grupom Privremena
kratkorocna KP (X=2,5, p=0,023). Rezultati upuéuju da poduzeéa koja imaju malu
prednost pred konkurentima u prosjeku vise vrSe poboljSanje proizvoda prema

informacijama dobivenih od dobavljaca.
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Tablica 54. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
konkurentske prednosti — tvrdnja 20

Poboljsanje proizvoda vrsi se prema informacijama dobivenim od dobavljaca

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 247,000 460,500 646,000
Whitney U
P 0,021* 0,023* 0,658

*p<0,05

Tvrdnja Poduzece je svjesno zahtjeva svojih kupaca ima statisti¢ki znacajnu
razliku unutar grupa poduzeca na razini signifikantnosti od 5 % (p=0,028, p<0,05),
a postojanje razlike izmedu grupa poduzeca raspodijeljenih prema percepciji
konkurentske prednosti provjerit ¢e se Mann-Whitney U testom.

U tablici 55 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Poduzece je svjesno zahtjeva svojih kupaca. Testirana
je nulta hipoteza ,,ne postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata
dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti kod
testiranja znacajnosti izmedu grupa: Dugorocna konkurentska prednost (X=4,2) s
grupom Privremena kratkorocna KP (X=3,8, p=0,016) te KP uz stalni pritisak
drugih poduzeéa (X=4,1) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=3,8, p=0,031).
Rezultati upucuju da poduzeéa koja imaju malu prednost pred konkurentima u

prosjeku su vise svjesni zahtjeva svojih kupaca.
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Tablica 55. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
konkurentske prednosti — tvrdnja 23

Poduzece je svjesno zahtjeva svojih kupaca

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 245,000 486,500 598,000
Whitney U
P 0,016* 0,031* 0,308

*p<0,05

Tvrdnja Zaposlenici poduzeéa preuzimaju odgovornost za poboljsanje
kvalitete ima statisticki znacajnu razliku unutar grupa poduzeca na razini
signifikantnosti od 5 % (p=0,029, p<0,05), a postojanje razlike izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti provjerit ¢e se
Mann-Whitney U testom.

U tablici 56 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosjecne rezultate na pitanju Zaposlenici poduzeca preuzimaju odgovornost za
poboljsanje kvalitete. Testirana je nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna
razlika izmedu prosjeka rezultata dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz
razinu od 5 % signifikantnosti kod testiranja zna¢ajnosti izmedu grupa: Dugorocna
konkurentska prednost (X=2,8) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=2,0,
p=0,032) te KP uz stalni pritisak drugih poduzeéa (X=2,6) s grupom Privremena
kratkorocna KP (X=2,0, p=0,012). Rezultati upuéuju da poduzeca koja imaju malu
prednost pred konkurentima u prosjeku zaposlenici poduzeca vise preuzimaju

odgovornost za poboljsanje kvalitete.
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Tablica 56. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
konkurentske prednosti — tvrdnja 28

Zaposlenici poduzeca preuzimaju odgovornost za poboljsanje kvalitete

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 255,000 439,500 644,500
Whitney U
P 0,032* 0,012* 0,650

*p<0,05

Ako se promotri tablica 56, osim uz statisticki znac¢ajne razlike u prosjecima
na 10 varijabli, moze se ustanoviti i blaga tendencija da sva poduzeca koja imaju
dugoro¢nu konkurentsku prednost imaju vise prosjeke na svim pitanjima osim na
tvrdnji Postoji mali broj stalnih dobavljaca. Uz navedenih 10 pitanja kojima se
potvrdila statisti¢ki znacajna razlika u prosjecima te ostala pitanja kod kojih se
pokazuje trend visih ocjena moze se zakljuditi da poduzeca koja imaju dugoro¢nu
konkurentsku prednost vise koriste pojedine komponente TQM od onih koje imaju
privremenu kratkoro¢nu konkurentsku prednosti.

Nakon provedenih testova na razini cestica zanimalo nas je postoji li
statisticki znacajna razlika na razini kreiranih podskala. Postavljena je nulta
hipoteza koja glasi ,,ne postoji statisticki znacajna razlika na rezultatima podskale
TOM izmedu grupa poduzeéa prema percepciji konkurentske prednosti®.
Provedenim Kruskal-Wallis testom ustanovljeno je da uz 5 % signifikantnosti
postoji statisticki znacajna razlika izmedu podgrupa unutar sljede¢ih podskala:
Procesni menadzment (p=0,038), Dizajniranje proizvoda (p=0,003), Upravljanje
ljudskim potencijalima (p=0,014). Aritmeticke sredine podskala i pojedinih grupa

nalaze se u tablici 57, a koristene su u daljnjoj deskripciji.
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Tablica 57. Prikaz statisticki znacajnih razlika rezultata na podskalama TQM
izmedu grupa poduzeéa prema percepciji konkurentske prednosti —
Kruskal-Wallis test
s o - ® c ¢ @ o w
= (6] = o — ,q_"‘ E E % ‘E
=) = o (= = 5

GS)E %'; 'EE .g'c'géE:g._E .-mg%
s § £ 2 2T E2 3Tx28FT BE E£CT
S §E 835 8§ T3 £vsgi £8 t ¢
£ E £ 2 a8 B a3a>=>280< 0= ¥ S5
Chi-Square
5,524 3,589 6,536 11,923 8,548 4,385 3297 4,582
(KW)
P 0,063 0,166 0,038*  0,003*  0,014* 0112 0,192 0,101
Tablica 58. Usporedba prosjeka podskala TQM prema percepciji polozaja

poduzeca naspram konkurencije

0

£ 2 e g £ £
5 — =
S = 2 c 45 T = 8 5
Sﬁég'g)égggé.-é-—géi
Q11 Kako biste definirali odrzivost Vase s TR E2 835 RrRz¥8% 835 = 5§
2525585585 £555 ¢
prednosti pred konkurentima: n £ E £ 2ada EOBD20=2022¥ S
Total 104 134 9,8 136 130 124 8,5 158 7,7
Dugoroéna konkurentska prednost 15 14,7 106 146 141 136 8,8 15,8 8,4
Konkurentska prednost uz stalni pritisak
. 26 13,2 9,8 136 133 128 8,7 15,8 8,0
drugih poduzec¢a
Priviemena kratkoro¢na konkurentska
38 12,5 9,1 124 114 10,6 7,6 14,7 6,4
prednost
p (Kruskal-Wallis) 0,063 0,166 0,038* 0,003* 0,014* 0,112 0,192 0,101
*p<0,05

U tablici 59 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa

poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na

prosjecne rezultate na pitanju Procesni menadzment. Testirana je nulta hipoteza ,,ne

postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata dvije grupe®. Nulta

hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti kod testiranja znacajnosti

izmedu grupa: Dugorocna konkurentska prednost (X=14,6) s grupom Privremena

kratkorocna KP (X=12,4, p=0,014). Rezultati upuéuju da poduzeéa koja imaju
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dugoro¢nu prednost pred konkurentima u prosjeku cesée koriste procesni

menadzment.

Tablica 59. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

konkurentske prednosti — podskala Procesni menadzment

Podskala Procesni menadzment

Dugorocna / Uz stalni pritisak Dugoroc¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 233,500 498,000 576,000
Whitney U
P 0,014* 0,074 0,241

*p<0,05

U tablici 60 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosje¢ne rezultate na pitanju Dizajniranje proizvoda. Testirana je nulta hipoteza
,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata dvije grupe. Nulta
hipoteza je odbacena uz razinu od 5 % signifikantnosti kod testiranja znacajnosti
izmedu grupa: Dugoroc¢na konkurentska prednost (X=14,1) s grupom Privremena
kratkorocna KP (X=11,4, p=0,005) te Konkurentska prednost uz stalni pritisak
drugih poduzeéa (X=13,3) s grupom Privremena kratkorocna KP (X=11,4,
p=0,002). Rezultati upucuju da poduzeca koja imaju dugoro¢nu prednost pred

konkurentima u prosjeku vise ulazu u dizajniranje proizvoda.

Tablica 60. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji

konkurentske prednosti — podskala Dizajniranje proizvoda

Podskala Dizajniranje proizvoda

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 212,000 372,000 609,500
Whitney U
P 0,005* 0,002* 0,415
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*p<0,05

U tablici 61 prikazani su rezultati Mann-Whitney U testa izmedu grupa
poduzeca raspodijeljenih prema percepciji konkurentske prednosti s obzirom na
prosje¢ne rezultate na pitanju Upravljanje ljudskim potencijalima. Testirana je
nulta hipoteza ,,ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu prosjeka rezultata
dvije grupe“. Nulta hipoteza je odbacena uz razinu od 5% signifikantnosti kod
testiranja znacajnosti izmedu grupa: Dugorocna konkurentska prednost (X=13,6) s
grupom Privremena kratkorocna KP (X=10,6, p=0,013) te Konkurentska prednost
uz stalni pritisak drugih poduzeéa (X=12,8) s grupom Privremena kratkorocna KP
(X=10,6, p=0,010). Rezultati upuéuju da poduzeéa koja imaju dugoro¢nu prednost

pred konkurentima u prosjeku imaju vise upravljaju ljudskim resursima.
Tablica 61. Mann-Whitney U test izmedu grupa poduzeca prema percepciji
konkurentske prednosti — podskala Upravljanje ljudskim

potencijalima

Podskala Upravljanje ljudskim potencijalima

Dugoro¢na / Uz stalni pritisak Dugoro¢na / uz stalni
Privremena drugih / Privremena pritisak drugih
Mann-
. 231,000 424,500 614,500
Whitney U
P 0,013* 0,010* 0,447

*p<0,05

Provedbom Mann-Whitney U testa utvrdena je statisticki znacajna razlika
izmedu skupina koje imaju dugoro¢nu konkurentsku prednost i konkurentsku
prednost uz stalni pritisak drugih poduzeéa i vise ocjene na skalama te onih koje
imaju privremenu kratkoro¢nu konkurentsku prednost i nize ocjene na skalama.

Naposljetku, na ukupnoj skali TQM testirano je postoji li razlika izmedu
grupa poduzeéa rasporedenih prema percepciji konkurentske prednosti. Postavljena
je nulta hipoteza ,,Nema statisticki znacajne razlike izmedu stupnjeva razvijenosti

TQM s obzirom na percepciju konkurentske prednosti®. Provedbom Kruskal-
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Wallis testa (tablica 62) na ukupnoj TQM skali dobivamo statisticki znacajnu

razliku unutar grupa percepcije polozaja naspram konkurencije (p=0,012).

Tablica 62. Usporedba prosjeka skale TQM prema percepciji konkurentske

prednosti — Kruskal-Wallisov test

Kruskal-Wallisov test TQM skala

N 104
Hi-kvadrat vrijednost (3x2) 8,783
Df 2
P 0,012*

*p<0,05

Mann-Whitney U testom (tablica 63) ustanovljene su dodatne statisticke
razlike izmedu pojedinih potkategorija. Aritmeticke sredine pokazuju da poduzeca
s dugoro¢nom konkurentskom prednosti (x=97,2) imaju statisticki znacajno visu
aritmeticku sredinu (p=0,014) od onih koje imaju privremenu kratkoro¢nu
konkurentsku prednost (x=81,9). Poduzeca koja imaju konkurentsku prednost uz
stalni pritisak drugih poduzeéa (x=92) takoder imaju statisti¢ki znacajno vise
rezultate (p=0,09) od onih koje imaju privremenu kratkoro¢nu konkurentsku

prednost.

Tablica 63. Prosjeci skale TQM prema percepciji konkurentske prednosti

X
Total 90,8
Q11 Kako biste definirali Dugoro¢na konkurentska 7%
odrzivost VaSe prednosti pred prednost '
konkurentima: Konkurentska prednost uz stalni o
pritisak drugih poduzeca '
Privremena kratkoro¢na
81,9

konkurentska prednost
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Tablica 64. Usporedba prosjeka skale TQM usporedno s percepcijom konkurentske
prednosti (KP) — Mann-Whitney U test

Uz stalni
pritisak Dugoroéna / uz

Dugoro¢na / drugih / stalni pritisak

Privremena  Privremena drugih
Mann-
. 232,500 592,000 421,000
Whitney U
P ,014* ,319 ,009*

*p<0,05

Moze se prihvatiti hipoteza da je odrzivost liderske pozicije povezana sa
stupnjem razvijenosti potpunog upravljanja kvalitetom u velikom poduzecu,
posebice kada se govori o poduze¢ima koja neprikosnoveno ili s manjim

problemima zadrzavaju lidersku poziciju.

Hipoteza 3

Hs: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na uspjesnu

primjenu strategije diferencijacije u velikim poduzecéima.

te dvije pomocne hipoteze:

Hza: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na uspjesnu
primjenu strategije troskovnog vodstva u velikim poduzecima.

[

Hab: Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na uspjesnu

primjenu strategije fokusa u velikim poduzecima.

Za provjeru trece hipoteze proveden je test za ukupnu skalu TQM u odnosu
na dvije kategorijalne varijable koje su mijerile strategiju poduzeca i izvore
prednosti pred konkurentima.

Prvo pitanje Strategija Vaseg poduzeéa temelji se na odnosi se na strategije
poduzeca kojih je ukupno pet, no zbog malog broja tvrtki ¢ija se strategija temelji

na najnizim troSkovima u industriji (n=8) te nejasnim politikama i planovima za
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ostvarivanje ciljeva poduzeca (n=4), mora se uzeti u obzir moguc¢nosti pogreske u
rezultatima zbog varijabilnost uzorka, tj. zbog malog broja poduzeca (n=4) moguce
je da ispitanici svojih rezultatima ne reprezentiraju populaciju tih poduzeca.

Za provjeru postojanja statisti¢ki znacajnih razlika na skali TQM izmedu
pojedinih grupa koristen je neparametrijski Kruskal-Wallis test. Postavljena je nulta
hipoteza ,,nema statisticki znacajne razlike izmedu stupnjeva razvijenosti TQM s
obzirom na strategiju poduzec¢a‘ i provjereno je postoji li statisti¢ki znacajna razlika
uz razinu signifikantnosti od 5 % izmedu pet grupa strategija poduze¢a. Odbacena
je nulta i prihvacena alternativna hipoteza o postojanju statisticki znacajne razlike
na razini signifikantnosti 5 % s obzirom na to da je p-vrijednost manja od 5%, .
p=0,022 (tablica 65).

Tablica 65. Prikaz aritmetickih sredina za TQM skalu s obzirom na strategiju
poduzeca Kruskal-Wallis test

Total N X

Strategija poduzeca temelji Efikasnijem i efektivnijem zadovoljavanju uskih potreba M e
se na: strateSkih grupa u odnosu na konkurente ’

Kreiranju proizvoda ili usluga koji se u cijeloj industriji . o
Chi (KW): 11,392 percipiraju kao unikatni ’
p=0,022**

Kombinaciji strategije troskovnog vodstva i strategije

. L 25 85,4
diferencijacije
Najnizim troSkovima u industriji 8 85,5
Nejasnim politikama i planovima za ostvarivanje ciljeva A e

poduzeéa

*Statisti¢ki znacajno visa razlika u rezultatima na TQM skali od drugih
**p<0,05

U tablici 65 vidljivo je da poduzeca koja koriste Efikasnije i efektivnije
zadovoljavanije uskih potreba strateskih grupa u odnosu na konkurente (X=95,3) i
Kreiranje proizvoda ili usluga koji se u cijeloj industriji percipiraju kao unikatni
(X=94,1) imaju vise rezultate na skali TQM od druge tri ponudene strategije. Moze
se zakljuciti da tvrtke koje koriste strategije zadovoljavanja uskih potreba strateskih
grupa u odnosu na konkurente te kreiranju proizvoda ili usluga koji se u cijeloj
industriji percipiraju kao unikatni ostvaruju vise rezultate na ukupnoj TQM skali, a
sukladno time i njenoj uspjesnijoj implementaciji od poduzeca Kkoja teze
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kombinaciji strategije troskovnog vodstva i strategije diferencijacije, teze najnizim
troskovima u industriji ili imaju nejasne politike i planove. Poduze¢a koja teze
diferencijaciji imaju visi stupanj implementacije totalnog upravljanja kvalitetom
(TQM).

Druga varijabla odnosi se na pitanje Kako bi definirali temeljni izvor Vase
prednosti pred konkurentima, tj. detektiranje temeljnih izvora prednosti tvrtke pred
konkurentima te se sastoji od tri potencijalna izvora: razlikovanje od konkurencije,
stroga kontrola troskova, zadovoljavanje posebnih potreba i zahtjeva malih grupa
kupaca. Poduzeca koja smatraju da im je izvor prednosti pred konkurentima
razlikovanje od konkurencije i njezinih proizvoda imaju najvisu aritmeti¢ku
sredinu, tj. rezultat na skali TQM (X=95,7). Sljedeéi je izvor konkurentnosti stroga
kontrola troskova koja ima rezultat na skali TQM (X=89,0). Zadovoljavanje
posebnih potreba i zahtjeva malih grupa kupaca ima najnizu aritmeticku sredinu
(X=84,3).

Za provjeru statisticki znacajne razlike izmedu prosjeka triju grupa
poduzeca prema izvoru prednosti pred konkurentima Koristen je neparametrijski
Kruskal-Wallis test. Postavljena je nulta hipoteza ,,nema statistic¢ki znacajne razlike
izmedu stupnjeva razvijenosti TQM s obzirom na strategiju poduzeca™ te je
provjereno postoji li statisticki znacajna razlika uz moguénost pogreske od 5 %
izmedu tri grupe poduzeéa prema temeljnom izvoru prednosti. Odbacena je nulta
hipoteza i prihvacena alternativna hipoteza o postojanju statisticki znacajne razlike
izmedu rezultata na razini signifikantnosti 5 %, s obzirom na to da je p-vrijednost
manja od 5 %, tj. p=0,031 (tablica 66).
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Tablica 66. Prikaz aritmetickih sredina za TQM skalu s obzirom na izvor prednosti
pred konkurentima — Kruskal-Wallis test

Total N X
90 90,8
Temeljni izvor prednosti Razlikovanje od konkurencije i njezinih proizvoda 54 95,7
pred konkurentima: Stroga kontrola troskova usmjerena na postizanje najnize mogucée " 0
prodajne cijene '
Chi (KW): 6,979
Zadovoljavanje posebnih potreba i zahtjeva malih
p=0,031* Javeniep P ) 22 84,3

grupa kupaca

*p<0,05

Mann-Whitney U testom provjereno je izmedu kojih grupa postoji statisticki
znacajna razlika, odnosno je li jedan rezultat statisti¢ki znac¢ajno veci od drugoga.
Postavljena je nulta hipoteza ,,nema statisticki znacajne razlike izmedu stupnjeva
razvijenosti TQM s obzirom na temeljni izvor prednosti poduzeca®. Ustanovljeno
je da postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu grupe tvrtki kojima je razlikovanje
od konkurencije i njenih proizvoda temeljni izvor prednosti (X=95,7) i grupe tvrtki
kojima je zadovoljenje posebnih potreba i zahtjeva malih grupa kupaca glavni izvor
prednosti (X=84,3, p=0,012). Moze se zakljuciti da poduzeéa koja kao temeljni
izvor prednosti nad drugim poduze¢ima imaju strategiju razlikovanja od
konkurencije i njezinih proizvoda imaju i vise bodove na TQM skali. Statisticka

znacajnost za poduzeca koja koriste strogu kontrolu troskova nije utvrdena.

Tablica 67. Provjera razlike u rezultatima na TQM skali s obzirom na dvije grupe
izvora prednosti pred konkurentima — Mann-Whitney U

Temeljni izvor prednosti pred konkurentima: razlikovanje od
konkurencije i njezinih proizvoda i zadovoljavanje posebnih

potreba kupaca

TQM skala
Mann-Whitney U 373,500
P ,012*

*p<0,05
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Strategija diferencijacije kroz razlikovanje od konkurencije, zadovoljavanje
uskih potreba strateskih grupa u odnosu na konkurente te kreiranje proizvoda i
usluga koji se percipiraju kao unikatni povezana je s ve¢im bodovima na skali
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom (TQM), pa se moze zakljuciti da
potpuno upravljanje kvalitetom wutjeCe na uspjeSnu primjenu strategije
diferencijacije. Hipoteza Hz koja glasi Implementacija potpunog upravljanja
kvalitetom pozitivno utjece na uspjesnu primjenu strategije diferencijacije u velikim
poduzecéima potvrdena je jer je utvrdeno na oba promatrana pitanja da poduzeca
koja koriste zadovoljavanje uskih potreba strateskih grupa te razlikovanje od
konkurencije, odnosno strategiju diferencije postizu vise rezultate od poduzeca koje
koriste druge tipove strategija.

U skladu s postavljenim hipotezama provjereno je postoji li pozitivha
povezanost potpunog upravljanja kvalitetom na uspjesnu primjenu strategija
troskovnog vodstva te strategije fokusa. Povezanost je ispitana Pearsonovim testom
korelacije temeljem nulte hipoteze ,ne postoji povezanost implementacije
potpunog upravljanja kvalitetom i uspjesne primjene strategije“. Pearsonov test
korelacije je test putem kojeg se provjerava postoji li pozitivna ili negativna
povezanost rezultata na dvije varijable, i kre¢e se u rasponu od -1 do 1, gdje rezultati
blizu 0 upucuju na nisku korelaciju rezultata, a rezultati blizu 1 na visoku korelaciju
rezultata. Pitanje vezano za Temeljni izvor prednosti pred konkurentima koji ima
Cetiri podgrupe Razlikovanje od konkurencije i njezinih proizvoda (strategija
diferencijacije), Stroga kontrola troskova usmjerena na postizanje najnize moguce
prodajne cijene (strategija troskovnog vodstva), Zadovoljavanje posebnih potreba
i zahtjeva malih grupa kupaca (strategija fokusa) i opciju Nesto drugo koja nije
posebno analizirana. Putem Pearsonovog testa korelacije ispitano je postoji li
povezanost implementacije TQM putem skale ukupnog TQM te pitanja Mislite li
da TQM utjecalo na uspjesno provodenje Vase strategije koje je imalo ordinalnu
skalu od 5 opcija od 1 (,,uopce se ne slazem*) do 5 (,,u potpunosti se slazem®).
Pretpostavka koja vodi jest da visi rezultat na skali TQM takoder pretpostavlja visi
rezultat, odnosno misljenje da je TQM utjecalo na uspje$no provodenje odredenje
strategije. S obzirom na to da postoje tri strategije poduzeca su podijeljena u tri
poduzorka na kojima je ispitana povezanost TQM i uspjeSne primjene strategije,

kako bi odabrali samo ona poduzeca koja koriste pojedinu strategiju.
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Provjereno je postoji li povezanost TQM i uspjesne primjene strategije kod
poduzeca koja Koriste strategiju diferencijacije (n=54), a mjerena su putem
temeljnog izvora konkurentnosti koji se temelji na razlikovanju od konkurencije i
njezinih proizvoda. Postavljena je nulta hipoteza ,,ne postoji povezanost
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom i uspjesne primjene strategije
diferencijacije”. Provedenim testom Kkorelacije (tablica 68) nulta hipoteza je
odbacena i prihvacena je alternativna hipoteza o postojanju statisticki znacajne
korelacije (r=0,492, p<0,005) izmedu implementacije potpunog upravljanja
kvalitetom i uspjesne primjene strategije diferencijacije. Samim time prihvacena je
hipoteza rada H3 koja glasi Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom
pozitivno utjece na uspjesnu primjenu strategije diferencijacije u velikim
poduzeéima jer postoji osrednja pozitivha povezanost potpunog upravljanja

kvalitetom (TQM) i uspjesne primjene strategije diferencijacije.

Tablica 68. Povezanost potpunog upravljanja kvalitetom i strategije diferencijacije

TQM

Mislite li da TQM utjecalo na uspjesno Pearsonov  koeficijent 0,492
provodenje Vase strategije: korelacije (r)

p 0,000*

N 54

*p<0,05

Ispitano je postoji li povezanost TQM i uspje$ne primjene strategije kod
poduzeca Kkoja koriste strategiju troSkovnog vodstva (n=14), a mjerena su putem
temeljnog izvora konkurentnosti koji se temelji na strogoj kontroli troskova
usmjerenoj na postizanje najnize moguce prodajne cijene. Postavljena je nulta
hipoteza ,,ne postoji povezanost implementacije potpunog upravljanja kvalitetom i
uspjeSne primjene strategije troskovnog vodstva“. Provedenim testom korelacije
(tablica 69) nulta hipoteza je odbacena i prihvaéena je alternativna hipoteza o
postojanju  statisticki  znacajne  korelacije  (r=0,675, p<0,005) izmedu
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom i uspjeSne primjene strategije
troskovnog vodstva. Samim time prihvaéena je pomo¢na hipoteza H3a koja glasi
Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na uspjesnu

primjenu strategije troskovnog vodstva u velikim poduzecima jer postoji relativno
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visoka pozitivna povezanost potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) i uspjesne
primjene strategije diferencijacije.

Tablica 69. Povezanost potpunog upravljanja kvalitetom i strategije troSkovnog

vodstva
TQOM
Mislite li da TQM utjecalo na uspjesno Pearsonov koeficijent 0,675
provodenje Vase strategije: korelacije (r)
p 0,008*
N 14

*p<0,05

Testirano je postoji li povezanost TQM i uspje$ne primjene strategije kod
poduzeca koja koriste strategiju fokusa (n=22), a mjerena su putem temeljnog
izvora konkurentnosti koji se temelji na zadovoljavanju posebnih potreba i zahtjeva
malih grupa kupaca. Postavljena je nulta hipoteza ,ne postoji povezanost
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom i uspje$ne primjene strategije
fokusa“. Provedenim testom korelacije (tablica 70) nulta hipoteza o nepostojanju
statisticki znacajne Kkorelacije izmedu implementacije potpunog upravljanja
kvalitetom i uspjesne primjene strategije fokusa ne moze biti odbacena (r=0,273,
p>0,005). Samim time odbacena je pomocna hipoteza H3b koja glasi
Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na uspjesnu
primjenu strategije fokusa u velikim poduzecima jer ne postoji statisticki znacajna
pozitivna povezanost potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) i uspjesne primjene

strategije diferencijacije.

Tablica 70. Povezanost potpunog upravljanja kvalitetom i strategije fokusa

TQM

Mislite li da TQM utjecalo na uspjesno Pearsonov koeficijent 0273
provodenje Vase strategije: korelacije (r)

p 0,219

N 22

Moze se zakljuciti da je potpuno upravljanje kvalitetom osrednje pozitivno

povezano sa strategijom diferencijacije (r=0,492, p=0,000) te strategijom
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troskovnog vodstva (r=0,675, p=0,008) te da vise implementiranih segmenata
potpunog upravljanja kvalitetom takoder znace i pozitivan utjecaj na uspjesno
provodenje odabrane strategije. Potpuno upravljanje kvalitetom ima blagu
pozitivnu korelaciju u iznosu r=0,273, ali nije statisticki znacajna (p=0,219) te se
samim time ne moze interpretirati u smislu pozitivne povezanosti dvaju mjerenih

fenomena.

5.3. Ogranicenja i implikacije provedenog istraZivanja

Provedeno empirijsko istrazivanje nad velikim hrvatskim poduzeéima
posluzilo je za realizaciju postavljenih ciljeva doktorske disertacije. Ovim
istrazivanjem potvrdene su sve tri glavne hipoteze ove doktorske disertacije, na
temelju ¢ega se zakljucuje da su bile korektno i kvalitetno metodoloski oblikovane.

Instrument istrazivanja u obliku anketnog upitnika obuhvacao je niz
segmenata od konkurentnosti poduzeca, organizacijske kulture, strategije do
brojnih varijabli poduzeca. Usprkos tome sto je rije¢ o nizu fenomena u terminima
metodoloskih pristupa, oblikovani anketni upitnik i izabrani uzorak istrazivanja ne
daje cjelovit uvid u navedenu problematiku, vec je rije¢ o kompromisnom rjesenju.

Eventualno detaljnije istrazivanje istih ili slicnih varijabli zasigurno bi
rezultiralo preciznijim zaklju¢cima vezanim uz njeno djelovanje na uspjeSnost
promatranog poduzeca. U doktorskoj disertaciji istrazivano je djelovanje izabranih
varijabli s ciljem oblikovanja modela za postizanje i odrzivost liderske pozicije
velikih hrvatskih poduzeéa. Obuhvat apsolutno svih ili barem vecine varijabli vrlo
je zahtjevan i empirijski neizvediv te bi za izradu idealnog modela postizanja i
odrzivosti liderske pozicije velikih hrvatskih poduzeca trazio ukljucivanje niza
drugih varijabli poduzeca.

Metodoloska poboljsanja ostvariva su 1 po pitanju odabira uzorka
istrazivanja. Nadalje, procjena menadzmenta o konkurentnosti poduzeca,
organizacijskoj kulturi, o ispravnosti i jasno¢i postavljene strategije ili drugih
varijabli poduzeca podlozni su subjektivnoj procjeni samoga ispitanika. Stoga bi

veci broj ispitanika iz jednog promatranog poduzeéa zasigurno pruzio realniji i
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kvalitetniji prikaz o utjecaju varijabli na poslovanja promatranog velikog hrvatskog
poduzeca.

Neovisno 0 gore navedenim pretpostavkama i eventualnom poboljSanju u
nekom budu¢em empirijskom istrazivanju, sa sigurno$¢u se moze zakljuciti da
provedeno teorijsko i empirijsko istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji pruza
relevantnost ponudenih i izabranih varijabli poduzeca te bi se prihvacanjem
trazenih metodoloskih poboljSanja otklonili eventualni nedostatci u provedenom
istrazivanju. PrimijeCeni nedostatci i ograni¢enja provedenog istraZivanja za
pozitivnu posljedicu mogu imati dodatno zanimanje za temu povezanosti postizanja
i odrzivosti liderske pozicije s potpunim upravljanjem kvalitetom u velikim

poduze¢ima u Republici Hrvatskoj.
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

6. ZAKLJUCAK

Potpuno upravljanje kvalitete predstavlja dio strategije poduzeca koja
omogucava poduzeéima da ojacaju svoju trziSnu poziciju kroz upravljanje
zaposlenicima kao najvaznijom 1 najvrjednijom imovinom, osiguravanjem
zadovoljstva potrosaca, osiguravanjem kvalitete za konkurentnost te podizanjem
proizvodnosti  kroz kontinuirano unapredivanje. Koncept kontinuiranog
unapredenja poduzeca predstavlja unapredenje svih ¢imbenika povezanih s
procesom pretvaranja inputa u outpute. Pristup racionalnijem koriStenjem resursa,
poput opreme, metoda, materijala i ljudi predstavlja moguénost poduzeca da
ubrzaju svoj uspjeh ili neuspjeh te je od velike vaznosti ne samo za poduzeca, nego
| za sve trzi$ne konkurente, kao i za cjelokupno gospodarstvo.

Uvazavaju¢i Cinjenicu kako mnoga poduzeca nisu ostvarila planirane
ciljeve, u ovoj je doktorskoj disertaciji oblikovan model medusobnog utjecaja
potpunog upravljanja kvalitetom, strategije diferencijacije, ukljucujuéi troskovno
vodstvo i fokus te liderske pozicije velikih poduzeca. Analizom uspjesnosti
poslovanja poduzeca u razdoblju nakon implementacije potpunog upravljanja
kvalitetom zakljucilo se da takva poduzeca posluju uspjesnije nego Sto su poslovala
u razdoblju prije implementacije. S obzirom na to da na poslovanje poduzec¢a nakon
implementacije utjeCe ¢itav spektar varijabli, model za uspjeSno preuzimanje
poduzeca oblikovan je na temelju stupnja razvijenosti aktivnosti potpunog
upravljanja kvalitetom. U okviru odabranih varijabli poduzeéa promatran je utjecaj
na konkurentnost poduzeca, korporativnu kulturu, strategiju. Empirijskim
istrazivanjem istrazen je oblikovani model medusobnog utjecaja potpunog
upravljanja kvalitetom, strategije diferencijacije ukljucujuéi troSkovno vodstvo i
fokus kroz provjeru postavljenih pet hipoteza.

U empirijskom istrazivanju hipoteza 1 koja glasi ,,postizanje liderske
pozicije poduzeca povezano je s implementacijom potpunog upravljanja kvalitetom
u velikom poduzeéu‘ prihvacena je uz zakljucak da je postizanje liderske pozicije
poduzeca mjereno putem percepcije odnosa prema konkurenciji i polozaju

poduzeca visoko povezano s percepcijom vaznosti kvalitete koja posredno i mjeri
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implementaciju potpunog upravljanja kvalitetom u velikom poduzec¢u, ako se
pretpostavi da poduzeca koja smatraju kvalitetu vaznom takoder implementiraju
TQM.

Za provjeru druge hipoteze testiran je ukupni set pitanja TQM, gdje se
stupanj razvijenosti razli¢itih razina koristenja strategije potpunog upravljanja
kvalitetom testirao u odnosu na dvije varijable koje su mjerile polozaj i odrzivost
prema konkurentima te se prihvatila hipoteza da je odrzivost liderske pozicije
povezana sa stupnjem razvijenosti potpunog upravljanja kvalitetom u velikom
poduzecu, posebice kada se govori o poduzeéima koja nepovredivo ili s manjim
problemima zadrzavaju lidersku poziciju.

IstraZena je 1 utvrdena povezanost TQM i uspjeSne primjene strategije kod
poduzeca koja koriste strategiju diferencijacije (n=54), mjerena putem temeljnog
izvora konkurentnosti koji se temelji na razlikovanju od konkurencije i njezinih
proizvoda. Provedenim ispitivanjem odbacena je nulta hipoteza i prihvacena
alternativna hipoteza o postojanju statisticki znacajne korelacije (r=0,492, p<0,005)
izmedu implementacije potpunog upravljanja kvalitetom i uspje$ne primjene
strategije diferencijacije. Samim time prihvacena je hipoteza rada H3 koja glasi
Jmplementacija potpunog upravljanja kvalitetom pozitivno utjeCe na uspjeSnu
primjenu strategije diferencijacije u velikim poduzeéima jer postoji osrednja
pozitivna povezanost potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) i uspje$ne primjene
strategije diferencijacije®.

Takoder je ispitana 1 utvrdena povezanost TQM 1 uspjeSne primjene
strategije kod poduzeca koja koriste strategiju troskovnog vodstva (n=14), mjerena
putem temeljnog izvora konkurentnosti koji se temelji na strogoj kontroli troskova
usmjerenoj na postizanje najnize moguce prodajne cijene. Provedenim ispitivanjem
odbacena je nulta hipoteza i prihvacena alternativna hipoteza o postojanju statisticki
znacajne korelacije (r=0,675, p<0,005) izmedu implementacije potpunog
upravljanja kvalitetom i uspjesne primjene strategije troSkovnog vodstva. Samim
time prihvacena je pomoc¢na hipoteza H3a koja glasi ,,implementacija potpunog
upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na uspjeSnu primjenu strategije troSkovnog
vodstva u velikim poduze¢ima® jer postoji relativno visoka pozitivna povezanost
potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) 1 uspjeSne primjene strategije

diferencijacije.
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Naposljetku je ispitana i utvrdena povezanost TQM i uspjesne primjene
strategije kod poduzeca koja koriste strategiju fokusa (n=22), a mjerena su putem
temeljnog izvora konkurentnosti koji se temelji na zadovoljavanju posebnih potreba
i zahtjeva malih grupa kupaca. Nulta hipoteza o nepostojanju statisticki znacajne
korelacije izmedu implementacije potpunog upravljanja kvalitetom i uspjesne
primjene strategije fokusa ne moze biti odbacena (r=0,273, p>0,005). Samim time
odbacena je pomocna hipoteza H3b koja glasi ,,implementacija potpunog
upravljanja kvalitetom pozitivno utjece na uspjeSnu primjenu strategije fokusa u
velikim poduze¢ima*™ jer ne postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost
potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) 1 wuspjeSne primjene strategije
diferencijacije.

Istrazivanjem potpunog upravljanja kvalitetom u velikim hrvatskim
poduzeéima te stupnjem razvijenosti aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom
unutar poduzeca utvrdila se povezanost s postizanjem i odrzivosti liderske pozicije
poduzeéa. Navedenim zaklju¢cima ispunjena su o¢ekivanja postavljena u radu te su
dobiveni rezultati potvrda ¢injenice da su svi znanstveni ciljevi ovog istrazivanja
ostvareni. Na samome kraju moze se konstatirati kako bi oblikovani model
medusobnog utjecaja potpunog upravljanja kvalitetom, strategije diferencijacije s
ukljucenim troSkovnim vodstvom i fokusom, utemeljen na ispitivanju i analizi
odabranih varijabli poduzeca, trebao pridonijeti jo$ snaznijem shvacanju vaznosti
stupnja razvijenosti aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom u velikim

poduze¢ima ne samo u Hrvatskoj, nego i Sire.
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SAZETAK

Potpuno upravljanje kvalitetom omogucava poduzeéima da ojacaju svoju
trziSnu poziciju kroz upravljanje zaposlenicima kao najvaznijom i najvrjednijom
imovinom, osiguravanjem zadovoljstva potrosaca, osiguravanjem kvalitete za
konkurentnost te podizanjem proizvodnosti i uspjeSnosti poslovanja kroz
kontinuirano unapredivanje. Koncept kontinuiranog unapredenja poslovanja
poduzeca predstavlja racionalniji pristup koriStenju resursa poduzecéa, poput
opreme, metoda, materijala i ljudi, te predstavlja moguénost poduzeca da ubrza svoj
uspjeh ili neuspjeh §to je konacnici od velikog znacaja ne samo za poduzeca nego i
za sve trziSne konkurente i cjelokupno gospodarstvo. U ovoj je doktorskoj
disertaciji oblikovan model medusobnog utjecaja potpunog upravljanja kvalitetom,
strategije diferencijacije ukljucujuci troskovno vodstvo i fokus te liderske pozicije
velikih  poduzeta. Analizom uspjeSnosti poslovanja poduzeca nakon
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom zakljucilo se da takva poduzeca
mijenjaju svoj odnos na citav spektar varijabli Sto se pripisuje konceptu
kontinuiranog unapredenja. Empirijskim istrazivanjem ispitan je oblikovani model
medusobnog utjecaja potpunog upravljanja kvalitetom, strategije diferencijacije
ukljucujuéi troskovno vodstvo i fokus kroz provjeru postavljenih hipoteza.
Provedeno empirijsko istrazivanje nad velikim hrvatskim poduzec¢ima je posluzilo
za realizaciju postavljenih ciljeva doktorske disertacije. Ovim istrazivanjem
potvrdene su sve tri glavne hipoteze ove doktorske disertacije, na temelju cega se

zakljucuje da su bile korektno i kvalitetno metodoloski oblikovane.

Kljuéne rijeci: liderska pozicija, potpuno upravljanja kvalitetom, diferencijacija,

troskovno vodstvo, fokus



SUMMARY

Full control of quality enables companies to strenghten its market position through
the management of employees as the most important and most valuable asset,
through the provision of customer satisfaction, quality assurance for
competitiveness, raising productivity and business performance through continuous
improvement. The concept of continuous improvement of company operations is a
more rational approach to the use of company resources, such as equipment,
methods, materials and people and represents the ability of enterprises to accelerate
their success or failure, it is ultimately of great importance not only for the company
but also for all market competitors and the overall economy. In this doctoral
dissertation the model of mutual influence of total quality management is formed,
including strategies of differentiation and cost leadership focus and leadership
position of large companies. The analysis of business parformance after the
implementation of total quality management concluded that these companies
change their attitude to the whole range of variables which is attributed to the
concept of continuous improvement. Examinated empirical research shaped a
model of mutual influence of total quality management, strategies of differentiation
including cost leadership and the focus for checking the hypotheses. The empirical
study of large Croatian companies served for the set objectives of the doctoral
thesis. This research confirmed all three main hypothesis of this doctoral thesis, on
the basis of which it was concluded that they were correct and well

methodologically shaped.

Keywords: leadership position, total quality management, differentiation, cost

leadership, focus
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ANKETNI UPITNIK

1. Izaberite viasnicku strukturu Vaseg poduzeca:

ooodd

drzawno

privatno domace

privatno strano

mijesovito (navedite strukturu)
ostalo:

2. Koja je temeljna djelatnost Vaseq poduzeca (N KD 2007.):

[]  poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo [ ] financijske djslatnosti i dslainosti osiguranja
D rudarstvo i vadenje D paslovanje nekretninama
[] preradivacka industrija [] struéne, znanstvene i tehnicke djelatnosti
[] opskiba elektricnom energiiom [] administrativne i pomoéne usluzne djelamosti
[] nplnom, parom i klimatizaciia [ Javna uprava i obrana; cbvezno socijaino osiguranje
[] opskrba vodom, uklanjanje ofpadnin voda, gospodarenje otpadom [ ] odbrazovanje
[] gradsuinarstvo [] dielatnosti zdravstvene zadtite | socilalne skrbi
D frgovina na veliko | na malo; popravak motornin vozila | motocikala D umjstnost, zabava i rekreacija
[] prijevoz i skladitenje [] ostale usluzne djelatnosti
D djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluZivanja hrane D dielatnosti kucanstava kao poslodavaca, djelatnosti kucanstava...
[] informacije i komunikacije [] dielatnosti izvan teritorijalnih organizacija i tijela
3. Godina osnutka VaSeg poduzeca je:
4, VVa3a pozicija u poduzecu: 5. Vas spol je:
&lan nadzomog odbora [] musk
Elan uprave [] zenski

oo

6. Dobna skupina kojoj pripadate je:

Joodt

srednja razina menadZmenta
niza razina menadZmenta
Ostalo:

to 30 godina

od 31 do 40 godina
od 41 do 30 godina
od 51 do 60 godina
od 61 godina navise

Jooot

7. Vasa struéna sprema je:

doktor znanosti

magistar znanosti, sveuilisni specijalist
visoka struéna sprema

viga struéna sprema

ostalo



8. Strategija VaSeg poduzeca temelji se na:

najnizim trodkovima u industriji

kreiranju proizvoda ili usluga koji se u cijeloj industriji percipiraju kao unikatni

efikasnijem i efektivnijem zadovoljavanju uskih potreba strateskih grupa u odnosu na konkurente
ombinaciji strategije troskovnog vodstva i strategije diferencijacije

oo

nejasnim politikama i planovima za ostvarivanje ciligva poduzeca

9. Ocijenite svoj poloZaj prema konkurentima iz Va3e industrijske grane:

zaostajemo za konkurentima
jednak poloZaj
mala prednost u odnosu na konkurente

0o

acajna prednost u odnosu na konkurente

10. Kako bi definirali temeljni izvor Vase prednosti pred konkurentima:

stroga kontrola trodkova usmijerena na postizanje najnize moguce prodajne cijene
razlikovanje od konkurencije i njezinin proizvoda

zadovoljavanje posebnih potreba i zahtjeva malih grupa kupaca

OO

nesto drugo:

11. Kako biste definirali odrZivost Va&e prednosti pred konkurentima:

[] priviemena kratkorotna konkurentska prednost
D konkurentska prednost uz stalni pritisak drugin poduzeca - izazivaca
[ dugoroéna konkurentska prednost (Vase poduzece inicijator svih aktivnosti, a druga poduzeca su sliedbenici)

12. Kako bi definirali temeljni izvor VaSe prednosti pred konkurentima:

lider u cijeloj industriji (ima najveci trzisni udio u cijeloj industrij)

lider u jednom industrijskom segmentu (ima najveci trZisni udio jednom segmentu)
izazivat: (poduzede je manje od lidera, ali nastoji ostvariti iderski poloZa))

sliedbenik (poduzece je manje od lidera, alije zadovoljno svojim poloZajem)

manje poduzece (poduzece jma manji s udio u industrii)

(I I O I B A

13. Ako je poduzece lider u industriji ili lider u jednom industrijskom segmentu, koliko godina je na toj poziciji?




14. Ocijenite od 1 do 5 éimbenike konkurentnosti, prema vaznosti za poslovanje Vaseg poduzeca:

| wame s wmsweswm & seomm
Kvaliteta. 1 2 3 4 §u
Cijena. 1 2 3 4 5o
Rokovi isporuke. : 1 2 3 4 5o
Fleksibilnost sukladno sa zahtjevima kupaca. 1 2 3 4 5
Dizajn proizvoda. 1 2 3 4 5.
Tehnologija. 1 2 3 4 5.

15. Mislite li da su sustavi upravljanja kvalitetom i liderska pozicija poduze¢a u industriji povezani?

[] nisupovezani
[] slabosu povezani

[] osrednje su povezani
[] Jakosu povezani
[]

iznimno jako su povezani

16. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slaZete sa slijedecim izjavama vezanima uz potpuno upravljanje kvalitetom u Vasem poduzecu:

| NESKEM st WmsmEwskm s seawm
Postoji definirana strategija kvalitete. 1 2 3 4 5o
Top menadZment j& ukljuéen u poslove vezane uz kvalitetu. 1 2 3 4 5o
Srednjoroéni i dugorogni prihodi poduzeca jasno su utvrdeni. 1 2 3 4 5o
Postoje smjernice/upute vezane 7a kvalitetu. 1 2 3 4 5o

17. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slaZete sa slijedeéim izjavama vezanima uz potpuno upravljanje kvalitetom u Vasem poduzeéu:

| Lo Sl 11 M- -
Informacije o kvaliteti dostupne su svim zaposlenicima. 1 2 3 4 5.
Primjenjuju se statistike tehnike za kontrolu kvalitete. 1 2 3 4 5o
Provodi se periodicna evaluacija poslova s aspekta kvalitete. 1 2 3 4 5o

18. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slaZete sa slijedecim izjavama vezanima uz potpuno upravljanje kvalitetom u Vasem poduzecu:

| Cort- B Sl 11 M- o
Proizvodni procesi su dokumentirani. 1 2 3 4 5o
Dizajniranje procesa omogucuje identifikaciju problema. 1 2 3 4 5o
Radna mjesta su uredna i dobro organizirana. 1 2 3 4 5o
Naglasak je stavljen na preventivno odrZavanje. 1 2 3 4 5



19. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slaZete sa slijedecim izjavama vezanima uz potpuno upravijanje kvalitetom u VaSem poduzeéu:

| Com R e & meew
Prilikom dizajniranja proizvoda kvaliteta ima prednost pred trogkovima. . 1 2 3 4 L
Prilikom dizajniranja proizvoda postoji funkcionalna integracija. 1 2 3 4 5o
U dizajniranje proizvoda ukljuGeni su i dobavijadi. 1 2 3 4 5o
Prije komercijalizacije proizvoda obavezni-su testovi tehnicke pouzdanost. 1 2 3 4 5o

20. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slazete sa slijedecim izjavama vezanima uz potpuno upravijanje kvalitetom u VaSem poduzecu:

| oty S M
Formiranje timova za rjg3avanje problema jg uobicajeno. 1 2 3 4 [
(Osoblje se redovito educira po pitanjima kvalitete i timskog rada. - 1 2 3 4 5 e
Postoji sustav nagradivanja temelien na kvaliteti. 1 2 3 4 L
(Odabir osoblja prema kriteriju radnin sposobnosti. 1 2 3 4 5o

21. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slaZete sa slijedecim izjavama vezanima uz potpuno upravijanje kvalitetom u VaSem poduzecu:

A st Wmsewsws & scomm
Pobolj3anje proizvoda wi se prema informacijama dobivenim od dobavljaéa. - 1 2 3 4 S
Prilikom odabira dobavljaca kvaliteta ima-prednost pred froSkovima. - 1 2 3 4 L
Postoji mali broj stalnih dobavljaca: 1 2 3 4 5

22. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slaZete sa slijedecim izjavama vezanima uz potpuno upravljanje kvalitetom u VaSem poduzeéu:

| Fom N mweew 5 e
Poduzece svjesno zahtjeva svojih kupaca. 1 2 3 4 5o
Proces akfivnosti poduzeca povecavaju zadovoljsivo kupaca. 1 2 3 4 L
Zadovoljstvo kupaca pokazatel je kvalitete. 1 2 3 4 5o
Kupci su ohrabreni za pruzanje povratnih informacija. 1 2 3 4 5.

23. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slaZete sa slijedecim izjavama vezanima uz potpuno upravijanje kvalitetom u Vasem poduzecu:

UOPCE SE NE SLAZEM NITI SE SLAZEM SLATEM U POTPUNGSTI
_ NE SLATEM SE NI SE NE SLAZEM SE SE SLAZEM
Zaposlenici poduzeca kontinuirano pokusavaju poboljSati kvelitetu proizvoda - 1 2 3 4 5
Zaposlenici poduzeca preuzimaju odgovornost za poboljSanie kvalitete, - 1 2 3 4 L
Zaposlenici poduzeta analizirzju svoj rad kako bi uodili priliku za poboljsanje. - 1 2 3 4 5

24 Posjeduje i Vase poduzeée IS0 certifikat?

Dda
[] ne



25. Mislite da su TOM i Vas poloZaj u industriji medusobno povezani:

[ ] nisu povezani
slabo su povezani
osradnje su povezani

jako su povezani

RN

iznimno jako su povezani

26. Mislite li da TQM utjede na odrZivost poloZaja VaSeg poduzeéa u industriji:

[] nemautjecaja

[] slaboutiece

[] osredne ufece
[] Iakoutieée

L] iznimno jako utiede

27. Mislite li da TQM utjecalo na uspje3no provodenje Vase strategije:

[] niebilo uiecaja
D slabo je utjecalo
[] osredne e ufiecelo
[] [kojeutecalo

[ ] fznimno jako je utiecalo

28. Ocijenite od 1 do 5 u kojoj se mjeri slaZete sa slijededim izjavama vezanima uz potpuno upravljanje kvalitetom u Vasem poduzeéu:

UorCE S NE SLAZEM NITI SE SLAZEN SLAZEM U POTPUNOSTI
_ NE SLATEM SE NITI SE NE SLAZEM S SE SLAZEM
Prilikom odredivanja prioriteta menadZmenta uloga froskova je velika. 1 2 3 4 5
Prilikom odredivanja prioriteta menadzmenta uloga produktivnosti rada je velika. 4 9 3 4 [
Prilikom odredivanja prioriteta menadZmenta loga iskoristivost kapaciteta je velika. 1 2 3 4 5o
Prilikom odredivanja prioritefa menatzmenta uloga smanjivanja inventara je velika. 1 2 3 4 5
Prilikom progjene performansi srednjeg menadZmenta trodovi su nagladeni. - 1 2 3 4 S

Prilikom procjene performansi srednjeq menadZmenta produktivnost je naglagena. 1 2 3 4 5.




SAZETAK

Potpuno upravljanje kvalitetom omoguéava poduze¢ima da ojacaju svoju trziSnu
poziciju kroz upravljanje zaposlenicima kao najvaznijom 1 najvrjednijom imovinom,
osiguravanjem zadovoljstva potroSaca, osiguravanjem kvalitete za konkurentnost te
podizanjem proizvodnosti i uspjesnosti poslovanja kroz kontinuirano unapredivanje. Koncept
kontinuiranog unapredenja poslovanja poduzeéa predstavlja racionalniji pristup koriStenju
resursa poduzeca, poput opreme, metoda, materijala i ljudi, te predstavlja mogucnost
poduzeca da ubrza svoj uspjeh ili neuspjeh $to je konacnici od velikog znacaja ne samo za
poduzeca nego 1 za sve trziSne konkurente i cjelokupno gospodarstvo. U ovoj je doktorskoj
disertaciji oblikovan model medusobnog utjecaja potpunog upravljanja kvalitetom, strategije
diferencijacije ukljucujuci troskovno vodstvo i fokus te liderske pozicije velikih poduzeca.
Analizom uspjesnosti poslovanja poduzeéa nakon implementacije potpunog upravljanja
kvalitetom zakljucilo se da takva poduzeca mijenjaju svoj odnos na Citav spektar varijabli Sto
se pripisuje konceptu kontinuiranog unapredenja. Empirijskim istrazivanjem ispitan je
oblikovani model medusobnog utjecaja potpunog upravljanja kvalitetom, strategije
diferencijacije ukljucujuéi troskovno vodstvo i fokus kroz provjeru postavljenih hipoteza.
Provedeno empirijsko istrazivanje nad velikim hrvatskim poduzeé¢ima je posluzilo za
realizaciju postavljenih ciljeva doktorske disertacije. Ovim istraZivanjem potvrdene su sve tri
glavne hipoteze ove doktorske disertacije, na temelju ¢ega se zakljucuje da su bile korektno i

kvalitetno metodoloski oblikovane.

Kljuéne rijeci: liderska pozicija, potpuno upravljanja kvalitetom, diferencijacija, troskovno

vodstvo, fokus



SUMMARY

Full control of quality enables companies to strenghten its market position through the
management of employees as the most important and most valuable asset, through the
provision of customer satisfaction, quality assurance for competitiveness, raising productivity
and business performance through continuous improvement. The concept of continuous
improvement of company operations is a more rational approach to the use of company
resources, such as equipment, methods, materials and people and represents the ability of
enterprises to accelerate their success or failure, it is ultimately of great importance not only
for the company but also for all market competitors and the overall economy. In this doctoral
dissertation the model of mutual influence of total quality management is formed, including
strategies of differentiation and cost leadership focus and leadership position of large
companies. The analysis of business parformance after the implementation of total quality
management concluded that these companies change their attitude to the whole range of
variables which is attributed to the concept of continuous improvement. Examinated empirical
research shaped a model of mutual influence of total quality management, strategies of
differentiation including cost leadership and the focus for checking the hypotheses. The
empirical study of large Croatian companies served for the set objectives of the doctoral
thesis. This research confirmed all three main hypothesis of this doctoral thesis, on the basis

of which it was concluded that they were correct and well methodologically shaped.

Keywords: leadership position, total quality management, differentiation, cost leadership,

focus



	Doktorska_disertacija_Mihanovic,D._3.2.2016
	SAZETAK

