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П р едго в о р  

“О рган и зац и ја п ост оји  да би  задовољ и л а п от ре бе  кори сн и ка. Да би  очувал а п ри врже н ост  
кори сн и ка, орган и зац и ја т ре ба да задовољ и  све  п от ре бе  кори сн и ка које  се  захт е вају, као и  он е  

које  се  п одразуме вају.”  
Те хн и чка п ре п орука JUS ISO/TR 10014:2002 –  У п ут ст ва за уп рављ ањ е  е кон оми јом п ре дузе ћа 

У  савре ме н ој п ри вре ди , а гл обал н и  каракт е р је  њ е н о гл авн о обе л е жје , п осе бн о ме ст о 
доби ја п ораст  ул агања у и ст ражи вачко-развојн у акт и вн ост  и  ун ап ре ђи вањ е  све укуп н ог 
квал и т е т а п осл овања п ре дузе ћа. Ци љ  је  ст ал н о п ове ћањ е  п родукт и вн ост и  
п осл овања, као осн овн е  де т е рми н ан т е  кон куре н т ске  п ре дн ост и .  

Савре ме н о п осл овањ е  п одразуме ва п ре ст рукт ури рањ е  п осл овн и х фун кц и ја. О д 
т ради ц и он ал н ог схват ања, оп ре де љ е н ог л и н е арн и м н ачи н ом разми шљ ања, где  су све  
п осл овн е  фун кц и је  и мал е  п одје дн ак зн ачај, п ре дузе ћа се  окре ћу п роакт и вн ом 
разми шљ ању, које  п одразуме ва схват ањ е  и  кре и рањ е  п роме н а, као и  давањ е  зн ачаја 
он и м п осл овн и м фун кц и јама које  омогућавају п ре дузе ћу да ст вори , одржи  и  ун ап ре ђује  
кон куре н т ску п ози ц и ју н а гл обал н ом т ржи шт у. Фун кц и је  које  и мају ст рат е ги јски  зн ачај 
за п осл овањ е  п ре дузе ћа су: и ст ражи вањ е  и  развој, квал и т е т  и  марке т и н г. 
Како кон ц е п т  уп рављ ања квал и т е т ом и н си ст и ра н а чове ку као сре ди шт у и де је  
ст ал н ог ун ап ре ђе ња, раст е  зн ачај и н ве ст и рања орган и зац и ја у обуку зап осл е н и х, 
усме ре н у ка п ост и зању задовољ ст ва кори сн и ка. Задовољ ст во кори сн и ка и  
п е рформан се  орган и зац и је  се  кон т и н уал н о сл е де  у ц и љ у от кри вања шан си  за 
ун ап ре ђе њ е . Комп он е н т е  квал и т е т а, п оп ут  ре шавања п ри говора, сарадњ е  
п ре дст авн и ка орган и зац и је  са кори сн и ц и ма, расп ол ожи вост и  п рои звода и  усл уга, 
т рошкова и  ц е н овн е  п ол и т и ке  и  акт и вн ост и  уговарања, и мају ут и ц ај н а задовољ ст во 
кори сн и ка. Даљ е  п он ашањ е  кори сн и ка ди ре кт н о ут и че  н а фи н ан си јске  п е рформасе  
орган и зац и је . 

Пост и зањ е  п осл овн е  и зврсн ост и  (заузи мањ е  т ржи шн е  п ози ц и је  и зврсн е  комп ан и је ) и  
кре и рањ е  п рои звода и  усл уга све т ске  кл асе , као осн овн ог п ре дусл ова раст а и  развоја 
п ре дузе ћа, н и је  п осао само је дн е  п осл овн е  фун кц и је , и л и  је дн е  орган и зац и он е  ц е л и н е  
п ре дузе ћа, ве ћ је  ре зул т ат  си н хрон и зован ог де л овања сви х фун кц и ја у п ре дузе ћу, 
п ре ма п ре ц и зн о де фи н и сан и м ц и љ е ви ма п осл овања. Пост и зањ е  п осл овн е  и зврсн ост и  
од руководст ва захт е ва п от п ун у п осве ће н ост  и  п ри хват ањ е  кон ц е п т а. 

Паради гма у којој је  фокус са п осл овања п ре баче н  н а кори сн и ка, шт о је  ре зул т овал о 
ме н аџме н т ом одн оса са кори сн и ц и ма (CRMt), п ост аје  одре дн и ц а сви х ве ћи х и н дуст ри ја, 
а н ајви дљ и ви ја је  у би зн и су бази ран ом н а кори сн и ц и ма. Марке т и н г одн оса је  п роц е с 
који м п ре дузе ће  и зграђује  дугорочн и  одн ос са п от е н ц и јал н и м и  п ост оје ћи м 
кори сн и ц и ма, т ако шт о су обе  ст ран е  (п родавац  и  куп ац ) усре дсре ђе н е  н а заје дн и чки  
де фи н и сан е  ц и љ е ве . 

± 

Моде л  за обе збе ђи вањ е  задовољ е ња захт е ва кори сн и ка у скл аду са ISO 9000 се ри јом 
ст ан дарда и  п от ре бама п ри вре де  Р е п убл и ке  Срби је  је  кре и ран  као т ачка (п ољ е ) 
п ре се ка т ри  кон ц е п т а, која се  сушт и н ски  н адове зују је дан  да други , п одразуме вају се  и  
доп уњују, за сп е ц и фи чн а п одручја: квал и т е т , п осл овн а и зврсн ост  и  марке т и н г. 
О сн овн о ст ручн о образовањ е , усме ре њ е  кроз маги ст арске  ст уди је  и  акт и вн ост и  које  
обављ ам н а Те хн и чком факул т е т у у Зре њан и н у, оп ре де л и л и  су, као п ол азн у осн ову за 
моде л  и  њ е гово оп и си вањ е , ст ан дард ISO 9001:2000. Це л и н а је  заокруже н а т е ори јски м 
и  п ракт и чн и м и ст ражи вањ е м, које  је  ре ал и зован о, са п ре ки ди ма, од 2002. годи н е . 
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1. Т ерми н и  и  д еф и н и ци је 
К в а лите т и п о јм о в и к о ји се  до в о де  у в е зу са  к в а лите то м  у о сно в и су в иш е зна чни. К а к о  би 
се  избе гле  не до ум иц е  и не сп о ра зум и у п рихв а тању те рм ино ло гије  ра да , у о в о м  де лу се  
ра зја ш ња в а ју не ки о сно в ни п о јм о в и. Де финиц ије , к а о  и о бја ш ње ња , о дно сно  на п о м е не , 
к о је  су о в де  на в е де не , на јв е ћим  де ло м  су п ре узе те  из ста нда рда  JUS ISO 8402:1996 - 
Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к , о дно сно  JUS ISO 
9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к   и/или су 
и н т е р пр е т ац и ја/д о д ат ак  (чим е  се  п о ја ш ња в а ју не ки п о јм о в и или груп е  п о јм о в а ), ш то  ће  
бити п о се бно  на гла ш е но . 

1. К в али тет 
“К вали т е т  – ск уп  св их к а ра к те ристик а  не к о г  е нтите та  к о је  се  о дно се  на  ње го в у 
м о гућно ст да  за до в о љ и иск а за не  п о тре бе  и п о тре бе  к о је  се  п о дра зум е в а ју.”  

(JUS ISO 8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к ) 

У о в о м  см ислу, е нтите т м о ж е  бити: 

− а к тив но ст или п ро ц е с, 
− п роизв о д, 
− к о м п а нија , систе м  или о со ба , о дно сно  
− било  к о ја  к о м бина ц ија  на п ре д п о м е нуто г . 

Н АПОМЕН Е: 

1. У уго в о рним  или за к о нски ре гулиса ним  о к о лно стим а , к а о  ш то  је  нп р. нук ле а рна  
бе збе дно ст, п о тре бе  су сп е ц ифиц ира не , до к  у другим  о к о лно стим а  п о тре бе  к о је  се  
п о дра зум е в а ју тре ба  да  буду иде нтифик о в а не  и де финиса не . 

2. У м но гим  случа је в им а  п о тре бе  се  м о гу м е ња ти то к о м  в ре м е на , ш то  п о дра зум е в а  
п е рио дично  п ре исп итив ање  за хте в а  за  к в а лите т. 

3. Потре бе  су о бично  п ре в е де не  у к а ра к те ристик е  са  сп е ц ифиц ира ним  к рите ријум им а . 
Потре бе  м о гу о бухв а тити, нп р. п е рф о рм а нсе , уп о тре бљ ив о ст, сигурно ст 
функ ц ио нисања  (ра сп о ло ж ив о ст, п о узда но ст, п о го дно ст о држ а в ања ), бе збе дно ст, 
утиц а ј о к о лине , за хте в е  друш тв а , е к о но м ично ст и е сте тик у. 

4. Те рм ин “к в а лите т” не  тре ба  да  се  к о ристи к а о  је дини те рм ин за  изра ж а в ање  сте п е на  
са в рш е но сти у к о м п а ра тив но м  см ислу, нити тре ба  да  се  к о ристи у к в а нтита тив но м  
см ислу за  те хничк а  в ре дно в ања . Да  би се  изра зило  о в о  зна че ње , тре ба  да  се  к о рити 
к а лифик а ц ио ни п риде в . Н а  п рим е р, м о гу се  к о ристити сле де ћи те рм ини: 

а ) “ре ла тив ни к в а лите т” – к а да  су е нтите ти ра нгира ни на  ре ла тив но ј о сно в и п ре м а  
сте п е ну са в рш е но сти или к о м п а ра тив но м  см ислу (о в о  не  тре ба  за м е нити к ла со м ), 

б) “нив о  к в а лите та ” – у к в а нтита тив но м  см ислсу (к а к о  је  к о риш ће но  к о д узо рк а  за  
п рихв а тање ) и “м е ра  к в а лите та ” – к а да  се  сп ро в о де  п ре ц изна  те хничк а  в ре дно в ања . 

5. Постизање  за до в о љ а в а јуће г  к в а лите та  о бухв а та  св е  ф а зе  п е тљ е  к в а лите та  у 
ц е лини. До п рино си о в их ра зличитих ф а за  к в а лите ту се  п о не к а д, истиц ања  ра ди, 
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о дв о је но  иде нтификују. Н а  п рим е р: к в а лите т у о дно су на  де финиц ију п о тре ба , 
к в а лите т у о дно су на  п ро је к то в ање  п роизв о да , к в а лите т у о дно су на  уса гла ш е но ст, 
к в а лите т к а о  п о дрш к а  п роизв о ду то к о м  ње го в е  уп о тре бе . 

6. У не ким  ре ф е ре нц а м а  к в а лите т се  де финиш е  к а о : 

− “п о го дно ст за  уп о тре бу” или 
− “п о го дно ст за  на м е ну” или 
− “за до в о љ а в ање  к уп ц а ” или 
− “уса гла ш е но ст са  за хте в им а ”. 

Ов о  п ре дста в љ а  са м о  не к е  в идо в е  к в а лите та , к а о  ш то  је  на п ре д да то . 

“К вали т е т  – Н ив о  до  к о је г  ск уп  св о јств е них к а ра к те ристик а  исп уња в а  за хте в е . 

Н АПОМЕН А  1 – Те рм ин “к в а лите т” м о ж е  се  к о ристити са  п риде в им а  к а о  ш то  су: 
не до в о љ а н, до ба р или изв рста н. 

Н АПОМЕН А  2 - “Св о јств е н”, за  ра злику о д “п ридо да т”, зна чи п о сто јање  у не че м у, 
на ро чито  к а о  тра јна  к а ра к те ристик а .” 

(JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

Инт е рпре т а ци ја  по јма  квали т е т . Јура н к в а лите т де финиш е  к а о  “п о го дно ст за  
уп о тре бу”, ш то  се  о дно си на  функ ц ију к о ју п роизв о д или услуга  тре ба  да  исп уне , о дно сно  
к а о  “уса гла ш е но ст са  о п исним  сп е ц ифик а ц ија м а ”.1 

Приро да  к а ра к те ристик а  к о је  чине  к в а лите т в рло  је  ра зличита : 

− за  м а те рија лни п роизв о д, то  је  сп о со бно ст за  утв рђ е ну на м е ну, то к о м  не к о г  
в ре м е на , п ри да тим  усло в им а  уп о тре бе , ра да , ск ла диш те ња  и/или о држ а в ања ; 

− за  услугу, то  су, на  п рим е р, м е ђ уљ удски о дно си, усло в и а м бије нта  и к о нф о ра , в ре м е  
(м исли се  на  в ре м е нски ро к , п о ш то в ање  в ре м е нск о г  ра сп о ре да ...), о ла к ш иц е  
к о рисниц им а ... 

2. М ера кв али тета 
Инт е рпре т а ци ја : Да  би се  са зна ло  да  ли је  ж е љ е ни к в а лите т и о ств а ре н, п о сле  
изра де /изв рш е ња  в рш е  се  в е рифик а ц ије  (или к о нтро ле ), м е ре ња , п ро ц е не  итд. К в а лите т 
се  на  ра зличите  на чине  “м е ри”, а  р е зул т ат и  уп о ре ђ ују са  ут вр ђе н и м  ц и љ е ви м а. 
Ме ре ња  се  м о гу в рш ити п ре бро ја в ање м  м а на , ш к а рта , гре ш а к а , ста тистичк о м  к о нтро ло м  
или к ро з тро ш к о в е  к в а лите та , к о је  К ро зби (Crosby) см а тра  за  п ра в у м е ру к в а лите та . 
Ме ре ња  се , о сим  на  к ра јње м  п роизв о ду/услузи в рш е , и то к о м  п ро је к та  (п ре исп итив ања  
п ро је к та ) или к о д са ста в них де ло в а , п ро тотип о в а  итд, а  са  ц иљ е м  да  се  п ре дв иди будући 
к вал и т е т  пр о и зво д а/усл уге .2 

3. С и стем 

“Скуп  м е ђ усо бно  п о в е за них или м е ђ усо бно  де лујућих е ле м е на та .” (JUS ISO 9000:2001 – 
С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

4. М ен аџ мен т 
“К о о рдиниса не  а к тив но сти за  в о ђ е ње  о рга низа ц ије  и уп ра в љ ање  њо м е .” (JUS ISO 
9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ). 

                                                 
1 Cruchant, L. Ш т а  т ре б а  д а  з на т е  о  квали т е т у ,  Посло в на  п о литик а , Б е о гра д, 1995. г . стр. 14 
2 Cruchant, L. Ш т а  т ре б а  д а  з на т е  о  квали т е т у ,  Посло в на  п о литик а , Б е о гра д, 1995. г . стр. 21-
23 
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5. С и стем мен аџ мен та (Management System – MS) 
“Систе м  за  усп о ста в љ ање  п о литик а  и ц иљ е в а  и за  о ств а рив ање  тих ц иљ е в а .” (JUS ISO 
9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

Ов е  де финиц ије  да те  су о тв о ре но  и п руж а ју м о гућно сти за  ук љ учив ање  других м е на џ м е нт 
систе м а  к о ји нису да ти п ре дм е тним  ста нда рдо м . Слик а  1.1 да је  п рик а з ук љ учив ања  
п о јм о в а  в е за них за  м е на џ м е нт, а  о дно се  се  на  м е на џ м е нт ж ив отне  сре дине  (EMS) и 
м е на џ м е нт систе м  здра в љ а  и бе збе дно сти за п о сле них (OHSAS), п о  те рм иноло ш к о ј 
а на ло гији. 

С л и к а 1.1 – Гр афи чк и  пр и к аз по јм о ва ве зан и х за м е н аџм е н т 3 

 

6. К он трола кв али тета (Quality Control – QC) 
“К о нт ро ла  квали т е т а  – о п е ра тив ни п о ступ ц и и а к тив но сти к о је  се  к о ристе  да  би се  
исп унили за хте в и за  к в а лите т. 

Н АПОМЕН Е: 

1. К о нтрола  к в а лите та  о бухв а та  о п е ра тив не  м е то де  и а к тив но сти к о је  им а ју за  ц иљ  
на дгле дање  п ро ц е са  и о тк лањање  узро к а  не за до в о љ а в а јуће  п е рф о рм а нсе  у св им  
ф а за м а  п е тљ е  к в а лите та  ра ди п о стизања  е к о но м ск е  до бити. 

2. Н е к е  м е ре  к о нтроле  к в а лите та  и о бе збе ђ е ња  к в а лите та  м е ђ усо бно  су п о в е за не .” 

(JUS ISO 8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к ) 

К о нт ро ла  квали т е т а  – “Де о  м е на џ м е нта  к в а лите то м  усре дсре ђ е н на  исп уња в ање  
за хте в а  к в а лите та .” (JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  
р е чн и к ) 

                                                 
3 Х е ле та , Н . М. ТQM – М о д е л и з врс но с т и , EDUCTA, Б е о гра д, 2004. г . стр. 85 

Н АЈВ И Ш Е 
РУК ОВ ОДСТВ О 
(ТОП МЕН АЏ МЕН Т) 

МЕН АЏ МЕН Т СИСТЕМ 
К В АЛИТЕТА  

МЕНАЏМЕНТ  С И С Т ЕМ  
Ж И ВОТ НЕ СРЕД И НЕ 

СИСТЕМ 

МЕНАЏМЕНТ  С И С Т ЕМ  
ЗДРАВЉ А И  

БЕЗБЕДНОС Т И  
ЗАПОС Л ЕНИ Х  

МЕН АЏ МЕН Т СИСТЕМ 

ПЛАН И РАЊ Е 
К В АЛИТЕТА , 

 Ж И ВОТ НЕ СРЕД И НЕ , 
OHS 

МЕН АЏ МЕН Т 

МЕН АЏ МЕН Т 
К В АЛИТЕТА  

МЕНАЏМЕНТ  Ж И ВОТ НЕ 
СРЕД И НЕ 

ПОЛИТИ К А  К В АЛИТЕТА  
ПОЛ И Т И К А Ж И ВОТ НЕ СРЕД И НЕ 

ПОЛ И Т И К А OHS 

Ц И Љ ЕВ И  К В АЛИТЕТА  
Ц И Љ ЕВИ  Ж И ВОТ НЕ СРЕД И НЕ 

Ц И Љ ЕВИ  OHS 

МЕНАЏМЕНТ  OHS К ОН ТИН УАЛН А  
ПОБ ОЉ Ш АЊ А  

УПРАВ Љ АЊ Е 
К В АЛИТЕТОМ, 

 Ж И ВОТ НОМ  СРЕД И НОМ , 
OHS 

ОБ ЕЗБ ЕЂ ЕЊ Е 
К В АЛИТЕТА , 

 Ж И ВОТ НЕ СРЕД И НЕ , 
OHS 

ПОБ ОЉ Ш АЊ Е 
К В АЛИТЕТА , 

 Ж И ВОТ НЕ СРЕД И НЕ , 
OHS 

ЕФЕК ТИ В Н ОСТ ЕФИ К АСН ОСТ 
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7. Обезбеђењ е кв али тета (Quality Assurance – QA) 
“О б е з б е ђ е њ е  квали т е т а  – св е  п ла нира не  и систе м а тск е  а к тив но сти угра ђ е не  у систе м  
к в а лите та , и п рик а за не  к а о  п о тре бне , за  о бе збе ђ е ње  о дго в а ра јуће г  п о в е ре ња  да  ће  
е нтите т исп унити за хте в е  за  к в а лите т. 

Н АПОМЕН Е: 

1. Посто је  инте рни и е к сте рни ц иљ е в и о бе збе ђ е ња  к в а лите та : 

а ) инте рно  о бе збе ђ е ње  к в а лите та : у о к в иру о рга низа ц ије  о бе збе ђ е ње  к в а лите та  
п руж а  п о в е ре ње  рук о в о дств у; 
б) е к сте рно  о бе збе ђ е ње  к в а лите та : у уго в о рним  или другим  ситуа ц ија м а  
о бе збе ђ е ње  к в а лите та  п руж а  п о в е ре ње  к уп ц им а  или другим а . 

2. Н е к е  м е ре  к о нтроле  к в а лите та  и о бе збе ђ е ња  к в а лите та  м е ђ усо бно  су п о в е за не . 

3. Ак о  за хте в и за  к в а лите т не  о дра ж а в а ју у п о тп уно сти п о тре бе  к о рисник а , о бе збе ђ е ње  
к в а лите та  не  м о ж е  да  п руж и о дго в а ра јуће  п о в е ре ње .” (JUS ISO 8402:1996 - 
Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к ) 

О б е з б е ђ е њ е  квали т е т а  - “Де о  м е на џ м е нта  к в а лите то м  усре дсре ђ е н на  п о в е ћање  
сп о со бно сти да  се  исп уња в а ју за хте в и к в а лите та ” (JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  
м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

8. С и стем кв али тета (Quality System – QS) à С и стем мен аџ мен та кв али тетом (Quality 
Management System – QMS) 
“Си с т е м квали т е т а  – о рга низа ц ио на  структура , п о ступ ц и, п ро ц е си и ре сурси к о ји су 
п о тре бни за  о ств а ре ње  уп ра в љ ања  к в а лите то м . 

Н АПОМЕН Е 

1. Систе м  к в а лите та  тре ба  да  буде  та к в о г  о бим а , п о тре ба н да  се  исп уне  ц иљ е в и 
к в а лите та . 

2. Систе м  к в а лите та  о рга низа ц ије  је  п рв е нств е но  п ро је к то в а н да  за до в о љ и инте рне  
п о тре бе  уп ра в љ ања  о рга низа ц ијо м . То  је  м но го  ш ире  не го  за хте в и не к о г  о дре ђ е но г  
к уп ц а , к о ји в ре днује  са м о  ре ле в а нтни де о  систе м а  к в а лите та . 

3. За  св рхе  уго в о рно г  или о ба в е зно г о ц е њив ања  к в а лите та  м о ж е  се  за хте в а ти 
п рик а зив ање  о ств а ре ња  иде нтифик о в а них е ле м е на та  систе м а  к в а лите та .” (JUS ISO 
8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к ) 

Си с т е м ме наџме нт а  квали т е т о м - “Систе м  м е на џ м е нта  к о јим  се  ста но в иш та  
к в а лите та  в о ди о рга низа ц ија 4 и њо м е  уп ра в љ а .” (JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  
м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

9. Побољ ш ав ањ е кв али тета 
По б о љ ш ава њ е  квали т е т а  – “м е ре  п о к ре нуте  у ц е ло ј о рга низа ц ији за  п о в е ћање  
е ф е к тив но сти и е фик а сно сти а к тив но сти и п ро ц е са , а  ра ди п о стизања  до да тне  к о ристи и 
за  о рга низа ц ију и за  ње не  к уп ц е .” (JUS ISO 8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  
о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к ) 

По б о љ ш ава њ е  квали т е т а  – “Де о  м е на џ м е нта  к в а лите то м  усре дсре ђ е н на  п о в е ћање  
сп о со бно сти да  се  исп уња в а ју за хте в и к в а лите та . 

Н АПОМЕН А : За хте в и се  м о гу о дно сити на  св е  а сп е к те , к а о  ш то  су е ф е к тив но ст, 
е фик а сно ст или сле дљ ив о ст.” 

(JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 
                                                 
4 У исто м  ста нда рду о ргани з а ци ја  је  де финиса на  к а о  “груп а  љ уди, о бје к а та  и п ре ип а да јуће  
о п ре м е , са  усп о ста в љ е ним  о дго в о рно стим а , о в ла ш ће њим а  и о дно сим а .” 
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10. Управ љ ањ е кв али тетом à М ен аџ мен т кв али тетом (Quality Management – QM) 
Управљ а њ е  квали т е т о м – “св е  а к тив но сти ук уп не  функ ц ије  уп ра в љ ања  к о је  о дре ђ ују 
п о литику к в а лите та , ц иљ е в е  и о дго в о рно сти, а  о ств а рују се  п уте м  п ла нирања  к в а лите та , 
к о нтро ле  к в а лите та , о бе збе ђ е ња  к в а лите та  и п о бо љ ш ања  к в а лите та  у о к в иру систе м а  
к в а лите та . 

Н АПОМЕН Е: 

1. Уп ра в љ ање  к в а лите то м  је  о дго в о рно ст св их нив о а  уп ра в љ ања , а ли м о ра  да  буде  
в о ђ е но  о д стра не  на јв иш е г  рук о в о дств а . Њ е го в о  о ств а ре ње  ук љ учује  св е  чла но в е  
о рга низа ц ије . 

2. У уп ра в љ ању к в а лите то м , а к ц е на т се  да је  е к о но м ским  а сп е к тим а .”  

(JUS ISO 8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к ) 

М е наџме нт  квали т е т о м – “К о о рдиниса не  а к тив но сти за  в о ђ е ње  о га низа ц ије  у о дно су 
на  к в а лите т и уп ра в љ ање  њо м е  у то м  см ислу. 

Н АПОМЕН А : В о ђ е ње  и уп ра в љ ање  у о дно су на  к в а лите т п о  п ра в илу о бухв а та ју 
усп о ста в љ ање  п о литик е  к в а лите та  и ц иљ е в а  к в а лите та , п ла нирање  к в а лите та , 
уп ра в љ ање  к в а лите то м , о бе збе ђ е ње  к в а лите та , к а о  и п о бо љ ш ање  к в а лите та .”  

(JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

Д о д а т а к у з  по јам у прављ а њ е  (ме наџме нт ) квали т е т о м: Поступ а к  уп ра в љ ања  
к в а лите то м  о п исује  Де м инго в а  (Deming) “Пе тљ а  к в а лите та ” или “Спира ла  к в а лите та ” са  
че тири е ле м е нта  у ста лно м  п о на в љ ању: 

Plan → Do → Check → Action 

    п ла нирање , 
     п рип ре м а      сп ро в о ђ е ње   п ро в е ра , п ро ц е на , 

       уо ча в а ње  

де ло в ање , 
исп ра в к а , 

п о бо љ ш ање  

“Иш ик а в а  (Ishikawa) да је  п ре дно ст ц ик лусу к о ји се  сп ро в о ди у ш е ст е та п а , де љ е ње м  п рв е  
дв е  е та п е  на  дв а  де ла : 

Де финисање  ц иљ е в а ; 
Plan: 

Де финисање  ре сурса  за  њихо в о  о ств а ре ње ; 
Обук а  изв рш ила ц а ; 

Do: 
И зв рш а в ање  де финиса них а к тив но сти.”5 

11. Процес, посту пак (процесу ра) и  мод ел 
11.а. Процес и  процед у ра (посту пак) 
Про це с  – “ск уп  м е ђ усо бно  п о в е за них ре сурса  и а к тив но сти, к о ји п ре тв а ра  ула зне  
е ле м е нте  у изла зне  е ле м е нте . 

Н АПОМЕН А : Ре сурси м о гу да  о бухв а та ју о со бљ е , фина нсије , п о го не , о п ре м у, п о ступ к е  и 
м е то де .”  

(JUS ISO 8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к ) 

Про це с  – “Скуп  м е ђ усо в бно  п о в е за них или м е ђ усо бно  де лујућих а к тив но сти к о ји к о ји 
п ре тв а ра  ула зне  е ле м е нте  у изла зне . 

Н АПОМЕН А  1: Ула зни е ле м е нти не к о г  п ро ц е са  су, п о  п ра в илу, изла зни е ле м е нти других 
п ро ц е са . 

                                                 
5 Cruchant, L. Ш т а  т ре б а  д а  з на т е  о  квали т е т у ,  Посло в на  п о литик а , Б е о гра д, 1995. г . стр. 64 
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Н АПОМЕН А  2: Про ц е си у о рга низа ц ији се , п о  п ра в илу, п ла нира ју и сп ро в о де  у 
к о нтро лиса ним  усло в им а , да  би се  до била  до да тна  в ре дно ст. 

Н АПОМЕН А  3: Про ц е с у к о је м  уса гла ш е но ст6 п роизв о да 7, к о ји се  до бија  к а о  ре зулта т, не  
м о ж е  ла к о  и е к о но м ично  да  се  в е рификује , че сто  се  на зив а  “сп е ц ија лни п ро ц е с”.”  

(JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

По с т у па к – “сп е ц ифича н на чин за  изв рш а в ање  не к е  а к тив но сти. 

Н АПОМЕН Е: 
1. У м но гим  случа је в им а  п о ступ ц и су до к ум е нто в а ни (на  п рим е р п о ступ ц и систе м а  

к в а лите та ). 

2. К а да  је  п о ступ а к  до к ум е нто в а н, че ш ће  се  уп о тре бљ а в а  те рм ин “писа ни п о ступ а к” 
или “до к ум е нто в а ни п о ступ а к”. 

3. Писа ни или до к ум е нто в а ни п о ступ а к  о бично  са држ и: ц иљ е в е  и п о дручје  п рим е не  
а к тив но сти; ш та  м о ра  да  буде  ура ђ е но  и к о  м о ра  да  ура ди; к а да , где  и к а к о  то  м о ра  
да  буде  ура ђ е но ; к о ји м а те рија ли, о п ре м а  и до к ум е нти м о ра ју да  буду к о риш ће ни; и 
к а к о  то  м о ра  да  буде  к о нтро лиса но  и за п иса но .”  

(JUS ISO 8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к ) 

Про це д у ра  (по с т у па к) – “Утв рђ е н на чин за  о ба в љ ање  не к е  а к тив но сти или п ро ц е са . 

Н АПОМЕН А  1: Про ц е дура  м о ж е  бити до к ум е нто в а на  или не до к ум е нто в а на . 

Н АПОМЕН А  2: К а да  је  п ро ц е дура  до к ум е нто в а на , че сто  се  к о ристи те рм ин “писа на  
п ро ц е дура ” или “до к ум е нто в а на  п ро ц е дура ”. До к ум е нт к о ји са држ и п ро ц е дуру м о ж е  да  се  
на зив а  “до к ум е на т п ро ц е дуре ”.”  

(JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

11.б. М од ел 
М о д е л – “узо ра к , п ла н, п ре зе нта ц ија  или о п ис к ре ира н да  п рик а ж е  структуру или на чин 
ра да  не к о г  о бје к та , систе м а  или к о нц е п та .”8 

М о д е л – “п ра в о  к о јим  се  ш тити но в и сп о љ ни о блик  о дре ђ е но г  индустријск о г  или за на тск о г 
п роизв о да , о дно сно  ње го в о г де ла .”9 

12. Mаркети н г 
Ста в љ ање  на  трж иш те  (е тим о ло ш ки: п ла см а н, п роизв е сти да  би било  п ро да то ), ја в љ а  се  
у е нгле ск о м  је зик у у 16. в е к у са  зна че ње м  “чин п ро да је ”. Посло в на  фило зофија , да на с се  
п о см а тра  к ро з 4 дим е нзије : е к о но м ски п ро ц е с, п о сло в на  функ ц ија , к о нц е п ц ија  п о сло в ања , 
на учна  дисц ип лина . Ек о но м ски и со ц ија лни п ро ц е с к о јим  п о је диниц и и груп е  
за до в о љ а в а ју св о је  п о тре бе  и ж е љ е  п уте м  п роизв о дње , ра зм е не  и в ре дно в ања  
п роизв о да  у о дно су на  друге .10 

13. К ори сн и к, потрош ач, ку пац и  и спору чи лац 
13.а. К о ри с ни к – “орга низа ц ија  или о со ба  к о ји п рим а ју п оизв о д. 

ПРИМЕР : Потро ш а ч, к лије нт, к ра јњи к о рисник , трго в а ц  на  м а ло , п рим а ла ц  п о м о ћи и 
к уп а ц . 

                                                 
6 У исто м  ста нда рду “у с а гла ш е но с т  – исп уње но ст за хте в а .” 
7 Те рм ин про и з во д  де та љ није  се , са  те о ријск о г и п ра к тично г  ста но в иш та , ра зм а тра  у друго м  
п о гла в љ у. 
8 From Wikipedia, the free encyclopedia, en.wikipedia.org (п ре в . а ут.) 
9 За к о н о  за ш тити инте ле к туа лне  св о јине , Б е о гра д, 1995. г . 
10 Ђ о рђ е в ић, Д., Ћ оћк а ло , Д. О с но ве  марке т и нга , Унив е рзите т у Н о в о м  Са ду, Те хнички фа к улте т 
“Миха јло  Пуп ин” Зре ња нин, Зре ња нин, 2004. г . 
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Н АПОМЕН А : За  о рга низа ц ију, к о рисник  м о ж е  бити инте рни и е к сте рни.”  

(JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

Пре м а  Ма ричићу11, п о ја м  по т ро ш а ч  се  уп о тре бљ а в а  да  о п иш е  и ра згра ничи дв е  в рсте  
п о тро ш а чких је диниц а  – љ уде  (гра ђ а не ) к а о  п о тро ш а че  и о рга низа ц ије  (п ре дузе ћа , 
институц ије ) к а о  п о тро ш а че . К о д о бја ш ња в ања  п о јм а  п о тро ш а ча , п о тре бно  је  ук а за ти на  
ра злик е  к о је  п о сто је  изм е ђ у сле де ћих к а те го рија : 

− к уп а ц , 
− к о рисник ,  
− п о тро ш а ч. 

К у па ц  о ба в љ а , о дно сно  в рш и к уп о в ину. К уп а ц  је  о со ба  или о рга низа ц ија  п о те нц ија лно  
в о љ на  и сп о со бна  да  к уп ује . Мо гу се  ра злик о в а ти п о те нц ија лни и ств а рни к уп ц и. Ств а рни 
к уп ц и су о ни к о ји заиста  к уп ују (ре до в но , п о в ре м е но  или случа јно ) о дре ђ е не  п роизв о де  и 
услуг е , до к  су п о те нц ија лни к уп ц и о ни к о ји би м о гли к уп о в а ти, а ли то  не  чине  из 
о дре ђ е них ра зло га . Је да н о д битних за да та к а  м а рк е тинга  је сте  да  изв е де  п ре в о ђ е ње  
п о те нц ија лних к уп а ц а  у ств а рне  к уп ц е .  

К о ри с ни к је  п о је дина ц  или институц ија  к о ја  п рив ре м е но  или п о в ре м е но  уп о тре бљ а в а  
о дре ђ е ни п роизв о д или к о ристи о дре ђ е ну услугу, бе з о бзира  на  чиње ниц у ш то  није  
ств а рни к уп а ц . Н а јв иш е  к о рисник а  се  ја в љ а  к о д тра јних п о тро ш них до ба ра .  

По т ро ш а ч  к уп љ е не  п роизв о де  и услуг е  к о ристи за  за до в о љ е ње  со п ств е них п о тре ба . 

Н АПОМЕН А : У да љ е м  те к сту ће , у ск ла ду са  ло гик о м  о бја ш ња в ања  п ро бле м а тик е , 
те рм ини ку па ц  и по т ро ш а ч  бити к о риш ће ни у см ислу о п иса но м  у п ре тхо дно м  о де љ к у, 
до к  ће  те рм ин ко ри с ни к бити уп о тре бљ а в а н у см ислу к а к о  га  да је  ста нда рд. 

13.б. Ис по ру ч и ла ц  – “орга низа ц ија  или о со ба  к о ји исп о ручују п роизв о д. 
ПРИМЕР : Произв о ђ е ч, дистрибуте р, п ро да в а ц  на  м а ло , или да в а ла ц  услуг е  или 
информ а ц ије . 

Н АПОМЕН А  1: За  о рга низа ц ију, исп о ручила ц  м о ж е  бити инте рни или е к сте рни. 

Н АПОМЕН А  2: К а да  је  ре ч о  уго в а рању, исп о ручила ц  се  п о не к а д на зив а  и “уго в о рна  
стра на ”.”  

(JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

14. Зад ов ољ ењ е кори сн и ка 
“Миш љ е ње  к о рисник а  о  сте п е ну до  к о г  су исп уње ни ње го в и за хте в и. 

Н АПОМЕН А  1: Ж а лбе  к о рисник а  су уо бича је н индик а то р сла бо г  за до в о љ е ња  к о рисник а , 
а ли о дсуств о  ж а лби нуж но  не  п о дра зум е в а  да  је  ре ч о  в исо к о м  сте п е ну за до в о љ е ња  
к о рисник а . 

Н АПОМЕН А  2: Ча к  и к а да  се  са  к о рисник о м  п о стигне  до го в о р о  ње го в им  за хте в им а  и к а да  
су ти за хте в и исп уње ни, нуж но  не  за нчи да  је  сигура н в исо к  сте п е н за до в о љ е ња  
к о рисник а .”  

(JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к ) 

15. Послов н а и зв рсн ост (Business Excellence) 
По с ло вна  и з врсно с т  – “п рим е на  п ринц ип а  и а ла та  м е на џ м е нта  к в а лите то м  у бизнис 
(п о сло в но м ) м е на џ м е нту. То  је  систе м а тск о  уна п ре ђ е ње  п е рф о рм а нси п о сло в ања  
ба зира но  на  п ринц ип им а  усре дсре ђ е но сти на  к о рисник а , в ре дно стим а  за  сте јк хо лде ре  
(в ла сник е  и/или уче сник е  у п ро ц е су, п рим . а ут.) м е на џ м е нта  п ро ц е сим а . 

                                                 
11 Ма ричић, Б . По наш а њ е  по т ро ш а ч а , Ек о но м ски ф а к улте т Б е о гра д, Б е о гра д, 1991. стр. 18 
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К љ уч о ств а рив ања  п о сло в не  изв рсно сти к ро з функ ц ио на лне  о бла сти (је диниц е ) 
к о м п а није  ук љ учује  к о нтинуа лна  и зна ча јна  п о бо љ ш ања , п ре в е нтив ни м е на џ м е нт и 
м е на џ м е нт за сно в а н на  чиње ниц а м а . Н е ки о д а ла та  к о ји се  к о ристе  у п о стизању п о сло в не  
изв рсно сти су п ра ће ње  п о стигнутих ре зулта та  (balanced scorecard), Six Sigma ста тистички 
а ла ти, м е на џ м е нт п ро ц е сим а  (process management) и м е на џ м е нт п ро је к тим а  (project 
management).”12 

16. Т оталн о у прав љ ањ е кв али тетом – Т оталн и  мен аџ мен т кв али тетом (Total Quality 
Management – TQM) 
“То т ално  у прављ а њ е  квали т е т о м – п риступ  уп ра в љ ања  у о рга низа ц ији усре дсре ђ е н 
на  к в а лите т, за сно в а н на  уче ш ћу св их ње них чла но в а , усм е ре н на  дуго ро ча н усп е х п уте м  
за до в о љ е ња  к уп ц а , а  у к о рист св их чла но в а  о рга низа ц ије  и друш тв а . 

Н АПОМЕН Е: 

1. Изра з “св и ње ни чла но в и” о зна ча в а  о со бљ е  у св им  о де љ е њим а  и на  св им  нив оим а  
о рга низа ц ио не  структуре . 

2. Чв рсто  и ста лно  в о ђ ств о  на јв иш е г  рук о в о дств а , к а о  и о бра зо в ање  и о бук а  св их 
чла но в а  о рга низа ц ије , битни су за  усп е х о в о г  п риступ а . 

3. При тота лно м  уп ра в љ ању к в а лите то м , п о ја м  к в а лите та  је  у в е зи са  до стизање м  св их 
ц иљ е в а  уп ра в љ ања . 

4. По ја м  “к о рист за  друш тв о” са држ и у се би, а к о  је  п о тре бно , исп уње ње  за хте в а  
друш тв а . 

5. Тота лно  уп ра в љ ање  к в а лите то м  (TQM) или ње го в и де ло в и п о не к а д се  на зив а ју 
“тота лни к в а лите т”, CWQC (к о нтро ла  к в а лите та  ш иро м  к о м п а није ), “TQC” (тота лна  
к о нтро ла  к в aлите та ) итд.”  

(JUS ISO 8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к )13 

 

                                                 
12 Н а  о сно в у: Wikipedia, the free encyclopedia, en.wikipedia.org (п ре в . а ут.) 
13 Ста нда рд JUS ISO 9000:2001 – Си с т е м ме наџме нт а  квали т е т о м – О с но ве  и  ре ч ни к не  
сп о м иње  о в а ј п о ја м . 
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2. Т ржишт е  и п роиз в од  
К а ко су  п рои з в од и /и ли  у слу га  у  кра јњ ој ли ни ји  оно на  ш та  се односи  з а дов ољ ств о и ли  
нез а дов ољ ств о кори сни ка , ов де ће и м  би ти  п осв ећена  и з в есна  п а жњ а . Пош то се, 
п рои з в оди  и /и ли  у слу ге ну де и  п рода ју  на  тржи ш ту , п остоји  сложена  и  тесна  п ов ез а ност 
ов и х п ојмов а . Ов о ни је п оку ш а ј да  се п ока же “ш та  је ста ри је”, в ећ је на мера  да  се ов и  
п ојмов и  ста в е у  међусобну  корела ци ју  у  сми слу  ка сни јег ра з у мев а њ а  п редметне 
п роблема ти ке ра да . 

2.1. А нализ а т ржишт а и т ражњ е  
2.1.1. Појм ов но од р е ђ е њ е  т р жишт а 
Т ржи ш те п редста в љ а  једа н од ба з и чни х ф еномена  са в ремене економи је. Са м  терми н 
тржи ш та  је и ма о ра з ли чи та  з на чењ а  током  в ремена . У св ом  ори ги на лном  з на чењ у , 
тржи ш те п редста в љ а  место (у  ф и з и чком  сми слу ) где се сусрећу  ку пци  и  п рода в ци , да  би  
и з в рш и ли  ра з мену  п рои з в ода  и  у слу га . У ов ом  сми слу , још  у  средњ ем  в еку , гра дов и  су  
и ма ли  ов а кв а  места  - тржи ш та  (оби чно неки  од гра дски х тргов а  је и ма о ов у  на мену ), где 
су  п рода в ци  доноси ли  св оје п рои з в оде да  би  и х п рода ли , а  ку пци  дола з и ли  да  би  и х 
ку п и ли . 

Пола з ећи  од ов а кв ог одређењ а  тржи ш та , може се у очи ти  да  је тржи ш те ску п  св и х односа  
који  на ста ју  п о основ у  тра нса кци је роба  и  у слу га  и з међу  п рода в ца  и  ку пца . Да љ е, 
тржи ш те је место сусрета њ а  п ону де и  тра жњ е, односно п рои з в ођа ча  и  ку п а ца . 

У са в ременој економи ји , тржи ш те се одређује ка о обли к ра з мене п рои з в ода  и  у слу га  
п осредств ом  нов ца , редов ни  однос и з међу  п ону де и  тра жњ е, место на  коме се обра з у је 
цена .14 На  стра ни  п ону де се ја в љ а ју  п рода в ци , а  на  стра ни  тра жњ е ку пци , ка о носи оци  
одређени х нов ча ни х средста в а , који  св оје п отребе (у з  у п отребу  нов ца ) п ретв а ра ју  у  
еф екти в ну  тра жи ш ну  сна гу . 

Посма тра но са  ста нов и ш та  п реду з ећа , тржи ш те је ску п  св и х ств а рни х (теку ћи х) и  
п отенци ја лни х ку п а ца  п рои з в ода  и  у слу га .15 Т ржи ш те је ску п  ку п а ца , а  и ндустри ја  ску п  
п рода в а ца . На јопш ти је п осма тра но, тржи ш те п редста в љ а  св еу ку п ност односа  п ону де и  
тра жњ е. 

На  основ у  п ретходни х деф и ни ци ја , а  з а  бли же одређењ е п ојма  тржи ш та , може се 
конста тов а ти  следеће:16 

1. Т ржи ш те је са ста в ни  и  неодв оји в и  део си стема  п рои з в одњ е; 

                                                 
14 Еко но мс ка  е нци кло пе д и ја , п рв и  том , Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 1986. стр. 769 
15 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englewood Cliffs, 
1996. str. 215 
16 Божи да рев и ћ, Д., Ва си љ ев , С., Вуји чи ћ, Ђ . М арке т и нг, Економски  ф а ку лтет у  Суботи ци , 
Суботи ца , 1982. г. 
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2. У основ и  тржи ш та  лежи  ра з мена  – односно п роцес у  којем  робе (у  в рло ш и роком  
сми слу  речи ) од једног п рела з е у  в ла сни ш тв о дру гог субјекта , п ри  чему  на  једној 
стра ни  стоји  п ону да  одређени х коли чи на  робе, а  на  дру гој тра жњ а  з а  робом ; 

3. Услуге, ка о економска  ка тегори ја , та кође п одлежу  и  у ти чу  на  п ону ду  и  тра жњ у  и  
у честв у ју  у  п роцесу  ра з мене ка о п ов ез у ју ћа  ка ри ка  и з међу  п рои з в ођа ча  и  кра јњ ег 
кори сни ка . 

Према  М и ли са в љ ев и ћу , св е деф и ни ци је тржи ш та  се односе на  одређене ди менз и је 
тржи ш та , а  оне су  следеће:17 

1. п рв у  ди менз и ју  чи не љ уд и  к ао  к упц и , који  ку п у ју  п рои з в оде да  би  з а дов ољ и ли  св оје 
п отребе, 

2. дру гу  ди менз и ју  п редста в љ а  пл ат е ж н а спо со бн о ст  љ уд и  који  се п оја в љ у ју  на  
тржи ш ту  ка о ку пци , тј. ка о њ и хов а  ку п ов на  сна га ,  

3. трећа  ди менз и ја  је спр е м н о ст  љ уд и  да  ку п у ју  п рои з в оде и  у слу ге, 
4. четв рта  ди менз и ја  су  пр о д авц и , јер је з а  ра з мену  п отребно сусрета њ е п ону де и  

тра жњ е, 
5. п ету  ди менз и ју  п редста в љ а ју  пр о и зво д и  и  усл уге , ка о п редмет ра з мене на  тржи ш ту , 
6. ш еста  ди менз и ја  јесте пр о ст о р  на  коме се оба в љ а  ра з мена  и  
7. седма  ди менз и ја  јесте вр е м е  у  току  кога  се оба в љ а  ра з мена  на  тржи ш ту . 

Т ржи ш те и гра  и з у з етно з на ча јну  у логу  у  п роцесу  оба в љ а њ а  п ри в редни х а кти в ности . 
Посма тра но са  ста нов и ш та  у логе и  з на ча ја  тржи ш та  з а  одв и ја њ е економске а кти в ности , 
могу  се у очи ти  следеће ка ра ктери сти ке: 

− суср е т ањ е  пр о д авац а и  к упац а да  би  оба в и ли  ра з мену , 
− о д р жавањ е  пе р м ан е н т н о г к о н т ак т а и з међу  п рода в а ца  и  ку п а ца , у  ци љ у  

оба в љ а њ а  ра з мене, односно робно-нов ча ни х тра нса кци ја , 
− р аспо д е л а ст во р е н о г д о хо т к а на  п рои з в ођа че у  односу  на  у скла ђеност п рои з в ода  

з а хтев и ма  и  п отреба ма  ку п а ца  и  реа ли з ов а ну  п роду кти в ност ра да  п рои з в ођа ча , 
− р е гул и сањ е  ц е л о к упн о г се т а о д н о са и зм е ђу пр о и зво ђача и  к упц а у  п ри в реди . 

2.1.2. Нив ои у од р е ђ ив ањ у т р жишт а 
Т ржи ш те се на јчеш ће п осма тра  ка о целоку п ност односа  и з међу  п оједи ни х субјека та  у  
п роцесу  ра з мене на  ни в оу  п ри в реде. М еђути м , тржи ш те се може и  конкретни је 
п осма тра ти .  

У односу  на  комби на ци ју  елемена та  који  одређују  ди менз и је тржи ш та , могу  се у очи ти  
ра з ли чи та  одређењ а  тржи ш та  у  п ра кти чном  сми слу . Т а ко се тржи ш те може п осма тра ти  са  
следећи х ста нов и ш та : 

− п ростор, 
− ф а з а  у  п роцесу  ра з мене, 
− ф а ктори  п рои з в одњ е, 
− п рои з в од, 
− хомогеност, 
− конку рентски  односи , 
− делов а њ е у  односу  на  ку пца , 
− ш и ри на  обухв а та , 
− ду би не обухв а та . 

Посма тра но са  а сп екта  п рост ора, тржи ш те може би ти  лока лно, на ци она лно, реги она лно 
и  глоба лно. Л ока лно тржи ш те је тржи ш те које обухв а та  једа н у ж и  геогра ф ски  п ростор у  
окв и ру  једне на ци она лне економи је, на ци она лно тржи ш те је у ку п ност св и х односа  и з међу  
ку п а ца  и  п рои з в ођа ча  на  ни в оу  на ци она лне економи је. Р еги она лно тржи ш те п редста в љ а  
ску п  дв а  и ли  в и ш е на ци она лни х тржи ш та  која  су  геогра ф ски  међусобно п ов ез а на , и ли  су  
                                                 
17 М и ли са в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 1987. стр. 94 
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п ов ез а на  п о основ у  неки х дру ги х ка ра ктери сти ка  (нпр. реги он Ју гои сточног Па ци ф и ка , 
За п а дна  Ев роп а , Сев ерна  Амери ка , и тд.). Глоба лно тржи ш те је св етско тржи ш те, 
св еу ку п ност односа  п ону де и  тра жњ е на  глоба лном  ни в оу , одређено ра сту ћом  сли чнош ћу  
и з међу  з ема љ а , сма њ и в а њ ем  ца ри нске регу ла ти в е и  стра теги јском  у логом  технологи је. 

Уколи ко се тржи ш те п осма тра  са  а сп екта  фаз е  у п роце су раз м е не , могу  се у очи ти  
одређени  сегменти  ка о ш то су  тржи ш те и ндустри јски х п рои з в ода , тржи ш те у  обла сти  
в елетргов и не, тржи ш те у  обла сти  тргов и не на  ма ло.  

К а да  су  у  п и та њ у  факт ори п роиз в од њ е , ка о ш то су  ра дна  сна га , з емљ а  и  п ри родни  
ресурси , односно ка п и та л, могу  се у очи ти  тржи ш те ра дне сна ге, тржи ш те п ри родни х 
ресурса , тржи ш те ка п и та ла . У нов и је в реме и  з на њ е п оста је ресурс који  опредељ у је 
п роцес п рои з в одњ е, п а  се може гов ори ти  и  о тржи ш ту  з на њ а  (технологи ја , know-how).  

Уколи ко се тржи ш те п осма тра  са  а сп екта  хом оге ност и, могу  се у очи ти  хомогена  и  
хетерогена  тржи ш та . Хомогено тржи ш те је тржи ш те на  коме п остоји  п отп у на  ела сти чност 
су псти туци је п рои з в ода  који  се ра з мењ у ју . Хетерогено тржи ш те је тржи ш те на  коме 
п редмет ку п ов и не и  п рода је ни је једна  и ста  роба .  

На  тржи ш ту  делу ју  конку ренти  - п рои з в ођа чи , који  се боре да  з а  себе п ри доби ју  ш то в и ш е 
п отрош а ча  и  да  серв и си ра ју  њ и хов е п отребе, чи ме ће деф и ни са ти  св оју  тржи ш ну  
п оз и ци ју . У односу  на  конкур е нт ске  од носе  који  в ла да ју  на  тржи ш ту , могу  се у очи ти  
тржи ш та  слободне конку ренци је и  тржи ш та  на  који ма  доми ни ра ју  одређени  обли ци  
у ти ца ја  на  тржи ш те. Т ржи ш те слободне конку ренци је п одра з у мев а  да  ни једа н 
п оједи на чни  субјект на  тржи ш ту  не може св оји м  п оједи на чни м  делов а њ ем  да  у ти че на  
тржи ш ну  цену  (ов а ј модел ни је у  реа лности  ф у нкци они са о ни  на  п очетку  ка п и та ли з ма , 
в и ш е је модел з а  економску  а на ли з у ). К од непотп у не конку ренци је дола з и  до ф орми ра њ а  
тржи ш та  на  коме делу ју  монополи  (једа н п рои з в ођа ч може да  у ти че на  тржи ш ну  цену ) и ли  
оли гоп оли  (в и ш е п рои з в ођа ча  у ти че на  тржи ш ну  цену ). 

Сна ге које опредељ у ју  тржи ш не односе могу  да  п оти чу  од стра не п рода в а ца  и ли  од 
стра не ку п а ца . Т а ко се могу  у очи ти  т ржишт е  п род ав аца и  т ржишт е  куп аца. Т ржи ш те 
п рода в а ца  п редста в љ а  тржи ш ну  си ту а ци ју  у  којој п рои з в ођа ч може да  п рода  св е без  
обз и ра  на  кв а ли тет п рои з в ода , а  са мо тржи ш те је п ри мора но да  то п ри хв а ти  (у гла в ном 
з бог лош е сна бдев ености  тржи ш та ). Т ржи ш те ку п а ца  је тржи ш на  си ту а ци ја  у  којој 
п отрош а чи  који  и ма ју  нов а ц и ма ју  могу ћност и з бора , те могу  да  св оји м  "нов ча ни м  
гла сов и ма " у ти чу  на  п рода в ца  - п рои з в ођа ча  са  ста нов и ш та в а  и з бора  п рои з в ода .  

Т ржи ш те може да  се п осма тра  са ст анов ишт а ширине  обухв ат а у  односу  на  п рои з в од, 
ка о генери чко тржи ш те и  тржи ш те п рои з в ода . Генери чко тржи ш те јесте тржи ш те које је 
одређено спектром  п отреба  ку п а ца  и  п ону дом  п рода в а ца , који  п оку ш а в а ју  да  и з на ђу  
ра з ли чи те на чи не з а дов ољ ењ а  п отреба  п отрош а ча . Т ржи ш те п рои з в ода  јесте тржи ш те са  
сли чни м  п отреба ма  ку п а ца  и  п ону дом  у ског сета  су псти ту та  у  ци љ у  з а дов ољ а в а њ а  
и з ра жени х п отреба  п отрош а ча . На  генери чком  тржи ш ту  се п осма тра ју  ра з ли чи те в рсте 
п рои з в ода  са  а сп екта  ку п ов и не, док се на  тржи ш ту  п рои з в ода  конкрета н п рои з в од 
п осма тра  и  п ореди  са  сли чни м  п рои з в оди ма  који  могу  да  се кори сте ка о њ егов и  
су псти ту ти  (да  га  з а мене у  п отрош њ и ). 

Уколи ко се тржи ш те п осма тра  п о д убини, могу  се у очи ти  следећа  ра з гра ни чењ а : 
п отенци ја лно тржи ш те, ра сп оложи в о тржи ш те, кв а ли ф и ков а но тржи ш те. Потенци ја лно 
тржи ш те чи не ку пци  који  и ма ју  нов ча на  средств а  на  ра сп ола га њ у  и  и нтерес з а  ку п ов и ном. 
Р а сп оложи в о тржи ш те чи ни  ску п  п отрош а ча  који  и ма ју  нов ча на  средств а , и нтерес, и  
п ри сту п  одгов а ра ју ћем  тржи ш ту . Уколи ко се ра сп оложи в о тржи ш те у ма њ и  з а  оне 
ка тегори је ку п а ца  које се и з  ра з ли чи ти х ра з лога  не п оја в љ у ју  на  тржи ш ту  на  стра ни  
тра жњ е, дола з и  се до кв а ли ф и ков а ног тржи ш та  - чи не га  п отрош а чи  који  и ма ју  и нтерес, 
нов а ц, п ри сту п  тржи ш ту  и  кв а ли ф и ка ци ју  з а  гла са њ е на  тржи ш ту . Ако се и де још  у  ду би ну , 
може се у очи ти  опслу жено тржи ш те - тржи ш те на  коме п реду з еће а кти в но ра ди  и  осв ојено 
тржи ш те - тржи ш те које су  конкретно п реду з еће и  њ егов и  конку ренти  осв оји ли . 
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Т ржи ш ни  п отенци ја л предста в љ а  ма кси му м  могу ће п рода је св и х п рода в а ца  на  тржи ш ту , 
односно у ку п ну  могу ћност п рода је на  да том  п одручју  у  да том  в ремену . 

2.1.3. Т ржишни м е ханиз ам  
Т ржи ш ни  меха ни з а м  спонта но регу ли ш е процесе у  п ри в реди  п о основ у  а лока ци је 
ресурса . Т ржи ш ни  меха ни з а м  делу је нез а в и сно у  односу  на  в ољ у  љ у ди , п о основ у  
в а ри ја ци ја  тржи ш ни х цена . Путем  тржи ш ног меха ни з ма  в рш и  се у сп оста в љ а њ е в ез е 
и з међу  п рои з в одњ е и  п отрош њ е п реко тржи ш та . 

Са  ста нов и ш та  економске теори је, п отрош а чи  ка о в ла сни ци  нов ца  и з ра ж а в а ју  св оје 
п отребе и  з а хтев е у  односу  на  ку п ов и ну  одређеног п рои з в ода  у  одређеној коли чи ни  и  
ти ме у ти чу  на  ф орми ра њ е стру кту ре и  оби ма  п рои з в одњ е, односно "п отрош а чки  гла сов и " 
одређују  ш та  и  коли ко ће се п рои з в оди ти . 

Т ра жњ а  п отрош ча  се сусреће на  тржи ш ту  са  п ону дом  п рои з в ода  који  се ну де п о 
одређени м  цена ма , а  и з а  п ону де се на ла з е трош ков и  који  у ти чу  на  ф орми ра њ е цене - 
трош ков и  п рои з в одњ е у ти чу  на  цену  роба  п о којој ће се робе ну ди ти . Уколи ко је цена  
одређеног п рои з в ода  који  се ну ди  тржи ш ту  ни ж а , то ће се п оја в и ти  в и ш е п отрош а ча  који  
ће би ти  спремни  да  ку п е п рои з в од п о та кв ој цени . У том  сми слу , једи но међусобно 
делов а њ е еф екти в не тра жњ е и  п ону де одређује стру кту ру  и  коли чи ну  п рои з в одњ е 
одређеног п рои з в ода . Ц ене које су  п отрош а чи  спремни  да  п ла те делу ју  у смера в а ју ће на  
оби м  и  стру кту ру  п рои з в одњ е. 

С дру ге стра не, п ону да  п рои з в ода  п о ни жи м  цена ма  у слов љ ена  је на чи ном  п рои з в одњ е. 
Дру ги м  речи ма , п остоји  в и ш е на чи на  на  који  се п рои з в од може п рои з в оди ти , п ри  чему  су  
трош ков и  п рои з в одњ е ра з ли чи ти , односно п остоје ску п љ и  и  јеф ти ни ји  на чи ни  
п рои з в одњ е. У том  сми слу , дола з и  до конку ренци је и з међу  п оједи ни х на чи на  п рои з в одњ е 
одређеног п рои з в ода , а  п обеду  ће однети  она ј на чи н који  је у  п ра кси  на јеф и ка сни ји , који  
омогу ћа в а  ни же трош ков е, п а  са ми м  ти м  и  ни жу  цену . 

Оста ли  п рои з в ођа чи  мора ју  п ри хв а ти ти  на јјеф ти ни ји  на чи н п рои з в одњ е ка ко би  се 
одржа ли  у  конку рентској борби  на  тржи ш ту . Ов а ј п роцес, који  се дога ђа  на  тржи ш ту  
п рои з в ода  на мењ ени х п отрош њ и , деш а в а  се и  на  тржи ш ту  ресурса  п отребни х з а  
оба в љ а њ е п роцеса  п рои з в одњ е. На и ме, ев и дентна  је п ов ез а ност тржи ш та  п отрош а чки х 
доба ра  и  тржи ш та  ф а ктора  п рои з в одњ е, ка о и  п роцес ма тери ја лне и  нов ча не ци рку ла ци је 
и з међу  њ и х. Вла сни ци  ф а ктора  п рои з в одњ е, односно ра да  (ра дна  сна га ), з емљ е и  
п ри родни х ресурса  (з емљ оп оседни ци ) и  в ла сни ци  ка п и та ла , ну де на  тржи ш ту  ф а ктора  
п рои з в одњ е св оје ф а кторе, док се п ри в реда  ја в љ а  на  стра ни  тра жњ е з а  да ти м  ф а ктори ма  
и  она  п ла ћа  цену  њ и хов ог а нга жов а њ а  (п ла ту  ра дни ци ма , ренту  в ла сни ци ма  з емљ е и  
ка ма ту  в ла сни ци ма  ка п и та ла ). При в реда  комби ну је ф а кторе п рои з в одњ е, оба в љ а  са м  
п роцес п рои з в одњ е и  ну ди  готов е п рои з в оде на  тржи ш ту , п ри  чему  у з и ма  у  обз и р 
трош ков е п рои з в одњ е.  

Вла сни ци  ф а ктора  п рои з в одњ е су  и  п отрош а чи  п отрош а чки х доба ра  и  они  п ола з ећи  од 
нов ча ни х ф ондов а  који  су  и м  на  ра сп ола га њ у , а  које су  доби ли  п о основ у  на кна де з а  
а нга жов а њ е св оји х п рои з в одни х ф а ктора  у  п роцесу  п рои з в одњ е, ку п у ју  п отрош а чка  добра  
и  та ко ф орми ра ју  тра жњ у  з а  п отрош а чки м  добри ма . На  основ у  сусрета њ а  п ла тежно 
способне тра жњ е са  п ону дом  п отрош а чки х доба ра  на  тржи ш ту  дола з и  до ф орми ра њ а  
тржи ш не цене ти х доба ра . 

Т а ко дола з и  до кру жног крета њ а  ма тери ја лни х и  нов ча ни х компоненти  које су  неопходне 
з а  одв и ја њ е п роцеса  п ри в ређи в а њ а : 

− м ат е ријални т ок - ф а ктори  п рои з в одњ е се крећу  ка  п ри в реди , 
− нов ч ани т ок - з а  а нга жов а њ е ф а ктора , в ла сни ци  доби ја ју  нов ча ну  на кна ду , 
− м ат е ријални т ок - п рои з в ођа чи  ну де п рои з в оде на  тржи ш ту , 
− нов ч ани т ок - в ла сни ци  п ла ћа ју  п рода в цу /п рои з в ођа чу  п рои з в од п о тржи ш ној цени . 
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Делов а њ е тржи ш ног меха ни з ма  у  в ез и  је са  ф орми ра њ ем  конку рентски х односа  на  
тржи ш ту . Посма тра ју ћи  са  ни в оа  п ри в реде, конку ренци ја  може би ти  слобод на (п отп у на  
и ли  са в рш ена ) и  не сав рше на (неп отп у на , монополска ).18 

Слободна  конку ренци ја  п редста в љ а  си ту а ци ју  у  којој ни једа н п рои з в ођа ч у  п ри в реди  и ли  
в ла сни к ф а ктора  п рои з в одњ е п оједи на чно ни је у  ста њ у  да  у ти че на  ф орми ра њ е тржи ш не 
цене. Уколи ко п остоји  могу ћност у ти ца ја  неког од у чесни ка  у  п ри в реди  на  п роцес 
ф орми ра њ а  тржи ш ни х цена , п оја в љ у је се си ту а ци ја  неса в рш ене и ли  неп отп у не 
конку ренци је и  то у  ма њ ем  и ли  в ећем  степену .  

У са в ременој п ри в реди  доми ни ра  неп отп у на , односно неса в рш ена  конку ренци ја . У св и м  
ра з в и јени м  тржи ш ни м  п ри в реда ма  доми ни ра ју  кру п ни  п рои з в ођа чи  који  са ми  
(п оједи на чно) и ли  међусобно (з а једно, у  догов ору ), могу  да  у ти чу  на  ф орми ра њ е тржи ш не 
цене. Према  Га лбра јту 19, не п остоји  ни ш та  та ко в а жно з а  одбра ну  модерне корпора ци је 
ка о тез а  да  њ ена  моћ не п остоји , в ећ да  се св е п реп у ш та  без ли чној и гри  тржи ш та  и  да  св е 
одлу ке з а в и се од тога  ш та  ди кти ра  тржи ш те. 

С дру ге стра не, ев и дентна  је з на ча јна  у лога  си нди ка та , ка о су п ротне си ле у  односу  на  
п реду з ећа  - п ослода в це која  делу је са  стра не п ону де ра дне сна ге п ри ли ком  њ еног 
а нга жов а њ а , а  орга ни з ов а ни  п отрош а чи  св а ки м  да ном  и ма ју  св е и з ра з и ти ји  у ти ца ј на  
п она ш а њ е п рои з в ођа ча . Уколи ко се у з ме у  обз и р чи њ ени ца  да  у  са в ременој п ри в реди  
држа в а  и ма  одгов а ра ју ћи  у ти ца ј на  п ри в редне токов е, ја сно је да  је модел слободне 
конку ренци је теоретског ка ра ктера  који  се кори сти  са мо у  ци љ у  економске а на ли з е. 

К онку рентски  односи  и з међу  у чесни ка  на  тржи ш ту  з а в и се од следећи х ф а ктора :20 

− броја  и  п оједи на чне в ели чи не ку п а ца , 
− броја  и  п оједи на чне в ели чи не п рода в а ца , 
− могу ћности  п оја в е нов и х конку рена та  на  тржи ш ту , 
− п росторног ра сп ореда  п рода в а ца  и  ку п а ца , 
− хомогености , односно ди ф еренци ја ци је п рои з в ода , 
− ста би лне ела сти чности  тра жњ е з а  да ти  п рои з в од, 
− ста њ а  в ерти ка лне и нтегра ци је. 

Прои з в ођа чи  се на  тржи ш ту  та кми че да  би  п ри доби ли  део тржи ш та , који  ће одреди ти  
њ и хов у  тржи ш ну  п оз и ци ју . Она  п редста в љ а  рез у лта т целоку п ни х на п ора  п реду з ећа  у  
ф орми ра њ у  п ону де која  је тржи ш но п ри хв а тљ и в а  и  омогу ћу је у сп еш но п ослов а њ е. 
К онку рентска  п редност п редста в љ а  п редност у  односу  на  конку ренте на  тржи ш ту  која  се 
ф орми ра  п о основ у  п ону де која  п отрош а чи ма  п ру ж а  в ећу  в редност, би ло п о основ у  ни жи х 
цена  и ли  обез беђењ а  ра з ли чи ти х кори сти  које з а дов ољ а в а ју  п отребе п отрош а ча . 

2.1.4. Ф аз е  у раз в оју т ржишт а 
Једна  од би тни х ка ра ктери сти ка  тржи ш та  је и  в и ш еди менз и она лност. Т ржи ш те ка о 
економска  ка тегори ја  у  себи  носи  п ерсона лну , ма тери ја лну , п росторну  и  в ременску , 
и нстру мента лну , техни чку , ценов ну , и нсти туци она лну , кому ни ка ти в ну  и  дру ге ди менз и је. 
Т ржи ш не ди менз и је се на ла з е у  и нтера кти в ном  односу , те се св а ка  ди менз и ја  тржи ш та  
ја в љ а  на и з мени чно ка о у з рок и  ка о п оследи ца . 

Т оком  в ремена  тржи ш те п ра ти  неколи ко ра з в ојни х ф а з а . Према  К отлеру , тржи ш те 
п рола з и  кроз  п ет ф а з а , и  то (сли ка  2.1): 

1. Крист ализ ација т ржишт а (сли ка  2.1.а .). Пре ф орми ра њ а , тржи ш те п остоји  ка о 
ла тентно тржи ш те, са чи њ ено од љ у ди  који  и ма ју  сли чну  п отребу  и ли  жељ у  з а  нечи м  
ш то још  не п остоји . 

                                                 
18 Ш ош ки ћ, Б. Ра з в о ј и  о с но в е  с а в ре ме не  е ко но мс ке  ми с ли , Са в ремена  а дми ни стра ци ја  и  
И нсти ту т з а  економска  и стра жи в а њ а , Београ д, 1986. стр. 309 
19 Galbraith, J. K. Ана т о ми ја  мо ћ и , Ств а рност, За греб, 1986. стр. 112 
20 Еко но мс ка  е нци кло пе д и ја , п рв и  том , Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 1986. стр. 770 
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У и з бору  комби на ци је св ојста в а  п рои з в ода  (боја , обли к, ди менз и је, у кус, ми ри с, 
в ели чи на , ф у нкци она лност/могу ћност у п отребе...), цене, ка на ла  ди стри буци је, 
п ромоци је з а  нов и  п рои з в од, ну де се три  могу ћности : 

− Нов и  п рои з в од може би ти  на мењ ен з а дов ољ ењ у  једног од споредни х п ростора  
на  одређеном  тржи ш ту , 

− И стов ремено се могу  ла нси ра ти  дв а  и ли  в и ш е п рои з в ода  да  би  се осв оји ла  
дв а  и ли  в и ш е п ростора  одређеног тржи ш та  и   

− Прои з в од може би ти  на мењ ен гла в ни ни  одређеног тржи ш та . 

Ф а з а  кри ста ли з а ци је п очи њ е ла нси ра њ ем  п рои з в ода  на  одређено тржи ш те и  ра стом  
п рода је. 

2. Експ анзија т ржишт а (сли ка  2.1.б.). Ф а з а  експ а нз и је п очи њ е у ла ском  конку ренци је 
на  одређено тржи ш те. Ов ог п у та  тржи ш те в ећ п остоји  и  п роблем  се п осма тра  са  
ста нов и ш та  конку ренци је (и з ра жена  п отреба  з а дов ољ а в а  се на  и сти  и ли  сли ча н 
на чи н). 

С л и к а 2.1 – Фазе  у р азво ју т р ж и шт а21 

a) 

 

б) 

 
в) 

 

г) 

 

3. Ф рагм е нт ација т ржишт а (сли ка  2.1.в .). Ула ском  в ећег броја  конку рена та , тржи ш те 
се ра слоја в а  на  се гм е нт е , где св а ки  конку рент на стоји  да  се лоци ра  на  неком  
нез а у з етом  сегменту .  

                                                 
21 НАПОМЕНЕ УЗ СЛ И К У:  
− Т ржи ш те се може п осма тра ти  ка о n-д им е нзиони п рост ор  св ојст ав а. Због једноста в ности  

п ри ка з а  тржи ш те је ов де п ри ка з а но ка о дв оди менз они  п ростор; 
− Оз на ке: X, Y, Z, A, B, ..., п редста в љ а ју  п отенци ја лне конкуренте на  тржи ш ту .  
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М а њ и  део неп окри в ени х сегмена та , п рема ли  је да  би  се економи чно опслу жи в а о.  

У ов ој ф а з и  т р ж и шт е  д о ст и ж е  зр е л о ст  са  ма ло нов и х п рои з в ода . 
4. Консолид ација т ржишт а (сли ка  2.1.г.). Ф а з а  консоли да ци је често следи  на кон 

ф ра гмента ци је, и з а з в а на  је и нов а ци јом  п рои з в ода  у  сми слу  које тржи ш те п осебно 
тра жи . 

Т ржи ш та  се крећу  и з међу  ф а з а  ф ра гмента ци је и  консоли да ци је. Фр агм е н т ац и ју 
и зази ва к о н к ур е н ц и ја, а к о н со л и д ац и ју – и н о вац и ја. 

5. П р е ст анак т ржишт а. Преста на к тржи ш та  и зази ва р ад и к ал н о  н о ва и н о вац и ја која  на  
бољ и  на чи н з а дов ољ а в а  п отребе п отрош а ча . 

2.1.5. Се гм е нт ација т ржишт а 
Сегмента ци ја  тржи ш та  п р е д ст ав љ а п од е лу т ржишт а на м ањ е  груп е  п от рошач а. 
Сегемта ци ја  тржи ш та  је у слов љ ена  економски м  ра з в ојем  – ра ст ли чни х п ри ма њ а , ра ст 
ста нда рда , п ов и ш ени  степен обра з ов а њ а  ста нов ни ш тв а , и тд. На и ме, сегмента ци ја  
тржи ш та  се ба з и ра  на  п ретп оста в ци  да  су  п отрош а чи  ра з ли чи ти  у  св оји м  з а хтев и ма  и  
моти в и ма  и  да  се те ра з ли ке и сп ољ а в а ју  у  тра жњ и  з а  п рои з в оди ма  на  тржи ш ту . 

Р а з лог з а  сегмента ци ју  тржи ш та  од стра не п реду з ећа  на ла з и  се у  чи њ ени ци  да  п реду з еће 
схв а та  п отребу  п оделе тржи ш та  на  ма њ е сегменте – тржи ш те ни је хомогено и  п отрош а чи  
се међу  собом  ра з ли ку ју . Преду з еће треба  да  се определи  з а  п ри сту п  сегемента ци је 
тржи ш та  ка да  се и ска з у ју  ра з ли чи ти  з а хтев и  ку п а ца  з а  п рои з в одом  и  ка да  п о основ у  
ра з ли чи тог ма ркети нг програ ма  може у ти ца ти  на  одређене гру п е ку п а ца . 

Добро деф и ни са ни  тржи ш ни  сегмент треба  да  з а дов ољ и  следеће ка ра ктери сти ке:22 

− хом оге ност  унут ар  – љ у ди  у ну та р тржи ш ног сегмента  треба  да  бу ду  хомогени  
коли ко је то могу ће, 

− хе т е роге ност  из м е ђ у – љ у ди  у  ра з ли чи ти м  тржи ш ни м  сегменти ма  треба  да  бу ду  
хетерогени  коли ко је то могу ће са  ста нов и ш та  ди менз и је сегмента ци је и  њ и хов ог 
реа гов а њ а  на  и нстру менте ма ркети нг ми кса , 

− з нач ајан – да  бу де дов ољ но в ели ки  да  бу де рента би ла н, 
− оп е рационалан – да  ди менз и је сегмента ци је бу ду  кори сне з а  и денти ф и ка ци ју  

ку п а ца  и  одлучи в а њ е о и нстру менти ма  ма ркети нг ми кса .  

При ли ком  сегмента ци је тржи ш та , кори сти  се в ећи  број кри тери ју ма  з а  сегмента ци ју , п ри  
чему  св и  кри тери ју ми  ни су  и сти  з а  св а ко тржи ш те. К од тржи ш та  прои з в одни х доба ра , 
кри тери ју ми  сегмента ци је јесу : ста ти сти чка  п одела  на  дела тности  и  гра не, в ели чи на  
ку пца , лока ци ја , ф рекв енци ја  ку п ов и не, и тд. При  и з у ча в а њ у  тржи ш та  п отрош ни х доба ра , 
може се кори сти ти  в и ш е кри тери ју ма : соци олош ки , демогра ф ски , геогра ф ски , 
пси холош ки , и тд. 

Сегмента ци ја  тржи ш та  омогу ћа в а  п реду з ећу  да  и з  целоку п ног тржи ш та  и з олу је з на ча јне 
тржи ш не сегменте и  да  ств ори  п рои з в од који  ће рента би лно реа ли з ов а ти  на  и з а бра ни м 
тржи ш ни м  сегменти ма . С дру ге стра не, сегмента ци ја  омогу ћа в а  бољ е са гледа в а њ е 
п отреба  п оједи ни х гру п а  ку п а ца . 

2.1.6. Појм ов но од р е ђ ив ањ е  т ражњ е  
Т ра жњ а  п редста в љ а  ф у нкци она лни  однос који  у ка з у је на  коли чи ну  п оједи на чне робе која  
би  се ку п ов а ла  п о ра з ли чи ти м  цена ма  на  да том  месту  и  у  да том  в ремену .23 Помену ти  
однос се може п ри ка з а ти  та бела рно, гра ф и чки  и  а лгеба рски . 

                                                 
22 М и ли са в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 1987. стр 103 
23 М и ли са в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 1987. стр 108 
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Т а бела  тра жњ е и з ра жа в а  однос који  п остоји  и з међу  тра жене коли чи не одређене робе 
(коли чи на  коју  ку пци  тра же) и  цене те робе коју  ну де п рои з в ођа чи .  

На  п ри мер, з а  на јни жу  цену  (1 ди на ра  п о ки логра му ), би ће на јв ећа  тра жњ а  (9 хи љ а да  
ки логра ма ) и  обрну то, з а  на јв и ш у  цену  (5 ди на ра  п о ки логра му ), тра жњ а  ће би ти  на јма њ а  
(хи љ а ду  ки логра ма ). Т а бела рно п редста в љ а њ е тра жњ е з а  конкрета н п ри мер п ри ка з а но је 
у  та бели  2.1. 

Табе л а 2.1 – Табе л ар н и  н ачи н  пр и к ази вања т р ажњ е  

Це на 
(д инар /килограм ) 

Т р аж е на колич ина 
(у 1000 kg) 

A     5 1 
B     4 2 
C     3 4 
D     2 6 
E     1 9 

К а да  се горњ а  та бела  (та бела  2.1) гра ф и чки  при ка же, односно ка да  се тра жене коли чи не 
п ренесу  на  x осу , а  цене на  y осу  и  доби јене та чке (A-E) споје, доби ја  се к р и ва т р ажњ е  t. 
Она  п ри ка з у је однос коли чи не тра жене робе и  цене - коли чи на  робе која  се тра жи  и  цена  
п о којој се да та  коли чи на  робе ну ди  обрну то су  п роп орци она лне. При ка з  кри в е тра жњ е је 
да т на  сли ци  2.2. 

С л и к а 2.2 – Кр и ва т р ажњ е  

 

К ри в а  тра жњ е t се сп у ш та  с лев а  на  десно, односно од сев ероз а п а да  ка  ју гои стоку , чи ме 
и лустру је зак о н  спушт ајуће  т р ажњ е , који  се св оди  на  следеће - ка да  цена  једне робе 
скочи  (а  з а  то в реме цене оста ли х роба  оста ну  непромењ ене), тра жњ а  те робе се 
сма њ у је.24 Ако се п ону да  одређене робе п ов ећа , онда  се та  роба  може п рода ти  са мо п о 
на јни жој цени , у коли ко св е оста ло оста не непромењ ено. Промене цене одређене робе 
рез у лту ју  п ромена ма  у  оби му  тра жњ е и  то: 

a) мењ а  се број ку п а ца , 
b) мењ а  се оби м ку п ов и не. 

Уколи ко се цена  одређене робе сни з и , п ов ећа в а  се број ку п а ца  те робе (в и ш е ку п а ца  је 
з а и нтересов а но з а  ку п ов и ну  те робе п о ни жој цени ), а  п остојећи  ку пци  з бог ни же цене 

                                                 
24 Ш ош ки ћ, Б. Ра з в о ј и  о с но в е  с а в ре ме не  е ко но мс ке  ми с ли , Са в ремена  а дми ни стра ци ја  и  
И нсти ту т з а  економска  и стра жи в а њ а , Београ д, 1986. стр. 316 
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ку п у ју  в еће коли чи не робе него ра ни је, ш то св е з а једно у ти че на  п ов ећа њ е оби ма  
ку п ов и не. На су п рот томе, п ов ећа њ е цене да те робе дов оди  до сма њ ењ а  броја  ку п а ца , 
они  који  и  да љ е ку п у ју  ту  робу , ку п у ју  ма њ е коли чи не робе него ра ни је, ш то рез у лту је 
ма њ и м  оби мом ку п ов и не. 

К ри в а  тра жњ е и ма  св ој ма тема ти чки  и з ра з , односно може се п ри ка з а ти  ка о једна чи на  
( )cfy = , ш то з на чи  да  је тра жњ а  (y) ф у нкци ја  (f) цене (c). У ств а рности , број ф а ктора  који  

у ти чу  на  тра жњ у  је з на тно в ећи , п а  се п омену ти  однос може предста в и ти  моделом   

( )nxxxxfy ,...,,, 321= , 

п ри  чему  су  x1, x2, до xn ф а ктори  који  у ти чу  на  тра жњ у . 

Т ржи ш на  тра жњ а  п редста в љ а  у ку п ни  оби м  који  би  би о ку п љ ен од одређене гру п е ку п а ца  
на  одређеном  геогра ф ском  п одручју  у  одређеном  п ери оду  в ремена  у  одређеној тржи ш ној 
среди ни  п ри  одређеном  ни в оу  и  комби на ци ји  тржи ш ни х на п ора  у  и ндустри ји .25 На и ме, 
тржи ш на  тра жњ а  јесте з би р п оједи на чни х тра жњ и  (без  обз и ра  да  ли  се ра ди  о нов и м  и ли  
п остојећи м  ку пци ма ). До п ов ећа њ а  тра жњ е з а  конкретном  робом  неће доћи  са мо у след 
сма њ ењ а  цена , в ећ и  у след дејств а  дру ги х ф а ктора , ка о ш то су  оп ш ти  ра ст дохотка , 
односно п оди з а њ е ку п ов не сна ге ста нов ни ш тв а , п ора ст цена  су псти ту та , п ромена  у  
у куси ма  п отрош а ча , модни х трендов а , и тд.  

2.1.7. Раз лич ит и п рист уп и п осм ат рањ а т ражњ е  
Т ра жњ а  се може п осма тра ти  ка о тра жњ а  з а  конкретном  робом  и  ка о у ку п на , а грега тна  
тра жњ а . Агрега тна  тра жњ а  п редста в љ а  з би р св и х и нди в и ду а лни х тра жњ и . 

Да љ е, тра жњ а  се може п осма тра ти  ка о т ражњ а з а п от рошним  и п роиз в од ним  
д обрим а. Т ражњ а з а п от рошним  д обрим а обухв а та  тра жњ у  з а  св и м  они м  добри ма  која  
се тра же и  ку п у ју  да  би  се њ и хов и м  кори ш ћењ ем  з а дов ољ и ла  одређена  ли чна  п отреба  
п оједи нца  (нпр. хра на , одећа , обу ћа , ста нов а њ е, и тд.). Т ра жњ а  з а  п отрош ни м  добри ма  је 
кона чна  тра жњ а  - п осле њ е следи  кона чна  п отрош њ а . Т ражњ а з а п роиз в од ним  
д обрим а је детерми ни са на  на меном  ра сп оложи в и х средста в а  која  се кори сте з а  п отребе 
п рои з в одњ е п отрош њ е. Т ра жњ а  з а  п рои з в одни м  добри ма  јесте и з в едена  тра жњ а .  

К а да  су  у  п и та њ у  п отрош на  добра , она  се могу  п одели ти  на  нетра јна  п отрош на  и  тра јна  
п отрош на  добра . Т ра жњ а  з а  нетра јни м  п отрош ни м  добри ма  је ф у нкци ја  ста нов ни ш тв а , 
цене конкретног п рои з в ода  ка о и  цене њ егов и х су псти ту та  и  ку п ов не сна ге п отрош а ча . 
К а да  се ра ди  о тра јни м  п отрош ни м  добри ма , ф а ктори  који  одређују  тра жњ у  з а  ов и м  
п рои з в оди ма  јесу : број дома ћи нста в а , ра сп оложи в и  реа лни  дохода к дома ћи нств а , цена  
конкретног п рои з в ода  и  цена  су псти ту та  п рои з в ода , п огодности  у  ку п ов и ни  конкретног 
п рои з в ода  (нпр. п отрош а чки  креди ти ), в ели чи на  з а ли ха  п рои з в ода  које п оседу је 
дома ћи нств о и  п росечно в реме тра ја њ а  та кв и х з а ли ха . 

К од п рои з в одни х доба ра , основ ни  ф а ктори  који  у ти чу  на  тра жњ у  з а  ов и м  п рои з в оди ма  су  
ра сп оложи в а  ф и на нси јска  средств а  са  који ма  ра сп ола же п реду з еће и  технолош ка  
в редност опреме (з а ста релост опреме), з а ти м  цена  опреме, ка о и  у слов и  з а  на ба в ку  
опреме. 

Т ра жњ а  може би ти  аут оном на и из в е д е на. И з в едена  тра жњ а  п редста в љ а  ону  тра жњ у  
ка да  је тра жњ а  з а  п рои з в одом  А у слов љ ена  тра жњ ом  з а  п рои з в одом  B, односно тра жњ а  
з а  п рои з в одом  А јесте ф у нкци ја  тра жњ е з а  п рои з в одом  B. 

Т ра жњ а  се може п осма тра та ти  и  са  а сп екта  в ременске ди менз и је. Крат короч на т ражњ а 
је она  тра жњ а  која  се односи  на  п остојећу  тра жњ у  са  њ ени м  ди ректни м  у ти ца ји ма  на  
ф лу кту а ци је цена  и  оста ли х ф а ктора  који  у ти чу  да  се она  ф орми ра  на  одређеном  ни в оу . 
                                                 
25 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englewood Cliffs, 
1996. стр. 216 
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Дугороч на т ражњ а ће п остоја ти  ка о рез у лта т и з мењ еног дејств а  ф а ктора  (демогра ф ски , 
технолош ки , економски , соци ја лни  ф а ктори ) ка да  је в ременски  окв и р дов ољ но ду г да  се 
тржи ш те а да п ти ра  у  односу  на  нов она ста лу  тржи ш ну  си ту а ци ју . 

У односу  на  ста њ е ку п ов не моћи  п отрош а ча , тра жњ а  може да  бу де: е ф е кт ив на, лат е нт на 
и  п от е нцијална т ражњ а. Еф екти в на  тра жњ а  је тра жњ а  која  је з а снов а на  на  реа лној 
ку п ов ној моћи  п отрош а ча . И з а  ла тентне тра жњ а  стоје п отрош а чи  који  и ма ју  п отребу , а ли  
нема ју  ку п ов ну  моћ (односно п отрош а чи  ни су  у  ста њ у  да  з а дов ољ е св оје п отребе з бог 
недоста тка  ку п ов не моћи ). Потенци ја лна  тра жњ а  је она  тра жњ а  ка да  п отрош а чи  п оседу ју  
ку п ов ну  моћ, а ли  трену тно не ку п у ју . 

Према  К отлеру 26, п остоји  90 ра з ли чи ти х ти п ов а  мерењ а  тра жњ е. На и ме, до ов ог броја  се 
дош ло на  основ у  одређи в а њ а  три  ни в оа  тра жњ е - п ростор, п рои з в од и  в реме, од који х 
св а ки  и ма  одређени  број ди менз и ја : 

− п ростор - п отрош а ч, тери тори ја , реги он, на ци она лна  п ри в реда , св ет, 
− п рои з в од - конкретни  прои з в од, кла са , ли ни ја , п рои з в однa гра на , п ри в реда , 
− в реме - кра ткорочно, средњ ерочно, ду горочно. 

Основ ни  ци љ  ов а кв ог п осма тра њ а  јесте деф и ни са њ е и  мерењ е ф а ктора  који  у ти чу  на  
тра жњ у  з а  п рои з в оди ма . 

2.1.8. Ф акт ори т ражњ е  
Ф а ктори  који  детерми ни ш у  тра жњ у  могу  се п осма тра ти  са  ра з ли чи ти х а сп ека та . Уколи ко 
се ка о а сп ект п осма тра њ а  у з ме темпо п ромена  ф а ктора  који  одређују  тра жњ у , онда  
ф а ктори  могу  би ти  д инам ич ке  и ст ат ич ке  п рирод е . Динам ич ки факт ори су  они  који  се 
брз о мењ а ју  током  в ремена , ка о ш то су  конку рентска  п оз и ци ја , з а хтев и  п отрош а ча , и тд. 
Ст ат ич ки факт ори се рела ти в но споро мењ а ју  у  в ремену  и  у  њ и х сп а да ју  демогра ф ски  
ф а ктори , технолош ки , соци ја лни  ф а ктори , и тд. 

Уколи ко се ф а ктори  тра жњ е п осма тра ју  са  а сп екта  могу ћности  контроле (у  односу  на  
п реду з еће), ф а ктори  се могу  п одели ти  на  сп ољ не  и унут рањ е  факт ор е . Сп ољ ни 
факт ори и ма ју  опредељ у ју ћи  з на ча ј на  обли к и  ста би лност ф у нкци је тра жњ е. Спољ ни  
ф а ктори  су  св и  они  ф а ктори  који  делу ју  и з  окру жењ а  п реду з ећа  у  односу  на  тра жњ у  (ка о 
ш то су  демогра ф ски , економски , соци ја лни , п оли ти чки  ф а ктори ) и  на  које п реду з еће нема  
у ти ца ј. Унут рашњ и факт ори су  они  ф а ктори  које п реду з еће може да  контроли ш е и  они  
се односе на  п и та њ е п рогра ми ра њ а  п ону де п реду з ећа . 

К а о на јз на ча јни ји  ф а ктори  тра жњ е з а  конкретни м  п рои з в одом  и сти чу  се: 

1. цена , 
2. дохода к, 
3. п рои з в од. 

Св а ка  п ромена  цена  у  окв и ру  једне гра не у ти че на  тра жњ у  з а  конкретни м  п рои з в одом . 
Т ра жњ а  з а  п рои з в одом  конкретног п рои з в ођа ча  на ла з и  се у  з а в и сности  од цена  које з а  
св оје п рои з в оде одређују  оста ли  п рои з в ођа чи . 

И з у з етну  в а жност з а  оцену  тра жњ е и ма  концепци ја  е ласт ич ност и т ражњ е . Ела сти чност 
тра жњ е п редста в љ а  рела ти в ну  п ромену  у  коли чи ни  тра жњ е у  односу  на  рела ти в ну  
п ромену  у  ф а ктори ма  тра жњ е (цена , дохода к, и тд). Зна ча ј концепта  ела сти чности  тра жњ е 
огледа  се у  чи њ ени ци  да  з бог ра з ли чи ти х на чи на  коли чи нског и з ра ж а в а њ а  п рои з в ода  
(ки логра ми , метри , кома ди ), ка о и  з бог ра з ли чи тог ни в оа  цена , не п остоји  могу ћност 
а п солу тног п оређењ а  тра жњ е, односно п ромена  тра жњ е и  одгов а ра ју ћи х ф а ктора , 
п рев а сходно цене, з а  ра з ли чи те п рои з в оде. У том  сми слу , ела сти чност тра жњ е ка о однос 

                                                 
26 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englewood Cliffs, 
1996. стр. 214 
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рела ти в ни х п ромена  тра жњ е и  одгов а ра ју ћи х рела ти в ни х п ромена  цена  п ру ж а  могу ћност 
комп а ра ци је на  з а дов ољ а в а ју ћи  на чи н, у з  з на ча јне а на ли ти чке з а хв а те. 

У односу  на  у ти ца ј п рои з в ода  на  тра жњ у , п отребно је са гледа ти  п ов ез а ност п рои з в ода  у  
тра жњ и . Прои з в оди  према  м е ђ усобној п ов е з аност и у п от рошњ и могу  би ти : 

1. не з ав исни - п рода ја  једног п рои з в ода  нема  еф екте на  п рода ју  дру ги х п рои з в ода , 
2. ком п ле м е нт и - п рода ја  једног п рои з в ода  п ома же п рода ју  дру ги х п рои з в ода , 
3. супст ит ут и - п рода ја  једног п рои з в ода  сма њ у је ку п ов и ну  дру ги х п рои з в ода , 
4. ком п ле м е нт и и  супст ит ут и - ку п ов и ном  једног п рои з в ода  ку пци  и стов ремено ку п у ју  

в и ш е једни х, а  ма њ е дру ги х п рои з в ода  и з  а сорти ма на  п рои з в ођа ча .  

2.1.9. П р е д в иђ ањ е  т ражњ е  и п род аје  
Предв и ђа њ е тра жњ е је п оку ш а ј п реду з ећа  да  са гледа  у ку п ну  п рода ју  у  гра ни  у  одређеном  
в ременском  п ери оду . Под п редв и ђа њ ем  п рода је се п одра з у мев а  предв и ђа њ е п рои з в ода  
п реду з ећа  у  одређеном в ременском п ери оду .  

Према  М и ли са в љ ев и ћу 27, п редв и ђа њ е се на јоп ш ти је може деф и ни са ти  ка о ста в  о 
неп оз на том  и  неи з в есном  дога ђа ју . Предв и ђа њ е је ори јенти са но на  бу ду ћност и  оно 
треба  да  рез у лту је ста в ом  у  односу  на  дога ђа је који  ће се деси ти  у  бу ду ћности . 
Предв и ђа њ е у кљ у чу је у  себе степен в еров а тноће о бу ду ћи м  дога ђа ји ма . 

Учеш ће на  тржи ш ту  п редста в љ а  однос п редв и ђене п рода је п реду з ећа  п рема  п отенци ја лу  
тржи ш та  з а  гра ну , и ли  однос ств а рне п рода је п реду з ећа  п рема  п рода ји  у  гра ни  у  којој 
п реду з еће п ослу је. Оно се кори сти  п ри ли ком  деф и ни са њ а  ци љ ев а  п ослов а њ а , п ри  
контроли , ка о и  код п редв и ђа њ а  п рода је. Посту п а к з а  п редв и ђа њ е прода је п одра з у мев а  
одређи в а њ е п роцене у ку п не тра жњ е з а  п рои з в одом  у  гра ни , а  онда  се в рш и  п редв и ђа њ е 
п рода је п рои з в ода  п реду з ећа . Сма тра  се да  је п редв и ђа њ е п рода је оби чно ма њ е та чно 
него п редв и ђа њ е тра жњ е, з бог чи њ ени це да  се з а сни в а  на  п редв и ђа њ у  п рода је гра не и  
и мп ли ци ра  п роцену  п енетра ци је тржи ш та  од стра не п реду з ећа .  

Предв и ђа њ е је п одложно греш ка ма , а  са ма  та чност п редв и ђа њ а  је у  в ез и  са  степеном  
в а ри ја би лности  п оја в е, ка о и  ду жи ном  в ременског и нтерв а ла  п редв и ђа њ а . Са  а сп екта  
в ременског хори з онта  који  се обухв а та  п редв и ђа њ ем , оно може би ти  кра ткорочно (односи  
се на  п ери од од 1-2 годи не), средњ ерочно (односи  се на  п ери од од 2-5 годи на ) и  
ду горочно (односи  се на  п ери од ду жи  од 5 годи на ). 

М етоди  п редв и ђа њ а  се могу  п одели ти  у  дв е гру п е: 

1. М етоди  који  се ба з и ра ју  на  субјекти в ној оцени  п оједи нца  и  
2. М етоди  који  се з а сни в а ју  на  п ри мени  ма тема ти ке и  ста ти сти ке. 

Према  К отлеру 28, методе п редв и ђа њ а  се могу  п одели ти  у  три  гру п е: 

1. Ш та  љ у ди  ка жу , 
2. Ш та  љ у ди  ра де и   
3. Ш та  су  у ра ди ли . 

У п рв у  гру п у  сп а да ју  следеће методе – и сп и ти в а њ е на мера  ку п а ца , ми ш љ ењ е п рода в а ца  
и  ми ш љ ењ е експера та . У дру гу  гру п у  метода  сп а да  тести ра њ е п рои з в ода  на  тржи ш ту . У 
трећу  гру п у  у ла з е методе које се з а сни в а ју  на  п ри мени  ма тема ти ке и  ста и сти ке п оп у т 
а на ли з е кла си чни х в ременски х сери ја  и  ста ти сти чке а на ли з е тра жњ е. 

Испит ив ањ е  нам е ра куп аца је на јди ректни ји  и  на јста ри ји  метод предв и ђа њ а . Пола з на  
п ретп оста в ка  је да  ку п а ц са м  на јбољ е п оз на је св оје на мере и  п отребе. М етод је кори ста н 
з а  она  п реду з ећа  која  и ма ју  огра ни чени  број ку п а ца , а  п роблем  се са гледа в а  в и ш е са  
кв а ли та ти в ног а са п екта , него са  кв а нти та ти в ног а сп екта .  

                                                 
27 М и ли са в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 1987. стр. 120 
28 М и ли са в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 1987. стр. 128 
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П р е д в иђ ањ е  од  ст ране  п род ајне  оп е рат ив е  – метод који  је в еома  кори ста н код 
п реду з ећа  која  и ду  на  ди ректну  п рода ју  св оји х п ри з в ода  ку пци ма . Гла в на  п ретп оста в ка  од 
које се п ола з и  код ов ог метода  је да  су  чла нов и  п рода јне оп ера ти в е у  на јди ректни јем  
конта кту  са  ку пци ма  и  да  у  том  сми слу  могу  да  бољ е у оче п оја в е у  п отреба ма  и  на мера ма  
ку п а ца , које ни је могу ће у очи ти  и з  центра ле преду з ећа . М етод кори сти  п остојеће ресурсе 
з а  п редв и ђа њ е – прода в це на  терену . Сла бост ов ог метода  је ш то п рода в ци  не п оседу ју  
у в ек п отребно з на њ е, ш то су  честе п ерсона лне ф лу кту а ци је и  ш то п рода в ци  п онека д 
на мерно п отцењ у ју  тра жњ у  ка ко би  је у  ка сни јем  п ери оду  реа ли з а ци је п рема ш и ли . 

Ме т од  п р е д в иђ ањ а од  ст ране  руков од илаца п одра з у мев а  да  се п редв и ђа њ е в рш и  од 
стра не ру ков одећег ти ма  и з  сектора  ма ркети нга . Гла в ну  у логу  у  ов ом  методу  и ма ју  
п оједи ни ци  и з  сектора  који  опслу жу ју  одређена  тржи ш та , п рои з в оде, и ли  ка тегори је 
ку п а ца . М етод оств а ру је добре рез у лта те код кра ткорочни х п редв и ђа њ а . Сли чно ка о и  код 
п ретходног метода , п роблем  је ш то з а снов а н на  субјекти в ној п роцени  гру п е љ у ди  и з  
п реду з ећа .  

П р е д в иђ ањ е  од  ст ране  е ксп е рат а је метод п редв и ђа њ а , који  се з а сни в а  на  стручном  
ми ш љ ењ у  п оједи на ца , гру п е и ли  и нсти туци је, који  се п роф еси она лно ба в е п редв и ђа њ ем  
тржи ш ни х дога ђа ја . М етод је кори ста н у коли ко не п остоје п ода ци  о п оја в и  која  се 
п редв и ђа  и  в и ш е је п огода н з а  а грега тно предв и ђа њ е тра жњ е, него з а  п редв и ђа њ е 
п рода је одређеног п рои з в ода  преду з ећа .  

Анализ а в р е м е нских се рија је метод који  се з а сни в а  на  ста ти сти чки м  п ода ци ма  о 
п рода ји  у  п рош лости . Основ на  п ретп оста в ка  ов ог метода  јесте да  ће се п оја в а  у  
бу ду ћности  одв и ја ти  на  и денти ча н и ли  сли ча н на чи н ка о и  у  п рош лости . Гла в ни  з а да та к 
јесте одређи в а њ е односа  који  су  в ла да ли  и з међу  п рода је и  ф а ктора  који  су  у ти ца ли  на  
п рода ју  у  п рош лости . Уколи ко су  деф и ни са ни  односи  и з међу  ф а ктора  п рода је и  п рода је 
ста би лни , онда  и х је могу ће кори сти ти  з а  п редв и ђа њ е п рода је у  бу ду ћности . При ли ком  
п редв и ђа њ а  п рода је на јчеш ће се кори сти  тренд, који  сп а да  у  на и в не методе п редв и ђа њ а , 
јер се не з а сни в а  на  некој теори ји  која  обја ш њ а в а  у з роке који  у слов љ а в а ју  п ромену  
п роменљ и в и х, в ећ на  претп оста в ци  да  св и  они  у слов и  који  су  делов а ли  и  п реов ла да в а ли  
у  п рош лости  оста ју  непромењ ени  и  у  бу ду ћности . Посту п а к п одра з у мев а  да  се ли ни ја  
тренда  екстра п оли ра  преко п ери ода  п оз на ти х п ода та ка  з а  бу ду ћи  в ременски  п ери од з а  
који  се ра ди  п редв и ђа њ е. Т ренд се кори сти  з а  ду горочно п редв и ђа њ е п рода је. Према  
М и ли са в љ ев и ћу 29, а на ли з а  в ременски х сери ја  јесте п огода н метод да  се у ста нов и  
секу ла рни  тренд на  ду ги  рок, а ли  се не смеју  з а нема ри ти  ци кли чне, сез онске и  ра ндомне 
ф лу кту а ци је. Због тога  треба  и з бега в а ти  меха ни чку  екстра п ола ци ју . 

Ст ат ист ич ка анализ а т ражњ е  јесте кора к да љ е у  односу  на  ста нда рдну  а на ли з у  
в ременски х сери ја , код који х се п рош ла  и  бу ду ћа  тра жњ а  трети ра  в и ш е ка о ф у нкци ја  
в ремена , него ка о дејств о реа лни х ф а ктора  тра жњ е. Ста ти сти чка  а на ли з а  тра жњ е се 
з а сни в а  на  при мени  регреси оне и  корела ци оне а на ли з е, који  омогу ћа в а ју  п редв и ђа њ е 
дога ђа ја  та ко ш то га  ста в љ а ју  у  однос са  неком  дру гом  п роменљ и в ом . Р егреси она  
а на ли з а  п ретста в љ а  на чи н да  се п редв и ди  једна  п роменљ и в а  (на  п ри мер, п рода ја  
п реду з ећа ) на  основ у  п оз на в а њ а  в редности  дру ги х п роменљ и в и х (ф а ктора  који  у ти чу  на  
п рода ју  п реду з ећа ). К орела ци ја  јесте на чи н мерењ а  у ти ца ја  и з међу  п роменљ и в и х – 
п рода је п реду з ећа  и  неког ф а ктора  који  у ти че на  п рода ју  п реду з ећа  – у  ста ти сти чком  
сми слу . К ра јњ и  ци љ  ов е в рсте а на ли з а  јесте да  се дође до ма тема ти чке једна чи не која  на  
на јбољ и  на чи н п редста в љ а  суш ти ну  односа  који  п остоје и з међу  п рода је п реду з ећа  (ка о 
з а в и сно п роменљ и в е в ели чи не) и  једне и ли  в и ш е нез а в и сно п роменљ и в и х в ели чи на  
(ф а ктора  који  у ти чу  на  п рода ју  п реду з ећа ).  

Према  М и ли са в љ ев и ћу 30, п рв и  кора к у  п редв и ђа њ у  реа гов а њ а  тржи ш та  на  нов и  п рои з в од 
је да  се деф и ни ш е, коли ко је то п реци з но у оп ш те могу ће, п ри рода  проблема  п редв и ђа њ а , 
ш то п одра з у мев а  да  се са гледа : ка ра ктер прои з в ода , ка ра ктер п отенци ја лни х ку п а ца , 

                                                 
29 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 140 
30 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 143 
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ка ра ктер конку ренци је. Посеба н п ри сту п  код п редв и ђа њ а  п рода је нов ог п рои з в ода  је 
п отреба н з бог следећи х чи њ ени ца : степен неи з в есности  је в ећи , п остоји  ма њ е 
и стори јски х п ода та ка , неопходно је конти ну а лно п редв и ђа њ е, п ројекци је треба  да  у ка з у ју  
на  могу ће ра з ли ке, з на ча јни ји  је на гла са к на  субјекти в не п ри сту п е, треба  у тв рди ти  степен 
нов и тета  п рои з в ода . У п ра кси  се кори сте следећи  методи : метод ев олуци је, метод 
су псти туци је, метод кри в е ра ста , и сп и ти в а њ е кори сни ка , метод и скуств а  и  з а сту п ни чки  
метод.31 М етод ев олуци је п одра з у мев а  п ројектов а њ е тра жњ е з а  нов и м  п рои з в одом  ка о 
ев олуци ју  п остојећег ста рог п рои з в ода . М етод су псти ту та  п ола з и  од п ретп оста в ке да  ће 
ку пци  нов и  п рои з в од п осма тра ти  ка о су псти ту т з а  п остојећи  ста ри  п рои з в од. М етод кри в е 
ра ста  п одра з у мев а  п роцену  стопе ра ста  и  ни в оа  тра жњ е з а  нов и  п рои з в од на  основ у  
на чи на  и  обли ка  ра ста  п остојећег п рои з в ода . При ку п љ а њ е и нф орма ци ја  од кори сни ка  
да је добре рез у лта те код п рои з в ода  техни чке п ри роде и  в и соке в редности  и  са  
одређеном  ценом . М етода  и скуств а  п одра з у мев а  тести ра њ е једног дела  тржи ш та  које се 
трети ра  ка о у з ора к п отенци ја лног тржи ш та  з а  п рои з в од. За сту п ни чки  метод п ретп оста в љ а  
и сп и ти в а њ е реа кци ја  ку п а ца  на  нов и  п рои з в од, и нди ректно п реко ка на ла  ди стри буци је. 
К од св и х на п ред на в едени х метода  и  техни ка  на јз на ча јни ји  кора к јесте оцена  
п отенци ја лни х тржи ш та  з а  нов и  п рои з в од и  степен њ егов е п ри хв а тљ и в ости  у  одређеном  
в ременском  п ери оду .  

Једна  од основ ни х ка ра ктери сти ка  робно-нов ча не п ри в реде, а  може би ти  з на ча јно је з а  
п редв и ђа њ е и  п ла ни ра њ е п ону де и  тра жњ е, је и  п ост ојањ е  циклич ног кре т ањ а. На и ме, 
на кон п ери ода  п ри в редног на п ретка , следи  у сп ора в а њ е п ри в редног ра ста , з а ти м  кри з а  
п ра ћена  п а дом  стоп а  прои з в одњ е, на ци она лног дохотка  и  з а п ослености . После п ери ода  
кри з е, следи  п ери од оп ора в ка  п ри в реде, који  може би ти  ду жи , и ли  кра ћи  и  који  може 
дов ести  до п отп у ног опора в ка  п ри в реде, п онов ног п ри в редног з а ма ха , ра ста  на ци она лног 
дохотка  и  тра жњ е з а  роба ма , ра стом  цена  и  и нф ла ци јом . 

При в редни  (коњ у кту рни ) ци клуси  п редста в љ а ју  одређене ф лукту а ци је у  у ку п ној 
з а п ослености , п рои з в одњ и  и  у ку п ном  реа лном  на ци она лном дохотку . М а да  се реч ц и к л ус 
кори сти  да  би  се оз на чи ле ов е ф лу кту а ци је, п отребно је на п омену ти  да  редослед 
дога ђа ја  који  се п она в љ а ју  ни је стри ктно п ери оди чног ка ра ктера . Т ра ја њ е ци клуса  може 
би ти  ра з ли чи то (од 2-10 годи на ), а  та кође и  и нтенз и тет може да  в а ри ра . 

Св а ки  п ри в редни  ци клус се може п одели ти  на  чети ри  ф а з е:32 

1.  експ а нз и ја , 
2.  п реломна  та чка  и ли  в рх (тенз и ја ), 
3.  контра кци ја , 
4.  на јни ж а  п реломна  та чка  и ли  у в а ла . 

2.2. П роиз в од  
2.2.1. Појам  п роиз в од а 
Према  К отлеру 33, основ а  св а ког п ослов а њ а  је прои з в од и ли  п ону да . Ц и љ  п реду з ећа  је да  
у чи ни  п рои з в од и ли  п ону ду  ра з ли чи ти м  и  на  неки  на чи н бољ и м , ш то ће дов ести  до 
на клоњ ености  ци љ ног тржи ш та , у кљ у чу ју ћи  спремност да  се п ла ти  на јв и ш а  цена . 

Са  техни чког ста нов и ш та  п оја м  п рои з в ода  ни је п осебно деф и ни са н. У на ста в ку  је да то 
неколи ко обја ш њ ењ а  која  се могу  п ри хв а ти ти  ка о деф и ни ци је ов ог п ојма . 

Према  Петров и ћу 34:  
                                                 
31 М и ли са в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 1987. стр. 133 
32 Ш ош ки ћ, Б. Ра з в о ј и  о с но в е  с а в ре ме не  е ко но мс ке  ми с ли , Са в ремена  а дми ни стра ци ја  и  
И нсти ту т з а  економска  и стра жи в а њ а , Београ д, 1986. стр. 416 
33 К отлер, П. К а ко  кре и ра т и , о в ла д а т и  и  д о ми ни ра т и  т ржи ш т е м, Ади жес, Нов и  Са д, 2003. 
стр. 124 
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1. Прои з в од је кона чни  рез у лта т п рои з в одне дела тности  који , з а  ра з ли ку  од у слу га  
егз и сти ра  и  п ош то је дов рш ен п роцес њ егов е п рои з в одњ е, те св оји м  п редметни м 
обли ком  и  св оји м  св ојств и ма  з а дов ољ а в а  одређену  в рсту  дру ш тв ени х п отреба . 
Према  томе, п ри роду  п рои з в ода  и ма  са мо она ј п рои з в одни  рез у лта т који  п оседу је 
з а хтев а ну  у п отребну  в редност; 

2. Прои з в од је ску п  ф и з и чки х, у слу жни х и  си мболи чки х дета љ а  од који х се очеку је да  
ће ку пцу  п ру жи ти  з а дов ољ ств о, односно кори ст. 

Према  ста нда рду  JUS ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а квал и т е т о м  – Осн о ве  и  
р е чн и к : 

“Про и з в о д  – Р ез у лта т п роцеса . 

НАПОМЕНА  1: Постоје чети ри  генери чке ка тегори је п рои з в ода : 

− у слу ге (на  п ри мер тра нспорт); 
− соф тв ер (на  п ри мер ра чу на рски  п рогра м , речни к); 
− ха рдв ер (на  п ри мер меха ни чки  део ма ш и не); 
− п роцесни  ма тери ја л (на  п ри мер средств о з а  п одма з и в а њ е). 

М ноги  п рои з в оди  са држе елементе који  п ри п а да ју  ра з ли чи ти м  генери чки м  ка тегори ја ма  
п рои з в ода . Од доми на на тног елемента  з а в и си  да  ли  ће се неки  п рои з в oд на з и в а ти  у слу га , 
соф тв ер, ха рдв ер и ли  п роцесни  ма тери ја л. На  п ри мер, п онуђени  п рои з в од “а у томоби л” 
са стоји  се од ха рдв ера  (на  п ри мер п неу ма ти ка ), п роцесног ма трери ја ла  (на  п ри мер 
гори в а , течности  з а  хла ђењ е), соф тв ера  (на  п ри мер у п ра в љ а чког соф тв ера  мотора , 
п ри ручни ка  з а  в оз и ла ) и  у слу ге (на  п ри мер обја ш њ ењ а  о ра ду  која  да је п рода в а ц). 

НАПОМЕНА  2: Услуга  је рез у лта т ба р једне а кти в ности  која  се в рш и  у  и нтерф ејсу  
(и н т е р ак ц и ји , пр и м . аут .) и з међу  и сп оручи оца  и  кори сни ка  и  у  п ри нци п у  је нема тери ја лне 
п ри роде. Пружа њ е у слу ге може обухв а ти ти , на  п ри мер: 

− а кти в ност која  се оба в љ а  на  ма тери ја лном  п рои з в оду  који  је и сп оручи о кори сни к (на  
п ри мер а у томоби л који  треба  п оп ра в и ти ); 

− а кти в ност која  се оба љ а  на  нема тери ја лном п рои з в оду  који  је и споручи о кори сни к 
(на  п ри мер и з ја в а  о п ри ходу  која  је п отребна  з а  п ов ра ћа ј п орез а ); 

− и сп ору ку  нема тери ја лног п рои з в ода  (на  п ри мер да в а њ е и нф орма ци ја  у  контексту  
п ренош ењ а  з на њ а ); 

− ств а ра њ е окру жењ а  з а  кори сни ка  (на  п ри мер у  хотели ма  и  рестора ни ма ). 

Соф тв ер се са стоји  од и нф орма ци ја  и  у  п и нци п у  је нема тери ја лне п ри роде, а  може би ти  у  
обли ку  концеп и ја , тра нса кци ја  и ли  п роцеду ре. 

Ха рдв ер је у  п ри нци п у  ма тери ја лне п ри роде и  ка ра ктери сти ка  њ егов е коли чи не је 
п ребоји в ост. Процесни  ма тери ја л је у  п ри нци п у  ма тери ја лне п ри роде и  ка ра ктери сти ка  
њ егов е коли чи не је конти ну а лност. Ха рдв ер и  п роцесни  ма тери ја л чето се на з и в а ју  
робом . 

НАПОМЕНА  3: Обез беђењ е кв а ли тета  је у гла в ном  у средсређено на  п ла ни ра ни  п рои з в од.” 

Прои з в од је св е ш то се може п ону ди ти  тржи ш ту  да  и з а з ов е п а жњ у , ку п ов и ну , кори ш ћењ е 
и ли  п отрош њ у  која  з а дов ољ а в а  п отребу . Прои з в од је основ ни  предмет ра з мене, док 
оста ли  и нстру менти  омогу ћу ју  одв и ја њ е п роцеса  ра з мене. Прои з в од је носи ла ц 
у п отребне в редности  и  ка о та ка в  делу је на  степен з а дов ољ ењ а  п отреба  п отрош а ча . 

Прои з в од се може п осма тра ти  кроз  три  ни в оа : 

− Генери чки  п рои з в од; 
− Оп и п љ и в  п рои з в од: кв а ли тет, ди з а јн, сти л, мода , ма рка , п а ков а њ е; 

                                                                                                                                                             
34 Петров и ћ, Б. Ра з в о ј про и з в о д а  - мо но гра ф и ја , Уни в ерз и тет у  Нов ом  Са ду , Ф Т Н, И сти ту т з а  
и ндустри јске си стеме и  И И С, Нов и  Са д, 1997. г. 
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− Дода тне у слу ге в ез а не з а  п рои з в од: и сп ору ка , серв и с, га ра нци ја , одржа в а њ е, 
техни чка  доку мента ци ја , креди ти ра њ е, ста тус.” 

На  сли ци  2.3 да т је п ри ка з  концепта  тота лног прои з в ода . 

К отлер гов ори  о п ет ни в оа  п рои з в ода .35 На и ме, он сугери ш е да  се у  п ла ни ра њ у  ма ркети нг 
п ону де36 ра з ми ш љ а  од 5 ни в оа  п рои з в ода , п ри  чему  св а ки  ни в о дода је в ећу  в редност з а  
п отрош а ча , а  св и х 5 ни в оа  чи не хи јера рхи ју  в редности  п отрош а ча . Т и  ни в ои  су  следећи : 

1. суш ти на  кори сти  
2. ба з и чни  п рои з в од, 
3. очеки в а ни  п рои з в од, 
4. п рош и рени  п рои з в од, 
5. п отенци ја лни  п рои з в од. 

Суш ти на  кори сти  је основ ни  ни в о – ф у нда мента лна  у слу га  и ли  кори ст, које п отрош а ч 
ств а рно ку п у је. На  дру гом  ни в оу , п реду з еће треба  да  суш ти ну  кори сти  п рев еде у  ба з и чни  
п рои з в од. На  трећем  ни в оу , п реду з еће п ри п рема  очеки в а ни  п рои з в од, односно сет 
а три бу та  и  у слов а  које ку пци  норма лно очеку ју  ка да  ку п у ју  п рои з в од. К роз  четв рти  ни в о 
п реду з еће п ри п рема  очеки в а ни  п рои з в од који  и з ла з и  у  сусрет жељ а ма  п отрош а ча  и з на д 
њ егов и х очеки в а њ а . На  п етом  ни в оу  се на ла з и  п отенци ја лни  п рои з в од који  у кљ у чу је св а  
п рош и рењ а  и  тра нсф орма ци је које се могу  деси ти  на  п рои з в оду  у  бу ду ћности . 

С л и к а 2.3 – Ко н ц е пт  т о т ал н о г пр о и зво д а37 

 

                                                 
35 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 181 
36 О ма ркети нгу , п рои з в оду  и  оста ли м  п ри п а да ју ћи м  елементи ма  ма ркети нг-ми кса  п реду з ећа  (цена , 
ди стри буци ја , п ромоци ја ), односно њ и хов ом  међусобном  односу  у  п оста в ци  ма ркети нг п ону де, 
би ће в и ш е речи  у  Поглав љ у 5 ов ог текста . 
37 И з в ор: Јов и ћ, М . М е ђу наро д ни  марке т и нг - о д  и з в о з но г ка  гло бално м ко нце пт у , Т ри м  
Соф т Т ра де Београ д, М еђуна родна  ма ркети нг а генци ја  Београ д, И нсти ту т економски х на у ка  
Београ д, Београ д, 1997. стр. 431. 
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Св е п ретходне деф и ни ци је, и а ко ра з ли чи те п о св еобухв а тности  и  оби му , у ка з у ју  на  дв е 
основ не ка ра ктери сти ке п рои з в ода : 

1. “Сли ка  п рои з в ођа ча ” - п рои з в од се може п осма тра ти  ка о и нтегра лна  цели на  
са чи њ ена  од три  компоненте:38 

− hardware - опредмећени  (ма тери ја лни ) делов и  п рои з в ода , 
− software - ф орма ли з ов а ни  обли ци  технолош ког з на њ а  (ли ценце, know-how), 
− brainware - на у ка  ка о на учно – теори јска  са з на њ а , орга ни з а ци ја , у п ра в љ а њ е, 

неф орма ли з ов а ни  обли ци  технолош ког з на њ а , з на њ е и  в еш ти на  ка дров а . 

2. “Сли ка  п отрош а ча ” - могу  се у очи ти  чи ни оци  који  опредељ у ју  п отрош а ча /кори сни ка  
з а  одређени  п рои з в од. Ов и  чи ни оци  п ри ка з а ни  су  на  следећој сли ци . 

С л и к а 2.4 – Чи н и о ц и  к о ји  о пр е д е љ ују к о р и сн и к а за о д р е ђе н и  пр о и зво д 39 

 

Ни је п отребно п осебно на гла ш а в а ти  да  п остоји  корела ци ја  и з међу  “сли ке п рои з в ођа ча ” и  
“сли ке п отрош а ча ” и  коли ко је з на ча јно да  се ов е дв е сли ке “поклоп е”. 

Прои з в оди  се могу  п одели ти  на  сре д ст в а з а п роиз в од њ у и сре д ст в а з а п от рошњ у. 
Средств а  з а  п рои з в одњ у  се деле на  средств а  з а  ра д и  п редмете ра да . Средств а  з а  ра д се 
кори сте ка о оруђе у  п роцесу  ра да  – ма ш и не, опрема , и нстру менти  и тд. Предмети  ра да  су  
они  п редмети  који  се у  п роцесу  п рои з в одњ е, у з  п омоћ средста в а  з а  п рои з в одњ у , 
п ри ла гођа в а ју  п отреба ма  љ у ди . Средств а  з а  п отрош њ у  су  ма тери ја лна  добра  која  слу же 
з а  п одми рењ е п отреба  љ у ди  (средств а  ли чне п отрош њ е) и  п реду з ећа  (средств а  
п рои з в одне п отрош њ е).  

Једна  од на јста ри ји х кла си ф и ка ци ја  п отрош ни х доба ра  је на  обич не , п осе бне  и  
сп е цијалне  п роиз в од е , у з  у в ођењ е ка тегори је п р е ф е рираних п роиз в од а.40 Оби чни  су  
п рои з в оди  св а коднев не п отрош њ е, које ку пци  ку п у ју  у з  ми ни му м  на п ора  п ри ли ком  
ку п ов и не. Преф ери ра ни  п рои з в оди  сп а да ју  у  неш то в и ш у  ка тегори ју , а  ра з ли ка  и з међу  
оби чни х и  п реф ери ра ни х је у  са гледа в а њ у  ри з и ка  од стра не ку п а ца . У п осебне п рои з в оде 
се у бра ја ју  они  п рои з в оди  з а  чи ју  ку п ов и ну  је п отреба н и з в еста н на п ор ку п а ца  – п ри ли ком  
ку п ов и не ку пци  в рш е п оређењ е цене, кв а ли тета , сти ла , ка о и  дру ги х ка ра ктери сти ка  

                                                 
38 Л ев и  - Ја кш и ћ, М . Упра в љ а њ е  т е хно ло ш ки м и но в а ци јама , Ф ОН, Београ д, 1995. г. 
39 Божи да рев и ћ, Д., Ва си љ ев , С., Вуји чи ћ, Ђ . М арке т и нг, Економски  ф а ку лтет у  Суботи ци , 
Суботи ца , 1982. г. 
40 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 183 
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п рои з в ода . Специ ја лни  п рои з в оди  су  они  п рои з в оди  који  з а хтев а ју  в ели ки  на п ор п ри ли ком  
ку п ов и не и  чи ја  ку п ов и на  носи  са  собом  и  в ели ки  ри з и к. 

Прои з в од мора  би ти  кв а ли тета н са  техни чког ста нов и ш та , ка о и  са  ста нов и ш та  
з а дов ољ ењ а  п отреба  кори сни ка . К ра ткорочно п осма тра но, п рои з в од и ма  неела сти чне 
ка ра ктери сти ке. Прои з в оди  могу  би ти  оби чни , п осебни  и  специ ја лни . М оже се та кође 
ра з гра ни чи ти :  

− п рои з в од,  
− ли ни ју  п рои з в ода  (гру п а  п рои з в ода ) и   
− ми кс п рои з в ода  (п рои з в одни  п рогра м) – комби на ци ја  п рои з в ода  које ну ди  п реду з еће.  

Основ ну  в редност п рои з в ода  п редста в љ а  п отреба  која  се з а дов ољ а в а  код п отрош а ча , а  
не са ме особи не п рои з в ода . Прои з в од и ма  и  св оју  п рош и рену  в редност, а  њ у  чи не 
елементи  који  у ти чу  на  у ку п ну  кори сност (в редност – value), коју  п отрош а ч доби ја  и ли  
осећа  п оседов а њ ем  ф и з и чког п рои з в ода . 

2.2.2. Каракт е рист ике  (ат рибут и) п роиз в од а 
На јв а жни је ка ра ктери сти ке п рои з в ода  могу  се са гледа ти  кроз  з а хтев е које окру жењ е 
п оста в љ а  п ред п рои з в од. Ов и  з а хтев и  п ри ка з а ни  су  у  та бели  2.2. 

Према  ов и м  з а хтев и ма , на јв а жни је ка ра ктери сти ке п рои з в ода  су : 

1. Ф ункционалност  – св а ки  п рои з в од и ма  одређену  св рху  и ли  у логу  у  односу  на  
дру ш тв ене п отребе з а  чи је з а дов ољ а в а њ е слу жи , би ло да  се ра ди  о п рои з в оди ма  
ш и роке и ли  п рои з в оди ма  репроду кти в не п отрош њ е и  сл.; 

2. Поуз д аност  и т рајност  п роиз в од а – која  се деф и ни ш е ка о в еров а тноћа  да  ће 
п рои з в од ра ди ти  без  отка з а  у  неком  в ременском  п ери оду . Буду ћи  да  је св а ки  
п рои з в од си стем  који  се са стоји  и з  в и ш е елемена та  и  да  св а ки  од ти х елемена та  
и ма  св оју  п оу з да ност, п осебно је в а жно да  се п ри  ра з в оју  п рои з в ода  обра ти  п а жњ а  
на  следеће у ти ца јне ф а кторе:41 

− место тј. лока ци ја  елемента  у  си стему , 
− з на ча ј  и  у лога  елемента  у  ра ду , 
− оп терећењ е елемента , 
− досту п ност елемента  при  и нтерв ентни м  з а хв а ти ма , 
− сложеност могу ћи х и нтерв ентни х з а хв а та , 
− п отребно в реме з а  и нтерв ентне з а хв а те, 
− п оследи це п о оста ле елементе си стема , п роцесе, љ у де и ли  околи ну  у  случа ју  

отка з а  (ха в а ри је) елемента , 
− тржи ш ни  у ти ца ј у  сми слу  у гледа  који  п рои з в ођа ч и ма  на  тржи ш ту , а  ти че се 

п оу з да ности  њ егов и х прои з в ода ; 

3. Кв алит е т  п роиз в од а42 – техни чке, економске и  естетске ка ра ктери сти ке п рои з в ода . 
К в а ли тет п редста в љ а  ску п  особи на  које су  з на ча јне з а  оцену  основ не кори сности  
п рои з в ода . У са в ремени м  у слов и ма  п ослов а њ а , ф а ктор који  и ма  св е з на ча јни ји  
у ти ца ј на  п ла сма н п рои з в ода  на  тржи ш те јесте у гра ђени  концепт кв а ли тета , п ри  

                                                 
41 Л а мби ћ, М . Инже њ е рс т в о  и  и но в а ци је , Уни в ерз и тет у  Нов ом  Са ду , Т ехни чки  ф а ку лтет 
“М и ха јло Пуп и н“ Зрењ а ни н, Зрењ а ни н, 1996. г. 
42 Кв алит е т  п роиз в од а је са мо једа н од елемена та  ма ркети нг концепта  кв а ли тета , а ли  
п редста в љ а  п очетну  и  з а в рш ну  та чку  ци клуса  у на п ређењ е кв а ли тета  п ослов а њ а . Према  К отлеру  
(Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englewood Cliffs, 
1996. str. 583), з а дов ољ ств о кори сни ка  и  п роф и та би лност п реду з ећа  су  тесно п ов ез а ни  са  
кв а ли тетом  п рои з в ода . Ви ш и  ни в о кв а ли тета  рез у лтује в ећи м  з а дов ољ ств ом  кори сни ка , у з  
сни жа в а њ е трош ков а . У п и та њ у  је з а хтев  з а  п ерма нентни м  у на п ређи в а њ ем  кв а ли тета  п ослов а њ а  
п реду з ећа , а  у  ф ункци ји  п ов ећа њ а  тржи ш ног учеш ћа . Основ  з а  ов о п редста в љ а  сери ја  
М еђуна родни х ста нда рда  ISO 9000, који  да љ е п редста в љ а ју  п ола з ну  та чку  з а  у в ођењ е у п ра в љ а њ а  
тота лни м  кв а ли тетом  - ТQМ . 
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чему  се не ра ди  са мо о кв а ли тету  конкретног п рои з в ода , в ећ о сету  елемена та  који  
у ти че на  п отрош а ча  да  ку п и  п рои з в од; 

4. Слож е ност  п роиз в од а – број, в рста  и  ка ра ктери сти ке склопов а , п одсклопов а  и  
елемена та  који  се у  кона чни  п рои з в од у гра ђу ју ; 

5. Т е хнологич ност  – могу ћност једноста в не п рои з в одњ е, п осебно и нтереса нтна  
ка ра ктери сти ка  са  техни чког а сп екта ; 

6. Еколошки асп е кт , који  доби ја  св е в и ш е на  з на ча ју . 

Табе л а 2.2 – Захт е ви  к о је  о к р уж е њ е  по ст ављ а пр е д  пр о и зво д 43 

Окруж е њ е  З ахт е в и 

С и ст е м  у к о м е  се  
пр о и зво д  р азви ја и  
пр о и зво д и  

− ми ни ма ла н ри з и к ра з в оја  (п оја в а  нов и х откри ћа , нов и  
п рои з в оди  конкуренци је), 

− п ри хв а тљ и в и  трош ков и  ра з в оја  - брз  п ов ра ћа ј у ложени х 
средста в а , 

− п роф и та би лност, 
− могућност и з ра де, монта же и  контроле, 
− могућност п а ков а њ а , скла ди ш тењ а  и  тра нсп ортов а њ а , 
− опти ма лно кори ш ћењ е п рои з в одног п отенци ја ла  (п ростор, 

ка п а ци тети , технологи ја , з а п ослени ), 
− п ри хв а тљ и в и  роков и  и сп оруке. 

С и ст е м  у к о м е  се  
пр о и зво д  к о р и ст и  

− оств а ри в а њ е на мене у  в а ри ја би лни м  услов и м а  експлоа та ци је, 
− в и сока  еф екти в ност (готов ост, п оу з да ност, ф ункци она лна  

п одобност), 
− в и сока  без бедност руков а оца  и  околи не, 
− п огодност и нста ли са њ а  и  догра дњ е, 
− ергономска  св ојств а , 
− п огодност одржа в а њ а , 
− п огодност серв и си ра њ а , 
− сна бдев а њ е рез ерв ни м  делов и м а , 
− опти ма лни  трош ков и  експлоа та ци је, 
− опти ма ла н в ек у п отребе. 

Д р ушт во : 

− т р ж и ш т е , 
− пр авн а р е гул ат и ва, 
− н аук а и  т е хн о л о ги ја, 
− к ул т ур а. 

− конкурентност на  тржи ш ту  (кв а ли тет - цена  - рок и сп оруке) у  
односу  на  п рои з в оде конкуренци је, 

− и ми џ п рои з в ода  и  п рои з в ођа ча , 
− ди з а јн, 
− п ов ољ ни  услов и  п рода је, 
− ускла ђеност са  п ра в ном  регула ти в ом  (п роп и си , ста нда рди ...), 
− в и сок техни чко - технолош ки  ни в о, 
− ускла ђеност са  тра ди ци јом . 

Пр и р о д а (е к о си ст е м ) к р о з: 

− зак о н е , 
− пр о пи се , 
− ст ан д ар д е  и  сл . 

− могућност реци кла же отп а да  на ста лог у  п рои з в одњ и  и  
у п отреби  п рои з в ода , 

− могућност регенера ци је делов а  и  склопов а  п рои з в ода , 
− могућност реци кла же п рои з в ода  на кон у п отребе (у чеш ће 

п рои з в ода  ка о секунда рне си ров и не), 
− ми ни ма лно з а га ђењ е жи в отне среди не. 

Ст ил је одређени  на чи н и з ра ж а в а њ а , а  м од а би ло који  сти л који  је ш и роко п ри хв а ћен од 
гру п е п отрош а ча  у  одређеном  в ремену . Сти л п рои з в ода  ств а ра  п рв и  неп осредни  у ти са к 
на  п отрош а че и  у коли ко ни је п ов ољ а н, често не дола з и  до п рода је п рои з в ода . Св и  
з на ча јни  сти лов и  су  неко в реме би ли  мода . К од п рои з в ода  код који х су  сти л и  мода  
з на ча ја н ф а ктор, може се у очи ти  ци кли чност крета њ а , ш то з а хтев а  да  се ов е п оја в е 
п редв и ђа ју . Једном  креи ра ни  сти л може се одржа ти  у  неколи ко генера ци ја , осв а ја ју ћи  и  
гу бећи  на  п оп у ла рности .  

                                                 
43 Петров и ћ, Б. Ра з в о ј про и з в о д а  - мо но гра ф и ја , Уни в ерз и тет у  Нов ом  Са ду , Ф Т Н, И сти ту т з а    
и ндустри јске си стеме и  И И С, Нов и  Са д, 1997. г. 
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М ода  ка о трену тно п ри хв а ћени  сти л и ма  ци кли чно крета њ е, које п одсећа  на  жи в отни  
ци клус п рои з в ода . Сма тра  се да  п рола з и  кроз  4 ф а з е:44 ра з ли чи тост, та кми чењ е, ма сов на  
мода  и  оп а да њ е. М оже се у очи ти  и  ра з ли ка  и з међу  моде и  хи та . Основ на  ра з ли ка  јесте у  
стоп и  п ри хв а та њ а  – код моде, у  и ни ци ја лној ф а з и , п ри хв а та њ е је спори је, док код хи та  
нема  ста би ли з а ци је у  п ри хв а та њ у , код моде п а д п оп у ла рности  је спор, а  код хи та  в еома  
ош та р. Нов е моде се п оја в љ у ју  у  и стори јском  конти ну и тету  п ромене сти лов а . 

Диз ајн п редста в љ а  одређи в а њ е ф орма лни х ка ра ктери сти ка  п рои з в ода , које се односе на  
стру кту рне и  ф у нкци она лне односе (обли ков а њ е, обра ду , декор, естети ку ). Према  
деф и ни ци ји  М еђуна родног са в ета  дру ш та в а  и ндустри јског ди з а јна  (ICSID), ди з а јн 
п редста в љ а  ств а ра ла чку  а кти в ност чи ји  је ци љ  одређи в а њ е ф орма лни х кв а ли тета  
и ндустри јски  п рои з в едни х п редмета .45 Т и  ф орма лни  кв а ли тети  обухв а та ју  и  спољ не 
ка ра ктери сти ке, а ли  п ре св ега  оне стру кту ра лне и  ф у нкци она лне односе који  п ретв а ра ју  
си стем  у  кохерентну  цели ну , ка ко са  ста нов и ш та  п рои з в ођа ча , та ко и  кори сни ка . Ди з а јн се 
з а сни в а  на  ув ажав ањ у е ст е т ских, е ргоном ских и е коном ских п ринцип а. Прои з в од 
мора  би ти  обли ков а н та ко да  з а дов ољ а в а  одређене естетске п осту ла те. Прои з в од се 
кори сти  у  одређеној среди ни  која  се мора  у в а ж и ти  п ри ли ком  обли ков а њ а  п рои з в ода , да  
би  се п ости гла  ш то в ећа  еф и ка сност п рои з в ода  у  у п отреби . Ди з а јн мора  да  у в а ж а в а  
технолош ки  п роцес и  њ егов у  еф и ка сност. Ди з а јн деф и ни ш е би тне ка ра ктери сти ке 
п рои з в ода  п оп у т:46 

− и з бора  ма тери ја ла  и  на чи на  обра де, 
− обли ков а њ а , 
− бојењ а  и  декора , 
− комп а ти би лности  у  естетском  и  ф у нкци она лном  п огледу . 

Робна м арка (ма рка , и ме, brand) п редста в љ а  реч, си мбол, и ме и ли  њ и хов у  комби на ци ју , 
којом  се обележа в а  прои з в од одређеног п рои з в ођа ча  у  ци љ у  ра з ли ков а њ а  од дру ги х 
п рои з в ођа ча . Уколи ко п рои з в ођа ч и з в рш и  п ра в ну  реги стра ци ју  ма рке, онда  се кори сти  
на з и в  з а ш ти тни  з на к. М а рка  се кори сти  з а  и денти ф и ков а њ е. Т о је и ме једног п рои з в ода  
и ли  ли ни је п рои з в ода , а ли  ни је генери чко и ме з а  п рои з в од. Према  К отлеру 47, в еш ти на  
ма ркети нга  се у  на јв ећем  делу  огледа  у  в еш ти ни  ств а ра њ а  робне ма рке. К а д неш то ни је 
робна  ма рка , в еров а тно ће се сма тра ти  робом . Т а да  је в а жна  цена . К а да  је цена  једи ни  
ф а ктор, п рои з в ођа ч који  и ма  на јни же трош ков е је једи ни  на  доби тку . Ја ке робне ма рке 
у гла в ном  и ма ју  ка ра ктери сти чну  реч, слога н, боју , си мбол и  одређени  ску п  п ри ча .  

М а рку  може и ма ти  п рои з в одно и ли  тргов и нско п реду з еће. М а рке се ш ти те од з лоу п отребе 
з а конски м  п у тем . Ш то је једна  ма рка  п оп у ла рни ја , п отребна  је в ећа  з а ш ти та  з бог ра з ни х 
з лоу п отреба  од стра не нелоја лне конку ренци је. Ја нг и  Р у би ка м  (Young and Rubicam), 
једна  од на јв ећи  п роп а га ндни х а генци ја  у  св ету , у ка з у је на  чи њ ени цу  да  у сп еш не робне 
ма рке и ма ју  дв а  св ојств а :48 в ит алност  робне ма рке и  в е лич ину робне ма рке, а  св а ко од 
њ и х чи не још  дв а  св ојств а . Р обна  ма рка  се одли ку је в и та лнош ћу  ка да  је ку пци  ра з ли ку ју  
од дру ге робне ма рке и  ка да  је та  ди ф еренци ја ци ја  релев а нтна  п о п отреби  ку пца . Р обна  
ма рка  п оседу је в ели чи ну  ка да  је в рло цењ ена  и  п оз на та  на  св ом  ци љ ном  тржи ш ту . На  
основ у  ов и х одли ка , дош ло се до одређени х з а кљ у ча ка  у  п роцени  робне ма рке: 

− Р обна  ма рка  која  је в рло п оз на та , а ли  ма ло цењ ена , је у ж а сна  ма рка ; 
− Р обна  ма рка  коју  много в оле, а ли  ни је ба ш  п оз на та , је п рв и  ка нди да т з а  а греси в ну  

п роп а га ндну  ка мп а њ у ; 

                                                 
44 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 192 
45 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 194 
46 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 196 
47 Kotler, P. К а ко  кре и ра т и , о в ла д а т и  и  д о ми ни ра т и  т ржи ш т е м, Ади жес, Нов и  Са д, 2003. стр. 
82 
48 Kotler, P. К а ко  кре и ра т и , о в ла д а т и  и  д о ми ни ра т и  т ржи ш т е м, Ади жес, Нов и  Са д, 2003. стр. 
89 
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− Р обна  ма рка  која  је в рло в и та лна , а ли  не и  дов ољ но п реп оз на тљ и в а , је још  једа н 
ка нди да т з а  а греси в ну  п роп а га нду ; 

− Р обна  ма рка  чи ја  ди ф еренци ја ци ја  и  релев а нтност неста ју , би ће св е ма њ е цењ ена  и  
св е ма њ е п оз на та . 

Ств а ра њ е п рести ж а  ма рке је еф и ка са н на чи н з а  креи ра њ е лоја лности  ку п а ца  ма рке, која  
се мери  степеном  до кога  п отрош а чи  ку п у ју  одређену  ма рку  п рои з в ода  без  ра з ма тра њ а  
а лтерна ти в а .  

Паков ањ е  (а мба ла ж а ) п редста в љ а  још  једа н од а три бу та  п рои з в ода  који  у ти че а кти в но 
на  п редста в љ а њ е п рои з в ода  п отрош а чи ма . Па ков а њ е ни је неопходно са мо з бог з а ш ти те 
п рои з в ода , в ећ у ти че и  на  п рода ју  са мог п рои з в ода . Оно св е в и ш е и ма  у логу  у  
п ри в ла чењ у  п а жњ е п отрош а ча  на  п рои з в од, а ли  и  у  сми слу  и нф орми са њ а  п отрош а ча .  

Па ков а њ е ка о део п рои з в ода  треба  да :49 

1. ш ти ти  са држа ј од ломљ ењ а  и  п роси п а њ а , 
2. да  се ла ко отв а ра , в а ди  са држа ј и  з а тв а ра , 
3. да  је без бедно у  кори ш ћењ у , 
4. да  чу в а  п рои з в од од кв а рењ а , 
5. да  бу де одгов а ра ју ће в ели чи не и  оби ма  з бог скла ди ш тењ а , 
6. да  се п онов о кори сти  и  и ма  способност реци кла же,  
7. да  не бу де неа декв а тно са  ста нов и ш та  в ели чи не, 
8. да  бу де ра сп оложи в о у  одређени м  в ели чи на ма  з а  тржи ш не сегменте који ма  је 

на мењ ено, 
9. да  бу де економи чно. 

Па ков а њ е треба  да  бу де а тра кти в не спољ а ш ности , да  п ромов и ш е п ов ољ а н и ми џ 
п рои з в ода , да  се ла ко и денти ф и ку је са држа ј п рои з в ода  и  да  на тп и си  бу ду  ла ко чи тљ и в и . 
Посебно з на ча јна  у лога  п а ков а њ а  је у  кому ни ка ци ји  са  ку пцем . Оно треба  да  у кљ у чи  у  
себе п роп а га ндну  п ору ку  и  да  п одсећа  на  ма рку  п рои з в ода . За ти м , треба  да  и нф орми ш е 
п отрош а че о св и м  неопходни м  дета љ и ма  у  в ез и  са  п рои з в одом , ка о и  да  оста в и  ја к 
в и з у елни  у ти са к. К од неки х п рои з в ода , п а ков а њ е је једи ни  на чи н да  се п рои з в од 
ди ф еренци ра  у  односу  на  конку рентске п рои з в оде.  
П род ајне  услуге  је на з и в  з а  а кти в ности  п реду з ећа  које и ма ју  з а  ци љ  да  п отрош а чу  
омогу ће ку п ов и ну , ка о и  бољ е кори ш ћењ е п рои з в ода  и  могу  се да в а ти  п ре, з а  в реме и  
п осле оба в љ еног чи на  ку п ов и не. Ов и м  у слу га ма  се желе оств а ри ти  следећи  ци љ ев и : да  
се сти му ли ш е ку п ов и на  од стра не п отрош а ча , да  се и з в рш и  ди ф еренци ра њ е п рои з в ода  у  
односу  на  конку ренте и  да  се п оја ча  лоја лност у  односу  на  ка на ле ди стри буци је. 
На јз на ча јни је у слу ге су  кре д ит , гаранција и се р в ис. К реди ти ра њ е ку п а ца  јесте 
п ретп оста в ка  з а  реа ли з а ци ју  п рои з в ода . 

К реди т је и мов и нско-пра в ни  однос и з међу  п ов ери оца  и  ду жни ка  у  коме п ов ери ла ц св оје 
п ра в о ра сп ола га њ а  нов цем  и ли  п отрош ни м  добри ма  у сту п а  ду жни ку  з а  одређено в реме и  
п од одређени м  у слов и ма .  

Га ра нци ја  је у гов ор п рода в ца  са  п отрош а чем , код кога  се п рода в а ц оба в ез у је з а  
и сп у њ ењ е одређени х св ојста в а , кори сности  и  ф у нкци она лности  п рои з в ода . Га ра нци ја  
п редста в љ а  једно од средста в а  з а ш ти те п отрош а ча  одређеног п рои з в ода . Доби ја ју ћи  
га ра нци ју , п отрош а ч и ма  п отв рду  да  п рои з в од з а дов ољ а в а  одређене ста нда рде, а  
у коли ко се п ока же да  то ни је та ко, п рода в а ц се оба в ез у је да  у  одређеном  року  з а мени  
п рои з в од, отклони  недоста тке, и ли  в ра ти  нов а ц. К од на с, За кони  у  ов ој обла сти  оба в ез у ју  
п рои з в ођа ча , у в оз ни ка , односно п рода в ца  да  з а  тра јна  п отрош на  добра  оба в ез но да је 
га ра нтни  ли ст, техни чко у п у тств о и  сп и са к ов ла ш ћени х серв и са .50  

                                                 
49 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 205 
50 З а ко н о  с т а нд ард и з а ци ји  (1996), Службени  ли ст СР Ј, бр. 30/96, СР Ј. и  З а ко н о  з а ш т и т и  
по т ро ш а ча , Сл. гла сни к Р С, бр. 79/2005 
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Серв и с, ка о и  гра нци ја , и ма  у логу  да  з а ш ти ти  ку пца , а ли  и  п рои з в ођа ча . М оже се 
на п ра в и ти  ра з ли ка  и з међу  га ра нци јског и  в а нга ра нци јског серв и са . Га ра нци јски  серв и с је 
деф и ни са н га ра нтни м  ли стом , оби чно је беспла та н. Ва нга ра нци јски  серв и с у кљ у чу је 
и з в рш ењ е п рев енти в ни х и  коректи в ни х з а хв а та  на  п рои з в оду  у  одређени м  в ременски м  
и нтерв а ли ма , а  и ни ци ја ти в а  з а  серв и с дола з и  од ста не ку пца . Серв и с и ма  в ећи  з на ча ј 
ш то је п рои з в од техни чки  комплексни ји  и  ску п љ и . Посебно дола з и  до и з ра ж а ја  не са мо 
код ду готра јни х п отрош ни х доба ра , в ећ и  код п рои з в ода  на мењ ени х з а  и ндустри јску  
у п отребу . Серв и сна  слу жба  п редста в љ а  п оу з да н и з в ор и нф орма ци ја  о ф у нкцони са њ у  
п рои з в ода  п реду з ећа , односно о з а дов ољ ств у  ку п а ца  ку п љ ени м  п рои з в оди ма . 

Према  К отелру 51, п остоје три  на чи на  на  која  преду з еће може и сп оручи ти  в ећу  в редност 
него конку ренти : може одреди ти  ни жу  цену , може п омоћи  ку пцу  да  сма њ и  оста ле 
трош ков е и  може дода ти  одређене п ов ла сти це које ће п ону ду  п реду з ећа  у чи ни ти  
а тра кти в ни јом . У ов е п ов ла сти це сп а да ју : при ла гођа в а њ е ку пцу , в ећа  п ри сту п а чност, 
бржа  у слу га , бољ а  у слу га , и нстру кци је, обу ка , конса лти нг, и з в а нредна  га ра нци ја , кори сни  
ха рдв ер и  п рогра мски  а ла ти , п рогра м  п ов ла сти ца  з а  чла нов е. 

2.2.3. Ж ив от ни в е к (циклус) п роиз в од а 
Прои з в од ка о в еш та чка  тв орев и на  (на ста о од чов ека  тра нсф орма ци јом  ма тери је) слу жи  
з а  з а дов ољ а в а њ е љ у дски х п отреба . С обз и ром  да  су  љ у дске п отребе п роменљ и в а  
ка тегори ја , п рои з в од и ма  св ој жи в отни  в ек. Ж и в отни  в ек п рои з в ода  се на јкра ће може 
деф и ни са ти  ка о “в ременски  п ери од од на ста нка  и деје да  се неки м  п рои з в одом  з а дов ољ и  
нека  неп одми рена  (и ли  на  бољ и  на чи н п одми ри ) п отреба  чов ека  (п оједи на чна , 
дру ш тв ена ), п а  до и ш чез а в а њ а  п рои з в ода  и з  дру ш тв ене и  п ри родне среди не”52. У ов ом  
“уку п ном” жи в отном  в еку  п рои з в ода  са држа на  су  дв а  в ека  п рои з в ода : 

1. Т е хнич ки в е к п роиз в од а ка о в ременски  п ери од ф у нкци они са њ а  конкретног 
п рои з в ода , односно п ери од у  коме п рои з в од слу жи  з а  з а дов ољ а в а њ е љ у дски х 
п отреба  и ли  жељ а ; 

2. Економ ски в е к п роиз в од а ка о в ременски  п ери од у  коме је п рои з в од п ри су та н на  
тржи ш ту  ка о роба . 

Следећа  сли ка  п редста в љ а  дета љ а н и нтегра лни  п ри ка з  оба  ов а  жи в отна  в ека . 

                                                 
51 Kotler, P. К а ко  кре и ра т и , о в ла д а т и  и  д о ми ни ра т и  т ржи ш т е м, Ади жес, Нов и  Са д, 2003. стр. 
176 
52 Петров и ћ, Б. Ра з в о ј про и з в о д а  - мо но гра ф и ја , Уни в ерз и тет у  Нов ом  Са ду , Ф Т Н, И нсти ту т з а  
и ндустри јске си стеме и  И И С, Нов и  Са д, 1997. г. 
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С л и к а 2.5 – Ж и во т н и  ве к  пр о и зво д а 

 

2.2.3.1. Ф аз е  жив от ног в е ка п роиз в од а 
Т ехни чки  п осма тра но, п рои з в од током  жи в отног в ека  п рола з и  кроз  одређене ф а з е, 
нез а в и сно од тога  којој и ндустри јској гра ни  п ри п а да , п ри  чему  п она особ св а ка  ф а з а  
п редста в љ а  в рло сложен п роцес. Т е ф а з е су : 

1. Ф аз а раз в оја. Она  обухв а та : 

− п ла ни ра њ е прои з в ода  и  п оста в љ а њ е з а да та ка , 
− генери са њ е и деја , 
− техно-економску  сту ди ју  и з в одљ и в ости , која  п редста в љ а  п роцес у смера в а њ а  

и деја  на  ба з и  п роуча в а њ а  тржи ш та  и  онога  ш то ра ди  конку ренци ја , с једне 
стра не, и  с дру ге, техно - економски х могу ћности  п реду з ећа , 

− конкрети з а ци ја  п рои з в ода  односно и стра жи в а њ е и  ра з в ој п рои з в ода , 
− п ри п рему , и з ра ду , монта жу , контролу  и  корекци је п рои з в ода , ш то се одв и ја  

кроз  п роцес п рои з в одњ е п рототи п а , а  з а ти м  и  п робне сери је, чи ји м  
ла нси ра њ ем  се оба в љ а  п рели ми на рно и стра жи в а њ е и  тести ра њ е тржи ш та , 

− обу ку  ка дров а  з а  п рои з в одњ у  п рои з в ода , 
− комерци ја ли з а ци ју  - и з ла з а к п рои з в ода  на  тржи ш те и  ма њ е корекци је и  дора де 

п рои з в ода  у  сми слу  п ри ла гођа в а њ а  ка ра ктери сти ка  п рои з в ода  п осебни м 
з а хтев и ма  тржи ш та , у коли ко су  п ри су тни  а  ни су  ра ни је у очени ; 

2. Ф аз а ув ођ е њ а на т ржишт е , рекла ме, п рода је и  ди стри буци је. Ов а  ф а з а  обухв а та  
в ременски  п ери од од з а в рш етка  п рои з в одњ е до и сп ору ке п рои з в ода  кори сни ку . 
За сни в а  се на  а кти в ном  кому ни ци ра њ у  са  п отенци ја лни м  и  ств а рни м  ку пци ма , 
у на п ређењ у  п рода је (креди ти ра њ е, п оп усти , ра спрода је, п ла ћа њ е у  в и ш е ра та  и  
сл.), п рез ента ци ју  п рои з в ода  кроз  меди је, демонстра ци ју  ра да , п ри суств о на  
и з ложба ма  и  са јмов и ма , обуци  ка дров а  з а  прода ју  и  сл. Ов а  ф а з а  жи в отног в ека  
п рв а  је на  у да ру  рекла ма ци ја , у коли ко п рои з в од ни је у  скла ду  са  з а хтев и ма  и  
очеки в а њ и ма  кори сни ка . За то се у  ов ој ф а з и  ра з в и ја  и  серв и сна  мрежа  и  в рш и  обу ка  

ПРЕДТ РЖ ИШ НА  
Ф А З А  
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ка дров а  з а  серв и си ра њ е п рои з в ода , ш то је в рло з на ча јно и  з а  ка сни је ф а з е жи в отног 
в ека  п рои з в ода ; 

3. Ф аз а инст алисањ а/уп от р е бе /од ржав ањ а и инов ација на п роиз в од у. Ов а  ф а з а  
п редста в љ а  в ременски  п ери од од и сп ору ке п рои з в ода  кори сни ку  до њ егов е 
ели ми на ци је и з  да љ е у п отребе. 

4. Ф аз а р е ге не рације /п р е рад е /д е п онов ањ а/р е циклаж е  п роиз в од а. Ов а  ф а з а  треба  
да  з а тв ори  ток тра нсф орма ци је ма тери је. Ов де се мора  да ти  одгов ор на  п и та њ а :  

− да  ли  п рои з в од на  кра ју  жи в отног в ека  треба  трети ра ти  ка о отп а д и  које су  
могу ћности  њ егов ог без бедног одла га њ а ? 

− да  ли  га  трети ра ти  ка о једа н од у ла з а  у  нов и  процес тра нсф орма ци је ма тери је 
и  ка ко и з в рш и ти  њ егов у  п рера ду  и  реци кла жу? 

− да  ли  п рои з в од и ма  та кв у  в редност да  би  се мога о трети ра ти  ка о му з ејски  
експона т? 

Пош то се ра ди  о п осебни м  п роцеси ма , св а ка  од ф а з а  носи  и  п осебне п роблеме. Т а ко су , 
на рочи то у  п оследњ е в реме, ра з в и јене методе који ма  се на  на учно з а снов а н на чи н 
п оку ш а в а ју  откри ти  п отенци ја лни  п роблеми  у  св а кој од ф а з а , са  на гла ском  на  ш то ра ни је 
откри в а њ е ти х п роблема , а ко је могу ће још  у  ф а з и  констру и са њ а  (ра з в оја ). Неке од 
методологи ја  су : 

− DFM (Design For Manufacturability) ба в и  се п роблемом  “прои з в одности  ди з а јна ”. 
М ожда  на јусп еш ни ја  метода  је DFA (Design For Assembly - Boothroyd and Dewhurst, 
1983.), где компју терски  п рогра м  п оста в љ а  кори сни ку  сери ју  п и та њ а  о ру ков а њ у , 
ори јента ци ји  и  п оста в љ а њ у  делов а  током  и нста ли са њ а  и  в редну је ди з а јн са  
ста нов и ш та  еф и ка сности  и  в ремена  з а  и нста ла ци ју . Дру ге з а п а жене DFA методе 
креи ра не су  у  Вести нгха усу  (Westinghouse - Sturges and Kilani, 1992) и  Hirachi-GE 
(Miyakawa, ..., 1990); 

− DFP (Design For Producibility) у смерена  је на  “проду кти в ност ди з а јна ”, где је тежи ш те 
на  геометри ји  п рои з в ода  (и з бочи не, и в и це, и сечци ...) у  ф у нкци ји  ра не п роцене 
трош ков а  з а  а ла те и  ка лу п е. Т а гучи  (Taguchi, 1993) је п а жњ у  у смери о на  “робусност 
ди з а јна ” (Design For Robustness), концепт који м  се тра жи  ди з а јн на јма њ е осетљ и в  на  
греш ке п ри ли ком  п рои з в одњ е и  на  п рои з в одне у слов е; 

− К в а ли тет п рои з в ода  у  у п отреби  не у ти че са мо на  трош ков е током  га ра нтног 
п ери ода , в ећ и ма  и  в ели ки  у ти ца ј на  и ми џ п рои з в ода , ка о и  кона чну  ку п ов и ну  
п рои з в ода . “Ди з а јни ра њ е п оу з да ности ” (Reliability design - Birolini, 1992) и  FMEA 
(Failure Modes and Effects Analysis) “а на ли з а  в рсте и  еф ека та  отка з а ” (Ormsby, ..., 
1991) су  тра ди ци она лне методе чи ја  је ф у нкци ја  да  и денти ф и ку ју  п отенци ја лне 
сла бости  ди з а јна , у  сми слу  одржа в а њ а  и  п ра теће логи сти ке. Ов ом  п роблема ти ком 
ба в и  се и  DFS “погодност ди з а јна  з а  одржа в а њ е” (Design For Serviceability - 
Gershenson and Ishii, 1992); 

− LCA (Life Cycle Assessment), ба в и  се п роценом  у ти ца ја  ди з а јна  и  п рои з в одњ е на  
жи в отну  среди ну . LCA тежи  да  ми ни ма ли з у је у ти ца је на  жи в отну  среди ну  који  п оти чу  
од п рои з в одњ е, у п отребе и  ев енту а лне да љ е п рера де п рои з в ода  без  у грожа в а њ а  
ф у нкци ја  п рои з в ода . За  са да , в ећи на  LCA сту ди ја  концентри ш е се на  п рои з в оде 
са чи њ ене од једне в рсте ма тери ја ла  (п елене и ли  а мба ла ж а  з а  п и ћа ). На јп оз на ти је 
методе су : DFE (design for environment), која  ра нги ра  и з ла з е св а ке ф а з е жи в отног 
ци клуса  који  могу  у ти ца ти  на  жи в отну  среди ну  и  DFPR (design for product retirement), 
која  је окрену та  п осту пци ма  на кон п ов ла чењ а  п рои з в ода  и з  у п отребе. 

На редна  сли ка  п редста в љ а  методе и  њ и хов о комби нов а њ е током  ра з в оја  п рои з в ода , у  
ф у нкци ји  ф а з а  жи в отног ци клуса  п рои з в ода . 
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С л и к а 2.6 – И н ж е њ е р ск е  м е т о д е  ж и во т н о г ц и к л уса53 

 

2.2.3.2. Економ ски (т ржишни) жив от ни в е к п роиз в од а 
М а да  сли ка  2.5 да је ш и ру  п оделу , тржи ш ни  жи в отни  ци клус у  основ и  са држи  следеће 
ф а з е: 

1. ув ођ е њ е  
2. раст , 
3. з р е лост  и  
4. з аст ар е лост  (оп а да њ е). 

У односу  ка ко се крећу  ф а з е жи в отног ци клуса  п рои з в ода , мењ а  се и  комби на ци ја  оста ли х 
и нстру мена та  у  ма ркети нг ми ксу . Посма тра но са  ста нов и ш та  међу на родног ма ркети нга  
п рои з в од може би ти  лока лни , међуна родни  и  глоба лни . 

У ф а з и  у в ођењ а , п рои з в од се ка о нов  п рои з в од и з носи  на  тржи ш те и  на јчеш ће на и ла з и  на  
п ри хв а та њ е са мо одређене гру п е п отрош а ча . Прои з в ођа ч мора  у  ов ој ф а з и  да  в оди  
ра чу на  о еф и ка сности  п рои з в одњ е, з бог сма њ и в а њ а  трош ков а  п ослов а њ а , и  о п рода ји  
п рои з в ода . Т рош ков и  прои з в одњ е су  рела ти в но в и соки  п о једи ни ци . У ов ој ф а з и  а кцена т 
се ста в љ а  на  п ромоци ју , ка ко би  се п отенци ја лни  п отрош а чи  у п оз на ли  са  п остоја њ ем  
п рои з в ода , њ егов и м  предности ма  и  ка ра ктери сти ка ма . Т реба  п ри доби ти  ка на ле п рода је 
да  п ри хв а те п рои з в од и  да  га  п рода ју .  

У ф а з и  ра ста  се п ов ећа в а  оби м  п рода је. Дола з и  до п оја в љ и в а њ а  конку ренци је и  до 
и ми ти ра њ а  п рои з в ода . Т ра жњ а  з а  п рои з в одом  п оста је ела сти чни ја  на  п оједи не 
и нстру менте ма ркети нг ми кса . У ов ој ф а з и  и де се на  ја ча њ е п оз и ци је ма рке на  тржи ш ту  – 
откла њ а ју  се недоста ци  п рои з в ода , да је се в и ш е и нф орма ци ја  п отрош а чи ма , 
п обољ ш а в а ју  се односи  са  ка на ли ма  п рода је, а  цена  се ф орми ра  у  односу  п рема  
конку ренти ма . 

У ф а з и  з релости , оби м  п рода је је дости га о ма ки ма лни  могу ћи  ни в о, и з в есно в реме се 
ни в о п рода је ста би ли з у је, а  онда  п очи њ е да  осци ли ра  и  оп а да . Стоп а  доби ти  се сли чно 
томе п она ш а . М а ркети нг делов а њ ем  треба  да  се п роду жи  тра ја њ е ов е ф а з е. У ов ој ф а з и  
се често деш а в а  п реп оз и ци они ра њ е ма рке з а  нов е тржи ш не сегменте – в рш е се п ромене 
на  п рои з в оду  (в ели чи на , боја , п а ков а њ е), а  п у тем  п ромоци је се в рш и  пси холош ко 
ра з ли ков а њ е п рои з в ода  од конку ренци је. Ди стри буци ја  се п обољ ш а в а  и  в рш и  се 
п ри ла гођа в а њ е цена  у слов и ма  на  тржи ш ту . 

                                                 
53 Kosuke, I. Life-cycle engineering desig, ASME Journal of Mechanical Design, November 1994. 
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Оп а да њ е п рода је и  п а д стопе доби ти  у ка з у ју  на  чи њ ени цу  да  је п рои з в од у ш а о у  ф а з у  
оп а да њ а . Прои з в од треба  одржа в а ти  у  п рои з в одном  п рогра му  док се не на ђе ра ци она лно 
реш ењ е з а  њ егов у  з а мену . У ов ој ф а з и  дола з и  до моди ф и ка ци је ма рке – моди ф и ку ју  се 
ка ра ктери сти ке п рои з в ода , п ромоци ја  обја ш њ а в а  ка ра ктер промена , в рш и  се 
сти му ли са њ е ка на ла  прода је, цена  се деф и ни ш е п рема  у слов и ма  на  тржи ш ту . 

Р а з в ој п рои з в ода  и  прои з в од ка о рез у лта т ра з в оја  треба  да  у  у слов и ма  тржи ш не 
п ри в реде обез беди  п ре св ега  опста на к, а  з а ти м  и  да љ и  ра з в ој и  п роспери тет п реду з ећа  
које и ни ци ра  и /и ли  у  коме се одв и ја  ра з в ој прои з в ода . С ов и м  у  в ез и  је и  ри з и к ра з в оја  
који  се ба з и ра  на  следећи м  чи њ ени ца ма : 

1. На јв ећи  број и деја  о нов и м  п рои з в оди ма  ни ка да  ни је оств а рен, ни ти  су  з а ми ш љ ени  
п рои з в оди  сти гли  до тржи ш та . О ов оме гов ори  и  стоп а  смртности  и деја  (на  сли ци  6.) 
јер са мо 2 - 3 и деје з а  нов е п рои з в оде дожи в и  тржи ш ну  ф а з у ; 

2. М ноги  п рои з в оди  који  су  сти гли  до тржи ш та  п ока з а ли  су  се ка о неусп еш ни  - тржи ш те 
и х је одба ци ло; 

3. Прои з в оди  које је тржи ш те п ри хв а ти ло брз о су  п реста ли  да  бу ду  а тра кти в ни , јер је 
конку ренци ја  осв оји ла  и  модерни з ов а ла  п рои з в одњ у  ти х п рои з в ода  и  на  тржи ш те 
и з а ш ла  са  нов и м /кв а ли тетни ји м /јеф ти ни ји м  п рои з в оди ма . 

Р и з и к ра з в оја  п рои з в ода  односи  се, п рема  томе, п ре св ега  на  ри з и к у ла га њ а  средста в а  з а  
ра з в ој (ф и на нси јски х, ма тери ја лни х, ка дров ски х и  сл.). Она  су  на  сли ци  2.5 п ри ка з а на  
кри в ом  у ла га њ а  (кри в ом  деф и ци та  и ли  нега ти в ног п роф и та ) у  чи јем  на ста в ку  је кри в а  
доби ти . Ц ена  ра з в оја  п рои з в ода  се з на ча јно п ов ећа в а  ка ко п рои з в од п рела з и  и з  једне 
ф а з е ра з в оја  у  следећу , п ри  чему  окосни цу  ов ог п роцеса  п редста в љ а  кв а ли тетна  и  
св рси сходна  п роцена  и деја . У и нтересу  п реду з ећа  које ра з в и ја  нов и  п рои з в од је да  је 
однос п ов рш и на  које огра ни ча в а ју  ов е дв е кри в е у  кори ст п ов рш и не и сп од кри в е доби ти , 
односно п отребно је оств а ри ти  та кв а  у ла га њ а  и  ра з в и ја ти  та кв е п рои з в оде који  ће 
обез беди ти  брз  п ов ра ћа ј и нв ести ци ја  и  оств а рењ е доби ти  у  ш то ду жем  в ременском  
п ери оду . 

М еђути м , ни ш та  ма њ и  од ри з и ка  у ла га њ а  ни је ри з и к в ременског з а оста ја њ а  у  односу  на  
конку ренци ју . Ов а ј ри з и к п осебно је п отенци ра н са в ремени м  у слов и ма  у  окру жењ у  
п реду з ећа , које ка ра ктери ш у  ста лне и  в рло ди на ми чне п ромене (св е у брз а ни ји  
технолош ки  ра з в ој рез у лту је нов и м  п рои з в оди ма  и  технологи ја ма , п отреба ма  и  з а хтев и ма  
п отрош а ча /кори сни ка , на сту п ом  међуна родне конку ренци је на  св етском  тржи ш ту ). 

К а ко се, та кође, в и ди  на  сли ци  2.5, на кон неког одређеног в ременског п ери ода  п рои з в од 
гу би  на  тржи ш ној в редности , ш то се огледа  у  сма њ еној п рода ји  и  са ми м  ти м  у  сма њ еној 
доби ти . Т а да  је п отребно донети  одлу ку  о да љ ој судби ни  п рои з в ода . У основ и , п остоји  
неколи ко солуци ја  које су  п ри ка з а не гра ф и чки  на  следећој сли ци  (сли ка  2.7). 

С л и к а 2.7 – Мо гуће  о д л ук е  н а к р ају ж и во т н о г ве к а пр о и зво д а 
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Ако се п рои з в од п осма тра  од трену тка  ка да  се њ егов ом  п рои з в одњ ом  и  п рода јом  п очне 
оств а ри в а ти  доби т (та чка  А ), он п осле и з в есног в ремена  сти же у  та чку  B ка да  треба  
донети  одлу ку  о њ егов ој да љ ој судби ни . И з  ов е си ту а ци је п остоје чети ри  могу ћа  и з ла з а :54 

1. К ри в а  а  - да  се на ста в и  још  неко в реме са  и сти м  у сп ехом  – ов о на јчеш ће з на чи  
п рои з в одњ у  з а  з а ли хе, 

2. К ри в а  b - доз в ољ а в а  се да  п рои з в од још  неко в реме егз и сти ра , и а ко оств а ру је св е 
ма њ у  п рода ју  и  доби т - ов о се често деш а в а  и з  економски х ра з лога  да  би  се 
и скори сти ли  а ла ти , доку мента ци ја  и  и сп у ни ле оба в ез е п рема  ста лни м  
ку пци ма /кори сни ци ма  који ма  нов и  п рои з в од ни је п отреба н, 

3. К ри в а  c - п реки да  се прои з в одњ а  п рои з в ода  - ов о се дога ђа  на јчеш ће з бог четв ртог 
ра з лога  (кри в а  d) и ли  з бог тржи ш та , односно на глог п а да  тра жњ е, ка да  п рои з в одњ а  
з а  з а ли хе и з гу би  св а ки  сми са о, 

4. К ри в а  d - п редста в љ а  на јбољ у  и  једи но могу ћу  солуци ју  з а  п реду з ећа  која  желе да  
опста ну  на  тржи ш ту  - може се оств а ри ти : 
− п рош и рењ ем  тржи ш та  (ста ри  п рои з в од на  нов о тржи ш те), 

− и нов и ра њ ем  п остојећег п рои з в ода  (и нов и ра ни  п рои з в од на  п остојеће тржи ш те 
и ли  комби на ци ја  са  п ретходни м  и з бором). Ов а ј и з бор и лустров а н је на  
следећој сли ци  (сли ка  2.8). 

На  гра ф и ку  се могу  у очи ти  три  п ов рш и не, где п рв а  п редста в љ а  доби т коју  са м  
п рои з в од у  себи  са држи  ка о п очетна  в ерз и ја , а  дру га  и  трећа  п редста в љ а ју  
доби т која  се може оств а ри ти  ра з в ојем  тржи ш та  и  п осебно и нов а ци ја ма  
п рои з в ода . Ви ди  се да  се ов и м  а кти в ности ма  доби т у дв оструча в а . 

− у в ођењ ем  нов ог п рои з в ода , ш то се догоди ло у  та чки  А1 (сли ка  2.7); он у  та чки  
Б з а мењ у је п остојећи  п рои з в од. Ов а ј и з бор ка ра ктери сти ча н је з а  п реду з ећа  
која  ми сле да  опста ну  на  тржи ш ту  и  на п реду ју  у  ра з в оју . 

С л и к а 2.8 - У т и ц ај и н о вац и ја н а д о би т  о д  пр о и зво д а55 

 

Оси м  ов ога , на  сли ци  2.7 п ри ка з а на  је и  ци кли чност п ретходно обја ш њ еног п роцеса  
донош ењ а  одлу ке. Понов на  одлу ка  о п рои з в оду  доноси  се у  та чци  B, солуци је з а  и з ла з  су  
а 1, б1, c1, d1 и тд.  

Св е ш то је у  п ретходном  тексту  и з нето о економском  жи в отном  в еку  п рои з в ода  у ка з у је на  
з на ча ј п ра в и лног стра теш ког опредељ ењ а  у  ра з в оју  п рои з в ода  и  орга ни з а ци ји  и  
у п ра в љ а њ у  и нов а ци они м  п роцеси ма  ка о са мо једне од компоненти  стра теги је ра з в оја  
п реду з ећа . 

                                                 
54 Р и сти ћ, Д. Про и з в о д но  - по с ло в ни  с и с т е ми , И .Б.Н. Ц ента р, Београ д, 1991. г. 
55 Л а мби ћ, М . Инже њ е рс т в о  и  и но в а ци је , Уни в ерз и тет у  Нов ом  Са ду , Т ехни чки  ф а ку лтет 
“М и ха јло Пуп и н“ Зрењ а ни н, Зрењ а ни н, 1996. г. 
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2.2.3.3. Крит ика т е орије  жив от ног циклуса п роиз в од а 
К а о и  св а ка  теори ја , и  концепци ја  жи в отног ци клуса  п рои з в ода  и ма  св оје кри ти ча ре. 
На јчеш ће се ов де на в оди  неколи ко а ргу мена та : 

− су в и ш е в ели ка  ра з ли ка  у  у з роци ма , чи ја  су  п оследи ца  ра з ли чи ти  модели ; 
− ф а з е нема ју  п редв и ди в о тра ја њ е, 
− често се не може п реци з но у тв рди ти  у  којој се ф а з и  на ла з и  п рои з в од – п рои з в од се 

може у чи ни ти  з рели м , а  да  је з а п ра в о дости га о са мо п ри в ремени  ни в о у  ф а з и  ра ста , 
− п рода ја  не следи  п ри рода н, неи з бежа н ци клус ка о жи в и  орга ни з ми ; жи в отни  ци клус 

је рез у лта т (п оследи ца ), а  не у з рок ма ркети нг-стра теги ја  које је ода бра ла  комп а ни ја . 

К онцепт жи в отног ци ку лса  п рои з в ода  је од з на ча ја  ка да  се у п отребљ а в а  ка о средств о з а  
стра теги јско п она ш а њ е – концепт омогу ћу је да  се са гледа ју  св и  они  ф а ктори  који  на  
тржи ш ту  делу ју  на  оби м  п рода је и  доби т. Са  ра з в ојем  технологи је и  у брз а в а њ ем 
и нов а ти в ног делов а њ а , в ек тра ја њ а  п рои з в ода  на  тржи ш ту  се сма њ у је. 

2.2.4. П роје кт ов ањ е  (раз в ој) п роиз в од а 
Да  би  п реду з еће могло да  на п реду је, да  се ра з в и ја  и  ра сте, неопходно је да  и з у з етну  
п а жњ у  п осв ећу је ф у нкци ји  и стра жи в а њ а  и  ра з в оја . Преду з еће мора  непреста но да  п ра ти  
технолош ка  дости гну ћа , ка о и  ра з в ој на у ке, а ли  и  п отребе ку п а ца  и  п отрош а ча . Да  би  
одржа ло кора к са  конку ренци јом , п реду з еће мора  да  ста лно у в оди  нов е и  кв а ли тетне 
п рои з в оде у  св ој п рои з в одни  п рогра м . Пола з ни  основ  з а  п рогра м  нов ог п рои з в ода  су  
п отребе ку п а ца . 

Према  Дра керу 56, суш ти на  св а ке орга ни з а ци је јесте ма ркети нг и  и нов и ра њ е. Послов на  
орга ни з а ци ја  може да  п остоји  са мо у  п ри в реди  која  се ш и ри , а  п реду з еће је специ ф и ча н 
орга н ра ста , експ а нз и је и  п ромена . И нов и ра њ е се односи  на  обез беђи в а њ е економски х 
з а дов ољ ста в а . Ни је са мо дов ољ но да  п реду з еће п ону ди  неки  п рои з в од и ли  у слу гу . Оно 
мора  да  ну ди  бољ е п рои з в оде и  у слу ге. На јпроду кти в ни ја  и нов а ци ја  је ра з ли чи т п рои з в од 
и ли  у слу га  који  ств а ра ју  нов у  могу ћност з а  з а дов ољ ењ е п отреба , а  не у на п ређењ е.  

У ли тера ту ри  се на јчеш ће п ра в и  ра з ли ка  и з међу  конти ну а лне и нов а ци је, ди на ми чке 
конти ну а лне и нов а ци је и  ди сконти ну а лне и нов а ци је.57 К онти ну а лна  и нов а ци ја  и ма  
п оремећа јни  ка ра ктер на  у ста нов љ ени  на чи н п отрош њ е, ма да  је ту  п ре реч о п ромена ма  
на  п рои з в оду  него о нов ом  п рои з в оду . Ди на ми чка  конти ну а лна  и нов а ци ја  и ма  в ећи  
еф ека т на  си стем  п отрош њ е, него конти ну а лна  и нов а ци ја , и а ко генера лно не дов оди  до 
нов ог на чи на  п отрош њ е. М оже да  з на чи  ств а ра њ е нов ог п рои з в ода , и ли  би тну  п ромену  
п остојећег п рои з в ода , који  је креи ра н да  би  п оп у ни о нов у  п отребу  на ста лу  у след п ромена  
у  сти лу  жи в ота . Ди сконти ну а лна  и нов а ци ја  дов оди  до нов ог на чи на  п отрош њ е и  
кори ш ћењ а  до та да  неп оз на тог п рои з в ода . Подра з у мев а  да  се у носе и деје и  на чи ни  
п она ш а њ а  који  до та да  ни су  п остоја ли . И нов а ти в ни  п одухв а ти  з а п очи њ у  ди сконти ну а лни м  
и нов а ци ја ма , које з а ти м  дов оде до ди на ми чке конти ну а лне и нов а ци је и  она  следи  в ећи  
број конти ну а лни х и нов а ци ја  (п ри мер: црно бели  телев и з ор, колор телев и з ор, да љ и нски  
у п ра в љ а ч, и тд.). 

Према  Дра керу 58, у  основ и  п остоје три  ти п а  и нов а ци је у  св а ком  п ослу : 

− и нов а ци ја  п рои з в ода  и ли  у слу ге; 
− и нов а ци ја  на  тржи ш ту , п она ш а њ у  и  в редности ма  ку п а ца  и  
− и нов а ци ја  ра з ли чи ти х способности  и  а кти в ности  које су  п отребне да  би  се 

на п ра в и ли  п рои з в оди  и  у слу ге и  да  би  се они  и з нели  на  тржи ш те. 

                                                 
56 Drucker, P. М о ј по гле д  на  ме на џме нт , Ади жес, Нов и  Са д, 2003. стр. 24 
57 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 218 
58 Drucker, P. М о ј по гле д  на  ме на џме нт , Ади жес, Нов и  Са д, 2003. стр. 37 
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Преду з еће у в оди  нов е п рои з в оде на  тржи ш те на  основ у  п оз на в а њ а  жељ а  и  п отреба  
п отрош а ча . И деја  о нов ом  п рои з в оду  треба  да  бу де дов едена  у  в ез у  са  и з ра жени м  и  
п отенци ја лни м  з а хтев и ма  п отрош а ча . Преду з еће треба  да  п оред п оз на в а њ а  жељ а  и  
з а хтев а  п отрош а ча  в оди  ра чу на  и  о технолош ки м  могу ћности ма  и  ра з в оју  тржи ш та . 
Одлу ке о у в ођењ у  нов ог п рои з в ода  су  ду горочног ка ра ктера , које у  себи  носе в и сок степен 
ри з и ка  и  трети ра ју  се ка о и нв ести ци оне одлу ке. По основ у  у в ођењ а  нов и х п рои з в ода  на  
тржи ш те, п реду з еће треба  да  обез беди  ста би лну  тржи ш ну  п оз и ци ју  и  да  креи ра  
могу ћности  з а  да љ и  ра ст и  ра з в ој. К реи ра њ е нов и х п рои з в ода  јесте му лти ф у нкци она лна  
а кти в ност – п отребно је оств а ри ти  в и сок степен међусобне са ра дњ е и з међу  св и х 
п ослов ни х ф у нкци ја  у  п реду з ећу , а  п осебно они х које и ма ју  стра теш ки  з на ча ј з а  
п ослов а њ е п реду з ећа , ка о ш то су  и стра жи в а њ е и  ра з в ој, ма ркети нг и  кв а ли тет. 

К а о ф а ктори  који  у слов љ а в а ју  у сп ех п рогра ма  у в ођењ а  нов и х п рои з в ода  на  тржи ш те 
на в оде се следећи :59 

− ти п  тржи ш та  које п реду з еће на мера в а  да  з а дов ољ и  св оји м  п рои з в одом , 
− и нов а ти в на  стра теги ја , 
− степен и нов а ти в ности  нов и х п рои з в ода  ка ко и х в и де п отрош а чи , оп ш та  

ф у нкци она лна  ори јента ци ја  п реду з ећа . 

2.2.4.1. Организов ањ е  раз в ојне  акт ив ност и 
У ра з ма тра њ у  орга ни з ов а њ а  ра з в ојне а кти в ности , основ у  ће п редста в љ а ти  једа н од 
на чи на  на  који  се те а кти в ности  могу  гру п и са ти :60 

− ра з в ој на  ни в оу  п оједи нца , 
− ра з в ој на  ни в оу  п огона , 
− ра з в ој на  ни в оу  п реду з ећа , 
− ра з в ој на  в и ш ем  ни в оу  - ра з в ој и ли  кори ш ћењ е у слу га  и нсти ту та . 

Раз в ој на нив оу п оје д инца. Р а з в ојне а кти в ности , сли чно ка о и  дру ге п рои з в одне и  
п ослов не а кти в ности  у  орга ни з а ци ја ма , оба в љ а ју  се п ре св ега  на  ни в оу  п оједи нца  и  у  
реш а в а њ у  одређени х проблема  ов е а кти в ности  се могу  з а п очети  и  у  п отп у ности  з а в рш и ти  
на  том  ни в оу . Ов о је, међути м , в рло реда к случа ј с обз и ром  на  специ ја ли з а ци ју  и  п оделу  
ра да  ка о теков и ну  и ндустри јске п рои з в одњ е. Стога  се з а  реш а в а њ е одређени х 
п рои з в одни х и  ра з в ојни х п роблема  кори сти  ти мски  ра д в ећег броја  п оједи на ца . Оно ш то је 
ра ни је п омену то ка о и нов а ци је и  и нов а ти в ни  ра д (који  се огледа  кроз  п рона ла з а чки  ра д, 
техни чка  у на п ређењ а  и  кори сне п редлоге) односи  се п ре св ега  на  ов а ј ни в о. 

У орга ни з а ци ја ма  не п остоји  п осебна  орга ни з а ци она  једи ни ца  з а  ов е а кти в ности , а ли  се 
орга ни з а ци они м мера ма  може у чни ти  да  и нов а ти в ни  ра д п оста не норма лна  п оја в а . 

Раз в ој на нив оу п огона – консти ту и са н је у  орга ни з а ци оној једи ни ци  техни чке п ри п реме. 
Послов и  техни чке п ри преме обухв а та ју : 

− констру и са њ е и  у са в рш а в а њ е п рои з в ода  и  опреме (а ла та , п ра тећег п ри бора  и  
у ређа ја ) з а  теку ћи  п рогра м  п рои з в одњ е, 

− одређи в а њ е технолош ки х п осту п а ка  з а  ону  п рои з в одњ у  где технологи ја  ни је 
у на п ред п роп и са на  средств и ма  з а  п рои з в одњ у , 

− оп ера ти в ну  п ри п рему  која  обухв а та : п ла ни ра њ е п рои з в одњ е, терми ни ра њ е, 
ла нси ра њ е, ди сп ечи ра њ е и  сл. 

Раз в ој на нив оу п р е д уз е ћа. Преду з еће је основ ни  носи ла ц технолош ког и  п ри в редног 
ра з в оја  јер се кроз  њ егов у  а кти в ност (п рои з в одњ у  и  п ослов а њ е) ма тери ја ли з у ју  и  
тржи ш но в редну ју  ф а ктори  ра з в оја  и  п рои з в одњ е. На  следећој сли ци  да т је п ри ка з  оп ш те 
концепци је ра з в оја  п реду з ећа . 

                                                 
59 М и лса в љ ев и ћ, М . М арке т и нг, Са в ремена  а дми ни стра ци ја , Београ д, 2001. стр. 221 
60 Р и сти ћ, Д. Про и з в о д но  - по с ло в ни  с и с т е ми , И . Б. Н. Ц ента р, Београ д, 1991. г. 
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С л и к а 2.9 – Општ а к о н ц е пц и ја р азво ја пр е д узе ћа61 

 

У оп ш ту  концепци ју  ра з в оја  п реду з ећа  у ка лп а ју  се дв е ра з ли чи те концепци је које се, 
и стори јски  гледа но, на дов ез у ју :62 

1. Прои з в одна  концепци ја  – ка ра ктери сти чна  је з а  п ери од и ндустри ја ли з а ци је и  њ ена  
обележја  су : 

− в и сока  концентра ци ја  средста в а  ра да  и  п рои з в одњ е (ф орми ра њ е п рои з в одно - 
п ослов ни х ги га на та ), 

− в ели ка  сложеност п рои з в одњ е и  п ослов не стру кту ре 
− и з ра з и та  центра ли з а ци ја  у  одлучи в а њ у  са  ра з гра на том  хи јера рхи јом  

ру ков ођењ а  и  у п ра в љ а њ а , 
− у једна чен ра з в ој св и х дела тности  у  стру кту ри  п реду з ећа  и  соли да рност у  

обез беђи в а њ у  св а ког дела  од п роп а да њ а , 
− ци љ  ра з в ојне а кти в ности  је п ора ст в ели чи не и  п рои з в одњ е п реду з ећа ; 

2. Р а з в ојно–тржи ш на  концепци ја  и ма  в и ш е моделски х п ри сту п а . Према  једном  од ти х 
п ри сту п а  (модел мета морф оз е), ра з в ој п реду з ећа  ба з и ра  се на  ста лни м  п ромена ма  
у ну та р п реду з ећа  п од у ти ца јем  НТ  ра з в оја  у  окру жењ у  и  п реду з ећу , и  то п рема  
њ егов ој в ели чи ни  и  п ри ори тети ма  п ослов а њ а  и  ра з в оја . Ц и љ  ра з в ојне а кти в ности  
ов де је: з а држа ти  и  оја ча ти  п оз и ци је у  окру жењ у . 

Р а з в ојне а кти в ности  на  ни в оу  п реду з ећа  оби чно су  консти ту и са не ка о п осеба н сектор који  
обухв а та : 

− ра з в ој п рои з в ода  – и стра жи в а њ е тржи ш та , констру и са њ е, и з ра да  техни чке 
доку мента ци је и  п рототи п а , 

− ра з в ој технологи ја  – и з ра да  технолош ке доку мента ци је (и з бор и  п роп и си в а њ е 
технологи је), у са гла ш а в а њ е (средста в а  ра да  и  а ла та ), 

− гру п у  з а  и нв ести ци је – п оста в љ а њ е и нв ести ци они х п рогра ма , и з ра да  и нв ести ци оно-
техни чке доку мента ци је, на дз ор на д и з в ођењ ем  и нв ести ци они х п рогра ма  и  
п ројека та , а рхи в а . 

Раз в ој на в ише м  нив оу – инст ит ут . И нсти ту ти  се на јчеш ће орга ни з а ци оно консти ту и ш у  
и ли  п ри  на учни м  и нсти туци ја ма  (у ни в ерз и тети ма  и  ф а ку лтети ма ) и ли  на  ни в оу  једног и ли  
в и ш е п ри в редни х п реду з ећа , у  з а в и сности  од п отреба . 

Основ не а кти в ности  и нсти ту та  в ез а не су  з а  на учно-и стра жи в а чки  ра д и  п ла си ра њ е 
рез у лта та  тог ра да  у  при в реду , где се и нов а ци они  п роцес на ста в љ а  кроз  и стржи в а чко-
ра з в ојни  ра д.  

Према  томе, у  и нов а ци они  п роцес (п роцес на у ка  – кори ш ћењ е) у кљ у чени  су  св и  доса д 
п омену ти  ни в ои  орга ни з ов а њ а , а  њ егов е основ не ка ра ктери сти ке з а  случа ј ра з в оја  нов ог 
п рои з в ода  су : 

                                                 
61 Р и сти ћ, Д., Ђ ури ћ, З., Аџи ћ, С. Упра в љ а њ е  ра з в о је м, Агора , Београ д, 1993. г. 
62 Р и сти ћ, Д., Ђ ури ћ, З., Аџи ћ, С. Упра в љ а њ е  ра з в о је м, Агора , Београ д, 1993. г. 
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− Р а з в ој п рои з в ода  сложен је и  у  в ремену  и  п ростору  огра ни чен п роцес који  з а в и си  од 
п отреба  које п рои з и ла з е и з  технолош ког ра з в оја ; 

− Си стем  ра з в оја  и  п рои з в одњ е нов и х п рои з в ода  са стоји  се од в ели ког броја  
елемена та  и  у чесни ка , п ре св ега  креа ти в ног ра да  љ у ди , з а ти м  ма ш и на  и  опреме, 
и нф орма ци ја , си ров и на  и  ма тери ја ла , ка о и  орга ни з а ци они х реш ењ а ; 

− Т а ко сложен ди на ми чки  и  ств а ра ла чки  си стем  з а хтев а  бри жљ и в о реш ену  
орга ни з а ци ју  и  коорди на ци ју , која  се п ости же у п ра в љ а њ ем  св а ког п одси стема  
п осебно у  ф у нкци ји  з а да ти х кона чни х ци љ ев а  си стема  (орга ни з а ци је, п реду з ећа ) ка о 
цели не; 

− У ств а ра ла чком  сми слу  основ не компоненте п роцеса  су : на у ка , у  којој се ра з в и ја ју  
основ на  реш ењ а  и  и нф орма ци је и  п рои з в одњ а , у  којој се она  п ри меном  
одгов а ра ју ћи х ресурса  опредмећу је у  обли ку  прои з в ода  одређени х ка ра ктери сти ка ; 

− У сми слу  реа ли з а ци је п рои з в ода , гла в не компоненте су  техни чка  п ри п рема  и  
осв а ја њ е; 

− Веома  је з на ча јно да  се, у  ци љ у  в еће ди на ми ке, ра д на  ра з ли чи ти м  ета п а ма  ра з в оја  
п рои з в ода  и з в оди  п а ра лелно; 

− Постоје дв а  основ на  огра ни чењ а  п роцеса : средств а  и  в реме, у з  на п омену  да  ф а ктор 
в ремена  и ма  св е в ећи  з на ча ј. Ов ла да в а њ е ф а ктором  в ремена  може се на јла кш е 
оств а ри ти  п ри меном  ста нда рди з а ци је, у ни ф и ка ци је и  сл. Ов и м  се п ројектов а њ е 
нов и х реш ењ а  з а мењ у је и з бором  и  п ри ла гођа в а њ ем  ра сп оложи в ог и з  ф онда  
си стема ти з ов а ни х, в и ш екра тно п ри менљ и в и х реш ењ а . 

На  следећој сли ци  п ри ка з а н је ки бернетски  модел орга ни з ов њ а  а кти в ности  на  ра з в оју  
нов ог п рои з в ода . 

С л и к а 2.10 – Ки бе р н е т ск и  м о д е л  о р ган и зо вања ак т и вн о ст и  н а р азво ју н о во г пр о и зво д а 

 



2. Tржи ш т е  и  про и з в о д  
 

 
С т р ан а 39 oд  385 

У ов ом  моделу , на  основ ни  – и нов а ци они  п роцес (п роцес на у ка  – кори ш ћењ е) п ов ез а ни  су  
и з в ођа чи  у  блоку  п реду з ећа  у  који ма  се в рш и  ра з в ој и  осв а ја њ е нов и х п рои з в ода , ка о и  
и нф орма ци је у  блоку  ба нка  п ода та ка . 

Ов а кв о стру кту и ра њ е омогу ћу је да  се св е а кти в ности  око и стра жи в а њ а , прои з в одњ е и  
кори ш ћењ а  нов ог п рои з в ода  одв и ја ју  п од п у ном  контролом . Чи та в  п роцес коорди ни ра  
ра з в ојни  цента р на  ни в оу  орга ни з а ци је, док са му  орга ни з а ци ју  у п ра в љ а њ а  в рш и  
одгов а ра ју ћа  слу жба  у з  п одрш ку  ра чу на рског центра . 

2.2.4.2. П р е д в иђ ањ е  и п ланирањ е  раз в оја 
Предв и ђа њ е ра з в оја  прои з в ода , технологи ја  и тд. (у оп ш те технолош ко п редв и ђа њ е) з а  
п реду з еће п редста в љ а  егз и стенци ја лни  проблем  од кога  з а в и си  њ егов  опста на к и  да љ и  
ра з в ој. Отуда  п оти че и  в ели ка  ш а роли кост метода  п редв и ђа њ а  и  ра з в оја  и , са  ти м  у  в ез и , 
п роблеми  и з бора  а декв а тне методе. 

У ли тера ту ри  на јчеш ће п оми њ а на  п одела , методе технолош ки х предв и ђа њ а  дели  на  
чети ри  гру п е:63 

1. И н т уи т и вн е  м е т о д е : Brainstorming, DELFI, Утоп и ја  метод; 
2. Е к спл о р ат о р н е  м е т о д е : Екстра п ола ци ја  в ременски х сери ја , п рости  а на ли ти чки  

модели ; Екстра п ола ци ја  в ременски х сери ја , кори ш ћењ е ф еноменологи је; К ри в е 
у чењ а ; М орф олош ко и стра жи в а њ е; М етод реда кци је сцена ри ја ; И стори јска  
а на логи ја ; Проба би ли сти чко п редв и ђа њ е; Економска  а на ли з а ; Опера ци они  модели ; 

3. Н о р м ат и вн е  м е т о д е : М а три це хори з онта лни х одлу ка ; М а три це в ерти ка лни х 
одлу ка ; М етоде оп ера ци они х и стра жи в а њ а ; Т еори ја  донош ењ а  одлу ка ; Гра ф ов и  
одлучи в а њ а  (PATTERN метода ); Ана ли з а  си стема ; 

4. Ме т о д е  к о је  ук љ учују по вр ат н у спр е гу: Пов ра тна  спрега  у  п роцесу  тра нсф ера  
технологи је; И нтегра лни  си стем  обра де и нф орма ци ја . 

На јв а жни ји  кри тери ју ми  з а  и з бор метода  п редв и ђа њ а  могу  се орга ни з ов а ти  на  следећи  
на чи н: 

1. Т а чност, п реци з ност метода  – и з  емп и ри јски х п ода та ка , доби јени х п ри меном  методе 
у  п ра кси  и  мера ма  з а  оцену  та чности , може се у тв рди ти  рела ти в на  та чност методе; 

2. Пода ци  који  се кори сте у  методи  - ра з ли чи те методе кори сте ра з ли чи те обли ке, 
кв а ли тет и  кв а нти тет п ода та ка ; 

3. Временски  хори з онт п редв и ђа њ а  и , са  њ и м  у  в ез и , в реме п отребно з а  п ри п рему  и  
спров ођењ е методе; 

4. Т рош ков и  п редв и ђа њ а  – з а в и се од: а ) методе п редв и ђа њ а ; б) комплексности  
методе; в ) з а хтев а  з а  одгов а ра ју ћи м  п ода ци ма  (кв а ли тет и  кв а нти тет); г) в ременског 
хори з онта  методе; д) обла сти  п редв и ђа њ а . Т рош ков и  п редв и ђа њ а  у гла в ном  се 
са стоје и з  следећи х елемена та : а ) трош ков и  п ри ку п љ а њ а  и  п редста в љ а њ а  
п ода та ка ; б) љ у дски  ра д; в ) обу ка  ка дров а ; г) п ри мена  методологи је и  њ егов о 
тра ја њ е; д) ла коћа  и  једноста в ност п ри мене. Т рош ков и  су  кри тери ју м  који  се в рло 
често у з и ма  у  обз и р п ре св и х оста ли х и  у ти че на  одба ци в а њ е и ли  п ри хв а та њ е 
методе, нез а в и сно од тога  коли ко је она  п ри хв а тљ и в а  з а  реа лну  си ту а ци ју . 

Сли ка  2.11 п ри ка з у је з а в и сност трош ков а  од оста ли х кри тери ју ма  з а  и з бор методе 
п редв и ђа њ а . 

И з међу  п редв и ђа њ а  и  п ла ни ра њ а  ра з в оја  п остоји  в ез а . Врло сли ков и т оп и с ов е в ез е да је 
Ј. П. М а рти но64, ка да  ка же: “Пла н је а на лога н ру ти  која  се би ра  и з  ма п е. А  ода кле је ма п а ? 
Предв и ђа њ е је а на логно ма п и ; оно оп и су је ра з ли чи те могу ће дога ђа је и  ру те - п ра в це 
који ма  се треба  крета ти  да  би  се они  п ости гли . Улога  п редв и ђа њ а  је да  оп и ш е 
а лтерна ти в е, могу ћности  које п остоје у  бу ду ћности . Предв и ђа њ е оба в еш та в а  п ла нера  о 
могу ћи м  ци љ ев и ма  - дести на ци ја ма , о ру та ма  - п ра в ци ма  з а  п ости з а њ е ти х ци љ ев а , о 
                                                 
63 Л ев и  - Ја кш и ћ, М . Упра в љ а њ е  т е хно ло ш ки м и но в а ци јама , Ф ОН, Београ д, 1995. г. 
64 Л ев и  - Ја кш и ћ, М . Упра в љ а њ е  т е хно ло ш ки м и но в а ци јама , Ф ОН, Београ д, 1995. г. 
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рела ти в ној у да љ ености  и ли  теш коћа ма  в ез а ни м  з а  св а ки  могу ћи  п ра в а ц. Прогноз а  не 
на меће одређено реш ењ е п ла неру ; она  са мо и денти ф и ку је и  бли же одређује могу ћа  
реш ењ а . Ана логи ја  са  ма п ом  код п редв и ђа њ а  може се у слов но схв а ти ти , у толи ко ш то и  
на јбољ а  п рогноз а  не може да  бу де толи ко п реци з на  и  та чна , јер се ра ди  о дога ђа ји ма  који  
тек треба  да  на сту п е”. 

С л и к a 2.11 - Зави сн о ст  т р о ш к о ва о д  о ст ал и х к р и т е р и јум а за и збо р  м е т о д е  
пр е д ви ђања65 

 

На  следећој сли ци  п ри ка з а на  је хи јера рхи ја  п ла ни ра њ а  ра з в оја , кроз  три  ни в оа , са  св и м  
з на ча јни м  елементи ма  и  њ и хов и м  међусобни м  у ти ца ји ма .66 Т ри  ни в оа  п ла ни ра њ а  
п ри ка з а ни  су  п омоћу  одгов а ра ју ћи х кола  п ов ра тног дејств а , која  п редста в љ а ју  п оли ти ку , 
стра теги ју  и  оп ера ти в но п ла ни ра њ е ра з в оја . 

С л и к а 2.12 – Хи је р ар хи ја пл ан и р ања р азво ја 

 

                                                 
65 Л а мби ћ, М . Инже њ е рс т в о  и  и но в а ци је , Уни в ерз и тет у  Нов ом  Са ду , Т ехни чки  ф а ку лтет 
“М и ха јло Пуп и н“ Зрењ а ни н, Зрењ а ни н, 1996. г. 
66 Л ев и  - Ја кш и ћ, М . Упра в љ а њ е  т е хно ло ш ки м и но в а ци јама , Ф ОН, Београ д, 1995. г. 
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У одређи в а њ у  Поли ти ке ра з в оја  п ола з и  се од жељ еног модела  бу ду ћности  који  обухв а та : 

− в и з и ју  ра з в оја  п реду з ећа  коју  и ма  ру ков одств о, 
− ми си ју  и ли  п одручје дела тности  у  којем  се п реду з еће на ла з и : деф и ни са њ е 

п рои з в ода /в рста  у слу га /у логе на  тржи ш ту , 
− и ми џ ф и рме, ка о жељ ена  п оз и ци ја  у  односу  на  конку ренци ју : п о чему  п реду з еће 

треба  да  бу де п реп оз на тљ и в о; 

да  би  се, и з бором  п ра в а ца  ра з в оја  и  на чи на  з а  реа ли з а ци ју  жељ еног модела  бу ду ћности , 
з а окру жи ло деф и ни са њ е п оли ти ке ра з в оја . 

Ов о п редста в љ а  основ у  з а  са гледа в а њ е ра з в ојни х могу ћности  и  одређи в а њ е 
кра ткорочни х и  ду горочни х ци љ ев а , п рогра ма  и  мера , ш то п редста в љ а  коло стра теги је 
ра з в оја  (С). 

У трећем  колу  п ла ни ра њ а  ра з в оја  (Оп ера ти в но п ла ни ра њ е), на  ба з и  ра з в ојни х ци љ ев а , 
п роцењ у ју  се ра сп оложи в и  и  п ла ни ра ју  п отребни  ма тери ја лни  и  нема тери ја лни  ресурси  з а  
оств а ри в а њ е п ла ни ра ног ра з в оја . 

На  кра ју  ов ог дела  и з ла га њ а  треба  на п омену ти  да  су  ов а  три  сегмента  п ла ни ра њ а  ра з в оја  
и нтегра лни  део једне ш и ре цели не, која  п редста в љ а  п ослов ну  п оли ти ку  и  стра теги ју  
п реду з ећа . Под ов и м  п ојмов и ма , и  оп ш тем  случа ју , кри је се “ску п  ду горочни х ци љ ев а , 
п рогра ма  и  мера , п у тем  који х се п реду з еће ди на ми чки  п ри ла гођа в а  ста лни м  и  св е бржи м 
технолош ки м , економски м  и  дру ш тв ени м  п ромена ма , које на ста ју  у  окру жењ у”67. Ов а ј 
п роцес ди на ми чког п ри ла гођа в а њ а  п реду з ећа  п рема  окру жењ у  п редста в љ ен је следећом  
сли ком . 

С л и к а 2.13 – Пр о м е н е  у о к р уж е њу и  њ и хов ут и ц ај н а пр о м е н е  у пр е д узе ћу 

 

2.2.4.3. Ф аз е  раз в оја п роиз в од а 
Р а з в ој п рои з в ода , ка ко је в ећ ра ни је п омену то, може се п одели ти  на  п ет ф а з а , која  св а ка  
з а  себе п редста в љ а  сложен и  ра з ма тра њ у  и  а на ли з и  п одложа н п роцес. Т е ф а з е су : 

1. Р а ђа њ е и деја ; 
2. Процена  и  селекци ја  и деја ; 
3. Р а з в ој и з а бра не и деје; 
4. И сп и ти в а њ е тржи ш та  и   
5. К омерци ја ли з а ци ја , п ла сма н и  тржи ш на  реа ли з а ци ја . 

Окв и р у  коме би  треба ло да  се одв и ја  п роцес ра з в оја  и  ка сни је процес експлоа та ци је 
п рои з в ода  је тз в . “тест в редности ” кога  је L. D. Miles п редста в и о у  обли ку  10 п и та њ а : 

1. Да  ли  се у п отребом п рои з в ода  ств а ра  в редност? 

                                                 
67 Л ев и  - Ја кш и ћ, М . Упра в љ а њ е  т е хно ло ш ки м и но в а ци јама , Ф ОН, Београ д, 1995. г. 
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− Ш та  је ф у нкци ја  св а ког дела  п рои з в ода ? 
− Ш та  још  треба  да  ра ди  та ј део? 
− К оли ко кош та  део? 
− Да  ли  се и  чи ме се може з а мени ти ? 
− К оли ко а лтерна ти в а  и ма ? 

2. Да  ли  су  трош ков и  п рои з в ода  п роп орци она лни  са  у п отребном в реднош ћу? 
3. Да  ли  су  св а  св ојств а  прои з в ода  п отребна ? 
4. И ма  ли  неш то бољ е з а  и сту  п ри мену  и  у п отребу? 
5. М оже ли  се п рои з в од и з ра ди ти  на  економи чни ји  на чи н? 
6. М оже ли  се кори сти ти  неки  ста нда рдни  п рои з в од? 
7. Да  ли  је п рои з в од и з ра ђен на  одгов а ра ју ћој ма ш и ни ? 
8. Да  ли  трош ков и  ма тери ја ла  и  ра да  одгов а ра ју  цени  п рои з в ода ? 
9. Постоји  ли  економи чни ја  на ба в ка  код дру ги х доба в љ а ча ? 
10. Да  ли  конку ренци ја  економи чни је на ба в љ а ? 

2.2.4.3.1. Рађ ањ е  ид е ја 
Процес ств а ра њ а  и деје о нов ом  п рои з в оду  п очи њ е и ли  од и деје да  би  неко нов о на учно 
откри ће и ли  техни чко дости гну ће могло да  се кори сти  з а  ств а ра њ е нов ог п рои з в ода  и ли  
да  се нов ом  комби на ци јом  в ећ п оз на ти х откри ћа  и  технолош ки х дости гну ћа  може доби ти  
нов и  п рои з в од бољ и  од п остојећи х.  

Једна , у  п отп у ности  ф орму ли са на , и деја  нов ог п рои з в ода  мора  са држа ти  следеће 
и нф орма ци је: 

1. Оп и с п рои з в ода  који  се п редла же, са  ски ца ма , цртежи ма  и ли  у з орци ма ; 
2. Оп и с на мене и ли , који м  ку пци ма  је п рои з в од на мењ ен; 
3. Оп и с п отреба  и  жељ а  ку п а ца , које би  п рои з в од з а дов ољ а в а о; 
4. Да  ли  п рои з в од који  се п редла же, са  гледи ш та  п реду з ећа , п редста в љ а : 

− п отп у но нов  п рои з в од, 
− п рош и рењ е п остојеће ф а ми ли је п рои з в ода , 
− нов у  п ри мену  в ећ п остојећи х п рои з в ода , 
− п обољ ш а њ е п остојећег п рои з в ода ? 

5. Да  ли  та ј п рои з в од п редста в љ а  и  у  којој мери  носи  ори ги на лност п рона ла ска  и  ка кв е 
су  могу ћности  њ егов е з а ш ти те? 

6. К а кв е би  техни чке п ерф орма нсе и ма о п редложени  п рои з в од? 

2.2.4.3.2. П роце на и се ле кција ид е ја 
Процена  и  селекци ја  и деја  и ма  з а да та к да  у ма њ и  ри з и к у ла га њ а  средста в а  
(ф и на нси јски х, ма тери ја лни х, ка дров ски х и тд.) у  ра з в ој п рои з в ода . Она , п ри  том , мора  да  
обез беди :68 

− оп ш ту  и деју  о комерци ја лној способности  з а  жи в от нов ог п рои з в ода , 
− у ла га њ е средста в а  у  п огледу  п отенци ја лни х п роблема  на  које ће се в еров а тно 

на и ћи  у  току  п роцеса  ра з в оја , 
− непри стра сна  ми ш љ ењ а , ба з и ра на  на  у ла га њ у  средста в а  п оједи на ца , који  и ма ју  

в еш ти ну  да  п роцене и деју  нов ог прои з в ода , 
− в а жне и нф орма ци је, које ће п омоћи  у  одређи в а њ у  п рототи п а , а ко бу де неопхода н и  

кори ста н у  п рез ента ци ји  концепта  дру ги ма , 
− п ра в це код одређи в а њ а , које би  доп у нске и нф орма ци је могле би ти  неопходне да  

комплети ра ју  темељ ну  п роцену , 

                                                 
68 Р и сти ћ, Д., Ђ ури ћ, З., Аџи ћ, С. Упра в љ а њ е  ра з в о је м, Агора , Београ д, 1993. г. 
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− могу ћност, односно п ов ољ ност ба з и ра ну  на  п ретходни м  и нф орма ци ја ма , да  
обез беди  ш то и нф орми са ни ју  одлу ку , без  обз и ра  да  ли  она  з на чи  на п у ш та њ е и деје, 
њ ено п отенци ра њ е и ли  п рода ју , 

− и нф орма ци је које могу  п омоћи  да  п ри в у ку  и нтерес п отенци ја лни х у ла га ча , који  су  у  
п оз и ци ји  да  п омогну  ра з в ојни  п роцес. 

При родно, ретко се деш а в а  да  п роцена  обез беђује п реду з ећу  дета љ а н п ла н а кци ја  који  
п отп у но у кла њ а  елементе ри з и ка . Уместо тога , п роцена  ће да ти  з на ча јне и нф орма ци је, 
које ће би ти  од п омоћи  у  донош ењ у  ш то бољ е оба в еш тени х одлу ка . 

Програ м  п роцене мора  са држа ти  св е елементе з на ча јне з а  нов и  п рои з в од. Они  се могу  
гру п и са ти  у  чети ри  гру пе елемена та  з а  п роцену :69 

1. Т е хнич ко - т е хнолошке  каракт е рист ике  п роиз в од а: 

1.1.  нов ост - п одра з у мев а  коли ко је п рои з в од нов  на  тржи ш ту , да  ли  је лега лно 
п рои з в оди ти  га  и  ка ко га  з а ш ти ти ти  од нелега лне п рои з в одњ е ев енту а лни х 
конку рена та , 

1.2.  и з в одљ и в ост - да  ли  и ма  п репрека  да  се прои з в од на п ра в и  она ко ка ко је 
з а ми ш љ ен, 

1.3.  ф у нкци она лност - да  ли  п рои з в од у  п отп у ности  з а дов ољ а в а  ф у нкци ју  з а  коју  је 
з а ми ш љ ен, 

1.4.  тра јност - в ек тра ја њ а  п рои з в ода , а  са  ти м  у  в ез и  и  п оу з да ност прои з в ода  
(са мог з а  себе и  у  односу  на  конку рентске прои з в оде, а ко и х и ма ), 

1.5.  и стра жи в а њ е и  ра з в ој - могу ћност да  се и стра жу ју  нов е могу ћности  прои з в ода  
и  да  се он да љ е ра з в и ја ; 

2. Економ ске  каракт е рист ике  п роиз в од а: 

2.1.  трош ков и  у ла га њ а  - средств а  која  је п отребно у ложи ти  у  п оста в љ а њ е 
п рои з в одњ е и  п рои з в одњ у  нов ог п рои з в ода , 

2.2.  п ери од п ов ра тка  у ложени х средста в а  - п роцењ ени  в ременски  п ери од з а  који  
ће се у ложени  ка п и та л п ов ра ти ти , 

2.3.  п роф и т - з а ра да  од п рои з в ода ; 

3. Каракт е рист ике  п роиз в од њ е : 

3.1.  и з в одљ и в ост п рои з в одњ е - п ов ез а но са  и з в одљ и в ош ћу  п рои з в ода , с ти м  ш то 
се ов де ра з ма тра  технологи ја  којом  се ра сп ола же (ма ш и не и  ка дров и ), 

3.2.  п отребе п рои з в одне ли ни је - ра з ма тра ју  се ресурси  (ма тери ја л, енерги ја , а ла т 
и тд.), 

3.3.  кооп ера ци ја  - могу ћност кооп ера ти в ног п ов ез и в а њ а  са  дру ги м  п реду з ећем /и ма  
(Ов о је у  суш ти ни  нега ти в на  ка ра ктери сти ка  - ш то се в и ш е п реду з еће осла њ а  
на  кооп ера ци ју  то су  могу ћности  у сп еха  ма њ е); 

4. Каракт е рист ике  окруж е њ а: 

4.1.  у ти ца ј дру ш тв а  - дру ш тв ена  кли ма , однос држа в е п рема  п реду з ећи ма , 
4.2.  п отра жњ а  - која  п отра жњ а  п остоји  на  тржи ш ту  з а  нов и м  п рои з в одом  и  коли ка  је 

њ ена  п роцењ ена  ста би лност, 
4.3.  п остојећа  конку ренци ја  - са  ка кв и м  п рои з в одом  је на  тржи ш ту  и  које су  

могу ћности  да  се она  “и з гу ра ” са  тржи ш та  и ли  да  ли  је тржи ш те дов ољ но з а  
св е (з а  п реду з еће које осв а ја  п рои з в од и  конку ренци ју , з а једно), 

4.4.  нов а  конку ренци ја  - з а  које в реме се може очеки в а ти  п оја в а  конку ренци је на  
тржи ш ту , а ко је п рои з в од/и деја  п отп у но нов , 

4.5.  ди стри буци ја  - на чи н ка ко да  се сти гне до п отрош а ча , 

                                                 
69 Ћ оћка ло, Д. Д и пло мс ки  ра д : Ид е јно  ре ш е њ е  о ргани з а ци је  и  ф у нкци о ни с а њ а  це нт ра  з а  
ра з в о ј пре д у з е т ни ш т в а  на  ни в о у  ре ги о на , Уни в ерз и тет у  Нов ом  Са ду , Т ехни чки  ф а ку лтет 
“М и ха јло Пуп и н“ Зрењ а ни н, Зрењ а ни н, 1995. г. 
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4.6.  рекла ма  - могу ћности  и  на чи н ка ко да  се ев енту а лни  п отрош а чи  при в оле да  
ку п е нов и  п рои з в од. 

Предлог в редносне ли сте са  елементи ма  з а  в реднов а њ е и  селекци ју  п рои з в ода -и деја , 
на чи ном  бодов а њ а  и  ми ни ма лни м  бројем бодов а  да т је у  та бели  2.3. 

Вредност неког п рои з в ода -и деје з на ла  би  се на кон са би ра њ а  додељ еног броја  бодов а  
п оред св а ког елемента  и з  в редносне ли сте. М а кси ма лни  број бодов а  у  случа ју  да  се 
в реднов а њ е п рои з в ода -и деја  и з в рш и  на  основ у  ов а кв е в редносне ли сте би о би  1600, а  
ми ни ма лни  110. Р а з ли ка  и з међу  ма кси ма лног и  ми ни ма лног броја  бодов а  је 1490. На  
основ у  ов е ра з ли ке може се и з в рш и ти  гра ди ра њ е у  в реднов а њ у  п рои з в ода -и деје на  на чи н 
п ри ка з а н у  та бели  2.4. 

К а о п реп ору ка , ов де се може дода ти  да  са  ра з ма тра њ ем  п рои з в ода -и деје треба  
на ста в и ти  а ко он сп а да  у  гру п у  20% до 80% (у з  п редлоге з а  п обољ ш а њ е), а  п осебно би  га  
треба ло п отенци ра ти  а ко сп а да  у  гру п у  80% до 100% ра з ли ке ма кси ма лног и  ми ни ма лног 
броја  бодов а . 

Табе л а 2.3 – В р е д н о сн а л и ст а са е л е м е н т и м а за о ц е н у пр о и зво д а-и д е је , н ачи н о м  
бо д о вања и  м и н и м ал и м  бр о је м  бо д о ва 

Ут ицајни е ле м е нт  Б рој бод ов а 
(од -д о) 

Скок у броју 
бод ов а 

Миним ални 
број бод ов а 

Т е хнич ко - т е хнолошке  каракт е рист ике  п роиз в од а 
Н о во ст  0-100 10 10 
И зво д љ и во ст  0-100 10 10 
Фун к ц и о н ал н о ст  0-100 10 10 
Тр ајн о ст  0-100 10 10 
И ст р аж и вањ е  и  р азво ј 0-100 10 10 

Економ ске  каракт е рист ике  п роиз в од а 
Тр о ш к о ви  ул агања 0-100 10 10 
Пе р и о д  по вр ат к а ул о ж е н и х ср е д ст ава 0-100 10 10 
Пр о ф и т  0-100 10 10 

Каракт е рист ике  п роиз в од њ е  
И зво д љ и во ст  пр о и зво д њ е  0-100 10 10 
По т р е бе  пр о и зво д н е  л и н и је  0-100 10 10 
Ко о пе р ац и ја -50 – 0 5 0 

Каракт е рист ике  окруж е њ а 
У т и ц ај д р ушт ва 0-100 10 10 
По т р ажњ а 0-100 10 10 
По ст о је ћа к о н к ур е н ц и ја 0-100 10 10 
Н о ва к о н к ур е н ц и ја 0-100 10 10 
Д и ст р и буц и ја 0-100 10 10 
Р е к л ам а 0-100 10 10 

Табе л а 2.4 – Гр ад и р ањ е  у вр е д н о вању пр о и зво д а-и д е је  н а о сн о ву бр о ја бо д о ва 

% од  раз лике  м акс. и м ин. 
броја бод ов а 

ОД  – ДО  укуп ног броја 
бод ов а Ст ањ е  

0% - 20% 110 – 408 нез а дов ољ а в а ју ће 
20% - 40% 408 – 706 још  п однош љ и в о 
40% - 60% 706 – 1004 дов ољ но 
60% - 80% 1004 – 1302 добро 
80% - 100% 1302 – 1600 в рло добро 
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Св и  п оброја ни  елементи  п роцене обједи њ ени  су  у  ста нда рдном  моделу  21 п и та њ а , који  
се често кори сти  у  теори јски м  ра з ма тра њ и ма  донош ењ а  одлу ка  о да љ ем  ра з в оју  и деје з а  
нов и  п рои з в од.70 М одел 21 п и та њ а  п ри ка з а н је а лгори тмом  на  сли ци  2.14. 

Пи та њ а  на  која  се мора  одгов ори ти  у  ов ом  моделу  су : 

1. Да  ли  п редложена  и деја  п ру ж а  могу ћност да  се реа ли з у је нов и  п рои з в од? 
2. Да  ли  би  ка ра ктери сти ке бу ду ћег п ри з в ода  би ле на  ни в оу  и ли  и з на д ни в оа  

ка ра ктери сти ка  в одећи х п рои з в ода  ов е в рсте и  ка кв а  је могу ћност з а ш ти те 
п а тентом? 

3. Да  ли  би  ка ра ктери сти ке да тог п рои з в ода  би ле и з на д ни в оа  ка ра ктери сти ка  
п рои з в ода  ов е в рсте који  се п ла си ра ју  на  тржи ш ти ма ? 

4. Да  ли  п редложена  и деја  одгов а ра  ра сп оложи в и м  и стра жи в а чко - ра з в ојни м  
ресурси ма  п реду з ећа ? 

5. Да  ли  се у з  п оја ча н ра з в ојно - и стра жи в а чки  ра д и  п омоћ дру ги х п реду з ећа  и  
и нсти туци ја  да та  и деја  може ра з в и ти  у  нов и  п рои з в од? 

6. Да  ли  је могу ће и  да  ли  се и спла ти  ку п и ти  ли ценцу  з а  нов и  п рои з в од? 
7. Да  ли  п реду з еће и ма  дов ољ но средста в а  да  ф и на нси ра  И Р  ра д? 
8. Да  ли  п реду з еће и ма  дов ољ но средста в а  да  ф и на нси ра  ку п ов и ну  ли ценце? 
9. М оже ли  п реду з еће да  обез беди  спољ не и з в оре ф и на нси ра њ а  сопств еног ра з в оја ? 
10. М оже ли  п реду з еће да  обез беди  спољ не и з в оре ф и на нси ра њ а  з а  ку п ов и ну  

ли ценце? 
11. Да  ли  је п реду з еће у  ста њ у  да  ра з ра ди  технолош ки  п осту п а к з а  п рои з в одњ у  нов ог 

п рои з в ода ? 
12. Да  ли  се у з  п оја ча њ е сопств ени х и ли  у з  п омоћ спољ ни х ра з в ојни х п отенци ја ла  може 

ра з в и ти  технолош ки  п осту п а к з а  п рои з в одњ у  нов ог п рои з в ода ? 
13. Да  ли  је могу ће ку п и ти  технолош ки  п осту п а к (know-how)? 
14. И ма  ли  п реду з еће дов ољ но ф и на нси јски х средста в а  з а  ку п ов и ну  know-how? 
15. М оже ли  п реду з еће обез беди ти  спољ не и з в оре ф и на нси ра њ а  з а  ку п ов и ну  know-

how? 
16. Да  ли  п реду з еће в ећ ра сп ола же дов ољ ни м  ка п а ци тети ма  з а  п рои з в одњ у  нов ог 

п рои з в ода ? 
17. М оже ли  се п реду з ећу  п ри п оји ти  неко дру го п реду з еће са  сопств ени м  

ка п а ци тети ма ? 
18. М оже ли  п реду з еће обез беди ти  ф и на нси јска  средств а  з а  догра дњ у  п остојећи х и ли  

и з гра дњ у  нов и х п рои з в одни х ка п а ци тета ? 
19. М оже ли , з а  догра дњ у  ка п а ци тета , преду з еће обез беди ти  ф а ни нси јска  средств а  

спољ а ? 
20. Да  ли  оста ле и нф орма ци је (а на ли з е и  п рогноз е о ра з в оју , п рои з в одњ и  и  п ла сма ну  

п рои з в ода  ов е в рсте, које су  п ри ку п љ ене од п ослов ни х у дру жењ а , п ри в редни х 
комора , специ ја ли з ов а ни х и нсти туци ја  и  сл. з а ти м  и нф орма ци је о ка на ли ма  
ди стри буци је, могу ћности ма  на ба в ке основ ни х ма тери ја ла , о могу ћности ма  
кооп ера ци је и тд.) у п у ћу ју  да  и деју  треба  п ри хв а ти ти ? 

21. Да  ли  ће се п рода јом  нов ог п рои з в ода  оств а ри ти  дохода к, који  је и з на д 
п ри хв а тљ и в ог ми ни му ма ? 

                                                 
70 Бош ков и ћ, Д. О ргани з а ци ја  и с т ра жи в а њ а  и  ра з в о ја  у  у д ру же но м ра д у , Са в ремена  
а дми ни стра ци ја , Београ д, 1979. г. 
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С л и к а 2.14 – Ал го р и т ам  м о д е л а 21 пи т ања 

 

2.2.4.3.3. Раз в ој изабране  ид е је  

v Дужина т рајањ а ист ражив ач ко - раз в ојног п роце са 
Процес ра з в оја  п рои з в ода  је ду готра ја н. Т а ко нпр. у  обла сти  ра з в оја  и ндустри јске опреме, 
од и деје до ла нси ра њ а  нов ог п рои з в ода  п ротекне, у  п росеку , 6 - 9 годи на . Т о з на чи  да , а ко 
да на с отп очне ра з в ој неког п рои з в ода  и з  гру пе и дустри јске опреме, он мора  одгов а ра ти  
п отреба ма  и  з а хтев и ма  кори сни ка  који  ће се п оја в и ти  тек на кон 6 - 9 годи на , ш то св а ка ко 
у ка з у је на  з на ча ј технолош ки х п редв и ђа њ а  з а  ра з в ој п рои з в ода . 

И стов ремено, са  скра ћи в а њ ем  жи в отног ци клуса  п рои з в ода  ра сту  и  трош ков и  њ и хов ог 
ра з в оја . 

На  основ у  ов и х чи њ ени ца  може се п оста в и ти  следећа  з а кони тост: 

rti tttt +== 0  

где су : 

ti -  трену та к з а  који  треба  п рогноз и ра ти  жељ е и  п отребе ку п а ца , 
tt -  трену та к ка да  се п рои з в од п оја в љ у је на  тржи ш ту , 
t0 -  трену та к ка да  је у св ојена  и деја  з а  нов и  п рои з в од, односно трену та к ка да  се 

з а п очело са  ра з в ојем  те и деје, 
tr -  тра ја њ е п роцеса  ра з в оја  п рои з в ода . 

И деја  з а  нов и  п рои з в од која  се у св оји  у  трену тку  t0, з а сни в а  се на  одређеној коли чи ни  

на учни х и  технолош ки х з на њ а  (∑
=

=

rk

k
kQZ

1
), ма њ ој од у ку п не коли чи не на учно - технолош ки х 

з на њ а  (∑
=

=

uk

k
kQZ

1
) која  су  п отенци ја лно могла  да  се и скори сте, односно r ≤ u. Однос 
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п редста в љ а  коеф и ци јент кори ш ћењ а  на учно - технолош ки х з на њ а  и  основ ни  је ф а ктор 
огра ни чењ а  п ерф орма нси  п рои з в ода . Уколи ко η→1 у толи ко ће п ерф орма нсе да тог 
п рои з в ода  (Lmax)о  би ти  бли же ма кси ма лно могу ћи м  п ерф орма нса ма  (Lmax max)о , које би  
се у  трену тку  t0 могле доби ти , а ко би  се кори сти ла  св а  досту п на  на учно - технолош ка  
з на њ а  релев а нтна  з а  прои з в од. Ов а  з а в и сност п ри ка з а на  је на  сли ци  2.15. 

С л и к а 2.15 – Од н о си  о ст вар е н и х и  м ак си м ал н о  м о гући х пе р ф о р м ан си  за н е к и  пр о и зво д 71 

 

На  ов ој сли ци  (Lmax max)1 односи  се на  трену та к t1, (Lmax max)2 на  трену та к t2 и тд. до 
(Lmax max)k ш то п редста в љ а  ма кси ма лно могу ће п ерф орма нсе неког п рои з в ода   у  
трену тку  tk. 

Потребе и  жељ е ку п а ца  се током  в ремена  мењ а ју . Ов е п ромене могу  се п редста в и ти  
одгов а ра ју ћи м  коеф и ци јентом , ка о односом : п отреба  и  жељ а  ку п а ца  у  трену тку  ti - (PK)i и  
у  трену тку  t0 - (PK)0, односно: 

( )
( )0PK
PK i

p =η  

Л оги чно је ће ηp би ти  у толи ко в еће у коли ко је в ећа  ра з ли ка  ∆t= ti - t0 = tr, где је tr - тра ја њ е 
п роцеса  ра з в оја . На  сли ци  2.16 п ри ка з а на  је ф у нкци ја  Lmax = f(tr). 

Вредности  (tr)i, које з а дов ољ а в а ју  кри тери ју м : 

(tr)А < (tr)и  < (tr)B 

да ју  могу ћност да  се ра з в и је п рои з в од који  одгов а ра  п отреба ма  ку пца  и  ра сп оложи в и м  
и стра жи в а чко - ра з в ојни м  ресурси ма  п реду з ећа , ш то је да то ф у нкци јом  Lmax. 

                                                 
71 Бош ков и ћ, Д. О ргани з а ци ја  и с т ра жи в а њ а  и  ра з в о ја  у  у д ру же но м ра д у , Са в ремена  
а дми ни стра ци ја , Београ д, 1979. г. 
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С л и к а 2.16 – Фун к ц и ја Lmax = f(tr)72 

 

v Огранич ав ајући факт ори конст рукцијске  конце п ције  п роиз в од а 
За в и сно од коеф и ци јента  кори ш ћењ а  ра сп оложи в и х на учно - технолош ки х з на њ а  и  
креа ти в не способности  у  њ и хов ом  комби нов а њ у , констру кци јска  концепци ја  п рои з в ода  у  
себи  са држи  дв а  огра ни чењ а : 

1. Огра ни чењ е п ерф орма нси ; 
2. Огра ни чењ е трош ков а  п рои з в одњ е. 

До сни жењ а  трош ков а  п рои з в одњ е дола з и  у след откла њ а њ а  недоста та ка  у  технолош ком 
п роцесу  са  који м  се з а п очи њ е п рои з в одњ а  нов ог п рои з в ода , ка о и  у след п остепеног 
а да п ти ра њ а  љ у ди  у  п рои з в одњ и  на  нов и  технолош ки  п роцес, ш то се може п редста в и ти  
кри в ом  у чењ а  на  следећој сли ци . 

С л и к а 2.17 – Кр и ва уче ња73 

 

К ри в а  у чењ а  п редста в љ а  сма њ ењ е п рои з в одни х трош ков а  са  п ов ећа њ ем  ку му ла ти в ног 
а у тп у та , односно у ку п ног броја  п рои з в едени х п рои з в ода . При  томе треба  на п омену ти  да  
се кри в а  у чењ а  не односи  на  сма њ ењ е ф и ксни х трош ков а  п ри  п ов ећа њ у  оби ма  сери је 
п рои з в ода , ма да  и  то у ти че на  сма њ ењ е п рои з в одни х трош ков а . 

Према  томе, констру кци јска  концепци ја  нов ог п рои з в ода  одређује горњ у  гра ни цу  
п ерф орма нси  и  доњ у  гра ни цу  трош ков а  п рои з в одњ е, п од п ретп оста в ком  да  је и з а бра на  
а декв а тна  технологи ја  и  да  се она  у  п рои з в одњ и  стри ктно спров оди .  

                                                 
72 Бош ков и ћ, Д. О ргани з а ци ја  и с т ра жи в а њ а  и  ра з в о ја  у  у д ру же но м ра д у , Са в ремена  
а дми ни стра ци ја , Београ д, 1979. г. 
73 Л ев и  - Ја кш и ћ, М . Упра в љ а њ е  т е хно ло ш ки м и но в а ци јама , Ф ОН, Београ д, 1995. г. 
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На  следећој сли ци  гра ф и чки  је п ри ка з а н однос п омену ти х огра ни чењ а , п ерф орма нси  и  
трош ков а  п рои з в одњ е. 

С л и к а 2.18 – Гр аф и чк и  пр и к аз о д н о са пе р ф о р м ан си  (P) и  т р о ш к о ва пр о и зво д њ е  н о во г 
пр о и зво д а (Wp)74 

 

2.2.4.3.4. Ист ражив ањ е  т ржишт а 
Опрез ност у  ов ој ф а з и  је неопхода н у слов  да  п реду з еће оств а ри  у сп ех и ли  да  у  случа ју  
неусп еха  п рође са  ш то ма њ и м  гу би тком . Посту п а к који м  се то може п ости ћи  је следећи : 
п осле з а в рш ене ф а з е ра з в оја  п рои з в ода , п ош то је нов и  п рои з в од в ећ осв ојен, доноси  се 
одлу ка  о коли чи ни  п рои з в ода  коју  треба  п рои з в ести  у  ци љ у  и сп и ти в а њ а  тржи ш та . 

И сп и ти в а њ е тржи ш та  може да  дов еде п реду з еће п од ни з  ди лема , које су  п ри ка з а не 
а лгори тмом  на  сли ци  2.19. 

С л и к а 2.19 – Ал го р и т ам  и спи т и вња т р ж и шт а75  

 

                                                 
74 Бош ков и ћ, Д. О ргани з а ци ја  и с т ра жи в а њ а  и  ра з в о ја  у  у д ру же но м ра д у , Са в ремена  
а дми ни стра ци ја , Београ д, 1979. г. 
75 Бош ков и ћ, Д. О ргани з а ци ја  и с т ра жи в а њ а  и  ра з в о ја  у  у д ру же но м ра д у , Са в ремена  
а дми ни стра ци ја , Београ д, 1979. г. 
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Ов а ј ди ја гра м  п ока з у је да  се и  у  случа ју  ка да  се ф а з а  ра з в оја  нов ог п рои з в ода  у сп еш но 
з а в рш и , тј. ка да  се доби је нов и  п рои з в од са  одређени м  п ројектов а ни м  п ерф орма нса ма , 
п остоји  могу ћност да  преду з еће донесе одлу ку  да  се не п очне са  редов ном  п рои з в одњ ом  
нов ог п рои з в ода . 

После з а в рш етка  п рв ог и сп и ти в а њ а  тржи ш та  (дога ђа ј 3) п остоји  могу ћност да  се п рои з в од 
п ри хв а ти  и ли  да  се у п у ти  на  да љ у  дора ду  и , на кон тога , п онов но ла нси ра  на  тржи ш те 
(а кти в ност 5). Ако се п рои з в од п ри хв а ти , тј а ко је и стра жи в а њ е тржи ш та  п ока з а ло да  
ку пци  добро п ри хв а та ју  п рои з в од, још  у в ек не би  треба ло доноси ти  кона чну  одлу ку  о 
у ла ску  у  п рои з в одњ у  пре него се и сп и та ју  а кти в ности  и  п оз и ци је конку ренци је (дога ђа ји  4 
и  6). 

Према  томе, кроз  ф а з у  и сп и ти в а њ а  тржи ш та , п реду з еће п ри ку п љ а  и  а на ли з и ра  
и нф орма ци је о реа кци ји  ку п а ца  на  нов и  прои з в од, а  та кође и  о односу  п ерф орма нси  и  
цене конку рентни х п рои з в ода  и  сопств еног нов ог п ри з в ода , ка о и  оста ле релев а нтне 
и нф орма ци је о тржи ш ту . На кон си стема тске обра де ов и х и нф орма ци ја  п реду з еће је у  
могу ћности  да  донесе кона чну  одлу ку  о нов ом  п рои з в оду , а  з а ти м  и з в рш и  п ров еру  и  
п рогра ми ра њ е п рои з в одни х ка п а ци тета . 

2.2.4.3.5. Ком е рцијализ ација, п ласм ан и т ржишна р е ализ ација  
Ов а  ф а з а  у  ра з в оју  прои з в ода  оз на ча в а  п ери од п рв и х конта ка та  нов ог п рои з в ода  са  
тржи ш тем . К омерци ја ли з а ци ја , в ременски , не мора  оба в ез но да  дође на кон п ретходни х 
ф а з а . Она  може, а  ча к је то и  п ожељ но, да  з а п очне још  у  ф а з и  ра ђа њ а  и деја  и ли  ф а з и  
п роцене и  селекци је и деја  з а  нов е п рои з в оде. На  ов а ј на чи н могу  се чути  п ри медбе 
бу ду ћи х кори сни ка  да  би  се у гра ди ле у  п рои з в од у  ф а з и  ра з в оја  и  ев енту а лно склоп и ли  
п рели ми на рни  у гов ори , који  би  треба ли  да  обез беде п рои з в оду  место на  тржи ш ту , ка да  
бу де з а в рш ен. У ф а з и  комерци ја ли з а ци је з а п очи њ е п роцес п рез ента ци је п рои з в ода , који  
се на ста в љ а  у  ф а з и  п редста в љ а њ а . 

Процес ш и рењ а  и нф орма ци ја  о п рои з в оду , односно п рез ента ци ју , могу  оба в љ а ти  
п оједи нци  и ли , ш то је на јчеш ћи  случа ј, специ ја ли з ов а не орга ни з а ци је (п рез ентенти ). Ц и љ  
п рез ента ци је је да  п рои з в од који  је п редмет през ента ци је бу де у св ојен. С ти м  у  в ез и  су  и  
з а да ци  п рез ентена та , који  се у  на јкра ћем  могу  ф орму ли са ти  на  седећи  на чи н (Р оџерс):76 

1. Р а з в и ја њ е п отреба  з а  п рои з в одом . Да  би  п оп у ла ри з ов а о и  ди ф у з и они са о п рои з в од, 
п рез ентент у  п рв и  п ла н треба  да  ста в и  п роблеме, да  и х “дра ма ти з и ра ” и  у беди  
бу ду ће кори сни ке да  те п роблеме могу  реш и ти , те да  и м  п ону ди  једно, а ли  “добро” 
а лтерна ти в но реш ењ е, које је “случа јно” п рои з в од који  он п рез енти ра . За  
оств а ри в а њ е ов ога  п рез ентент мора  да : 

− ди ја гности ци ра  п роблем  који  треба  да  се реш и , тј. а на ли з и ра  и  у п оз на  
п роблеме они х који ма  п рез енти ра  п рои з в од, 

− тесно се п ов еже са  п отенци ја лни м  кори сни ци ма  п рои з в ода  и  у ж и в и  у  њ и хов е 
п отребе и  п роблеме; 

2. Подсти ца њ е на стоја њ а  з а  п роменом . През ентент треба  да  моти в и ш е кори сни ке да  
у св оје п рои з в од и  ти ме оств а ре жељ ени  ци љ /ев е - да  реш е п роблеме; 

3. Претв а ра њ е на стоја њ а  у  а кци ју . Ов де п рез ентент треба  да  п окрене и  у смери  а кци ју  
кори сни ка  ка  п реп орученом  реш ењ у  п роблема  - нов ом  п рои з в оду ; 

4. Ста би ли з ов а њ е ди ф у з и је и  спреча в а њ е њ еног ди сконти ну и тета ; 
5. И нду ков а њ е да љ е отв орености  према  нов ом  и  и нов а ци ја ма  у оп ш те. Ов и м  

п рез ентент треба  да  омогу ћи  љ у ди ма  “да  у п оз на ју  себе”, да  са ми  себи  бу ду  
у з рочни ци  п ромена . При  томе он мора  кори сни ке “сна бдети ” нов и м  ста нда рди ма  
в реднов а њ а , кри ти чнош ћу  п рема  св а коднев ној п ра кси  и тд. Ов о се на јчеш ће п ости же 
у ка з и в а њ ем  на  оне реф ерентне гру п е и  њ и хов е п отребе који ма , ма ка р и  
си мболи чно, кори сни ци  желе да  п ри п а да ју ; 

                                                 
76 Ђ ури ћ, В. Ино в а ци је  у  д у ш т в у , Гра ди на , Ни ш , 1975. г. 
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6. Пренош ењ е оп а ски  кори сни ка  (жељ а , сугести ја , з а хтев а  и тд.), п реду з ећу  чи ји  је 
п рои з в од п редмет п рез ента ци је - п ов ра тна  спрега . 

На  следећој сли ци  да т је ш ема тски  п ри ка з  у логе п рез ентента  п рои з в ода . 

С л и к а 2.20 - Ш е м ат ск и  пр и к аз ул о ге  пр е зе н т е н т а пр о и зво д а 

 

През ента нт п редста в љ а  п рои з в од бу ду ћи м  кори сни ци ма  кори стећи  се ра з ли чи ти м  
средств и ма  (и ли  у оп ш те ка на ли ма  кому ни ка ци је). По деф и ни ци ји , средств о и ли  ка на л 
кому ни ци ра њ а  је меди ј з а  п ренос и нф орма ци ја  од и з в ора  да  п ри ма оца . 

Једна  од п одела  кому ни ка ци они х ка на ла  у  ов ом  случа ју  је на  неп осредне (“face-to-face”) и  
п осредне (mass-media – ра ди о, телев и з и ја , нов и не...). Неке од ка ра ктери сти ка  
неп осредни х и  п осредни х ка на ла  кому ни ка ци је су  да ти  у  следећој та бели  (Р оџерс) 

Табе л а 2.5 – Кар ак т е р и ст и к е  н е по ср е д н и х и  по ср е д н и х к ан ал а к о м ун и к ац и је 77 

Од лике  канала ком уницирањ а Н е п осре д ни 
(инт е р п е рсонални) канали Посре д ни канали 

1. Смер комуни ци ра њ а  в и ш естра н једностра н 
2. К онтекст комуни ци ра њ а  “face-to-face” mass-media 
3. Пов ра тна  спрега  в рло и з ра жена  сла ба  
4. М огућност селекци је 

и нф орма ци ја  в и сока  ни ска  

5. Дејств о на  в ећи  број кори сни ка  споро брз о 
ЕФ ЕКТ И ПРОМЕНА  У СТ АВОВИМА  ПРОМЕНЕ У З Н АЊ У 

2.2.5. Сп е цифич ност и услуга 
К а ко је ра ни је п омену то78 у слу га  је једа н од генери чки х ка тегори ја  п рои з в ода  са  
одређени м , специ ф и чни м  ка ра ктери сти ка ма . К а о и  п роцес п ри з в одњ е, и  у слу га  се 
п ла ни ра  и  п ри п рема  током  п роцеса , на кон чега : 

− трену та к п ру ж а њ а  у слу ге п редста в љ а  и стов ремено и  трену та к њ еног “трош ењ а ” – 
она  се не може у скла ди ш ти ти , 

− кори сни к је у  неп осредном  конта кту  са  да в а оцем  у слу ге, 
− ка о рез у лта т тога , кори сни к на  неки  на чи н у честв у је у  п роцесу  п ру ж а њ а  у слу ге, а  п о 

св оји м  п оследи ца ма  то у чеш ће може би ти  п оз и ти в но и ли  нега ти в но. 

С обз и ром  на  п ретходно: 

                                                 
77 Ђ ури ћ, В. Ино в а ци је  у  д у ш т в у , Гра ди на , Ни ш , 1975. г. 
78 Према  JUS ISO 9000:2001 –  Си с т е м ме на џме нт а  кв а ли т е т о м –  О с но в е  и  ре чни к 
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− Услуге и ли  в рш ењ е у слу га  могу  и ма ти  кв а ли та ти в не и ли  кв а нти та ти в не 
ка ра ктери сти ке79, у  з а в и сности  од тога  ко оцењ у је (у слу жна  орга ни з а ци ја  и ли  
кори сни к) и  ка ко оцењ у је у слу гу ; 

− У на јв ећем  броју  случа јев а , контрола  ка ра ктери сти ка  у слу ге и  в рш ењ а  у слу ге могу  
се п ости ћи  са мо контролом  в рш ењ а  у слу ге, тј. немогу ће је креи ра ти  у з ора к и  
тести ра ти  у слу гу ; 

− Постоје теш коће п ри ли ком  деф и ни са њ а  цене и  п ројектов а њ а  кв а ли тета  у слу ге; 
− Постоји  огра ни чена  ска ла  оп ера ци ја ; 
− Т еш ко је и з в рш и ти  ста нда рди з а ци ју  и ли  п ру жи ти  га ра нци је кв а ли тета  и тд. 

 

                                                 
79 Према  JUS ISO 9004-2:1993 Упра в љ а њ е  кв а ли т е т о м и  е ле ме нт и  с и с т е ма  кв а ли т е т а  –  
Сме рни це  з а  у с лу ге  “при мери  ка ра ктери сти ка  који  могу  би ти  да ти  у  документи ма  који  
специ ф и ци ра ју  з а хтев е обухв а та ју : 
− средств а , ка п а ци тет (п рои з в одност, оби мност), број особљ а  и  коли чи ну  ма тери ја ла ; 
− в реме чека њ а , в реме и сп оруке и  в ремена  технолош ког п роцеса  (обра де); 
− хи ги јена , си гурност, п оу з да ност, без бедност; 
− одгов орност, п ри сту п а чност услу жност, у добност, естети ка  околи не, на длежност, си гурност 

ф ункци они са њ а , та чност (п реци з ност), п отп у ност, способност, в еров а тност (в еродостојност) 
и  еф и ка сне комуни ка ци је.” 



м р  Д р аган  Ћ о ћк ал о , д и пл . и н ж . 
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3. К о нцеп т  м ена џ м ент а  к в а л итет о м  

3.1. Ев о л уција  к о нцеп т а  к в а л итет а  
А ко би с е  ква л ит е т  и с ис т е м а т с ко ис т ра жива њ е  ква л ит е т а  пос м а т ра о с а мо ка о т е ковина  
индус т ријс ке  ре вол уције  и онога  ш т о на кон њ е  с л е ди, учинил а  би с е  не пра вда  пре м а  
ге не ра ција м а  које  с у пре тходил е . Иа ко је  ова  обл а с т  бил а  пос е бно проуча ва на  и на  овом  
пољ у ос т ва ре не  многе  инова ције  и пом а ци т оком  пос л е дњ их с т о година , иа ко је  у 
пос л е дњ их два де с е т а к година  ква л ит е т  ка о ос обина  производа /ус л уге  пос т а о изузе т но 
т ржиш но промовис а н и пре додре ђе н, ипа к, поче в од а нт ичких вре м е на , гра дит е љи с т а рих 
хра мова  и ка т е дра л а , конс т рукт ори бродова  и изумит е љи и произвођа чи многобројних 
с пра ва  и пре дме т а  нис у могл и да  ра де  бе з ика кве  ме т оде  и не  ува ж а ва јући ква л ит е т . 
Овом  у прил ог говори и конс т а т а ција  коју је  изне о др К ондо80, који за  т ри на јва жнија  
пока за т е љ а  пос л ова њ а  у ис т орији чове ча нс т ва , којим а  с е  покл а њ а л а  на јве ћа  па жњ а , 
на води: 

− ква л ит е т  – 1.000.000 година , 
− т рош кови – 10.000 година , 
− продукт ивнос т  – 200 година . 

v Тејл о ро в  т ра г 
Упра вљ а њ е  пре дузе ће м  т оком  XIX ве ка  бил о је  ус пос т а вљ е но од с т ра не  руководил а ца  
пре дузе ћа  ис кљ учиво на  ис кус т ве ним  ос нова м а , уз одс ус т во бил о ка кве  на учне  пот поре . 
Та да ш њ и с ис т е м  упра вљ а њ а  вука о је  коре не  из војне  орга низа ције , а  на јве ћа  ва жнос т  је  
прида ва на  функцији ком а ндова њ а .  

За че т ник иде је  о на учном  упра вљ а њ у, Фре де рик Те јл ор (Frederick Taylor), је  1880. г. кроз 
с е рију чл а на ка  који с у ка с није  с купљ е ни и публ икова ни у де л у “На учно упра вљ а њ е ” 
(“Scientific Management”) оза конио а м е ричке  иде је  о упра вљ а њ у. Те јл ор је  одвојио 
одговорнос т и ве за не  за  орга низа цију и пл а нира њ е  од оних за  изврш е њ е . Дире кт не  
пос л е дице  ова квог с ис т е м а  бил е  с у: орга низова њ е  пре дузе ћа  на  функциона л ним  
ос нова м а , поде л а  ра да , пове ћа њ е  продукт ивнос т и, производна  и орије нт а ција  пре дузе ћа  
на  обим  т ј. “ма с овна  производњ а ” за  “не за с ит о” т ржиш т е . 

v Ев о л уција  к в а л итет а  
Током  овог ве ка  ква л ит е т  је  е вол уира о кроз не кол ико е т а па  (које  т ре ба  с хва т ит и ус л овно, 
де л ом  због вре м е нс ког пре кл а па њ а , а  де л ом  и због не ра вноме рног ш ире њ а  и пра кт ичног 
прихва т а њ а  ме т ода  и т е хника  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом ), при че му је  ва жно на поме нут и да  
с е  е вол уција  на с т а вљ а  (с л ика  3.1): 

Ет а п а  м ерењ а  (M – Measuring)– вре м е нс ки с е  може  л оцира т и у пе риод изме ђу 1920. и 
1960. године , а  прос т орно и производно пре т е жно за  СА Д и Европу. Ос новне  
                                                 
80 Хе л е т а , Н. М . К ВА Л ИТЕТО М  У СВЕТ – Си с т е м квали т е т а  о с но ва  за  TQM, MAGENTA Z. I. 
Б е огра д 1995. г. 
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ка ра кт е рис т ике  ове  е т а пе  с у:81 ис кљ учива  орије нт а ција  на  производ у ус л овим а  пове ћа не  
т ра жњ е , прис ус т во за врш не  конт рол е  производа  уз кориш ће њ е  ме рних и конт рол них 
а л а т а  и прибора  (е т а па  пре бира њ а  ка ко је  не ки а ут ори на зива ју), одговорнос т  за  ква л ит е т  
доде љ е на  је  је диној функцији у пре дузе ћу која  га  не  с т ва ра  (оде љ е њ у/с л ужби за  
ква л ит е т ), поче т ци приме не  на учних ме т ода  конт рол е  и упра вљ а њ а  ква л ит е т ом  у пра кс и; 

Ет а п а  к о нт ро л е к в а л итет а  (QC) – вре м е нс ки с е  може  л оцира т и у 60-т е  године , 
прос т орно у СА Д, Европу и де л ом  Ја па н. К а ра кт е рис т ике  ове  е т а пе  с у: орије нт а ција  на  
производ (т е к је  у за че т ку орије нт а ција  на  проце с ), опе ра т ивно упра вљ а њ е  проце с им а  уз 
ш ироку приме ну с т а т ис т ичке  конт рол е  проце с а  (SPC – Statistical Process Control), приме на  
ме ђуфа зне  и за врш не  конт рол е  ква л ит е т а  производа  чиме  с у омогуће не  коре кт ивне  ме ре , 
ме на џм е нт , ка о и у пре тходној е т а пи, ис кљ учиво је  орије нт ис а н на  фина нс ијс ке  т окове . 

За  пре тходне  две  е т а пе  ка ра кт е рис т ично је  ре а кт ивно де л ова њ е  у ре ш а ва њ у 
производних пробл е м а  и одс ус т во пре ве нције . Ве ћи ква л ит е т  с е  пос т иже  поја ча ном  
конт рол ом  ква л ит е т а , чиме  с е  пове ћа ва ју т рош кови производњ е , а  т им е  и производна  
це на . 

Ет а п а  о безбеђењ а  к в а л итет а  (QA) – вре м е нс ки с е  може  л оцира т и у 70-т е  и 80-т е  
године , а  прос т орно у с ве  ра звије не  зе мљ е  За па да  и Да л е ког Ис т ока . К а ра кт е рис т ике  овог 
пе риода  с у: пре ве нт ивне  а кције  на  обе збе ђе њ у кра јњ е г ква л ит е т а  производа , 
орије нт а ција  на  проце с , с т а нда рдиза ција  и с т ва ра њ е  пове ре њ а  код купа ца , производи 
чија  је  це на  с ниже на  за  “т рош кове  не ква л ит е т а ”. 

М оже  с е  ре ћи да  је  конце пција  обе збе ђе њ а  ква л ит е т а  (ба р ка да  је  у пит а њ у ра звије ни 
За па д) у индус т рији на м е т нут а  од: 

− Са  је дне  с т ра не , ве л иких ја вних купа ца : пре  с ве га  одбра не , код на ба вке  с ис т е м а  
на оружа њ а  и војне  опре м е  – у поче т ку (на кон II с ве т с ког ра т а ) у СА Д, а  за т им  и с вим  
држа ва м а  NATO па кт а  и другим , NASA-е  и орга низа ција  на дл е жних за  изгра дњ у и 
кориш ће њ е  нукл е а рних це нт ра л а .  
Двоја ки с у циљ е ви којим а  је  за поче т  чит а в проце с : (1) индус т рија  с а м а  мора  да  
дока же  да  је  ка дра  да  да  одре ђе ни ква л ит е т , уме с т о да  јој с е  на м е ће  дода т ни 
на дзор и (2) с т ица њ е  пове ре њ а  у подобнос т  пре ве нт ивних ме ра  пре  не го ш т о за ис т а  
буду приме њ е не  да  би с е  добио за хт е ва ни ква л ит е т . 

                                                 
81 Исто ријске чињ енице (Cruchant, L. Ш т а  т ре б а  д а  зант е  о  квали т е т у,  Пос л овна  пол ит ика  
Б е огра д, 1995. г. и Fey, R., Gogue, J.-M. Уме ћ е  управљ а њ а  квали т е т о м, Пос л овна  пол ит ика , Б е огра д 
1997. г.): 
Упра ва  пре дузе ћа  Western  Electric Company из Чика га , у на с т оја њ у да  пре дупре ди пробл е м е  које  с у с е  
поја вљ ива л и у производњ и и код купа ца  1924. године  формира л а  је  “с л ужбу ква л ит е т а ” с а чињ е ну од 
на учника  и инже њ е ра . М е ђу а нга жова ним  с т ручњ а цим а  бил и с у и: Ва л т е р Ш уха рт  (V. A. Shewhart), Ј. М . 
Јура н (J. M. Juran), Г. Д. Едва рдс  (G. D. Edwards), Х. Г. Ромиг (H. G. Romig). Ову групу с т ручњ а ка  
пре дводио је  др Ре џина л д Џ онс  (Reginald Jones). 
Џ онс  и њ е гови с а ра дници још  т а да  с у ис т ра жива л и поузда нос т  у фа зи проје кт ова њ а  (ш т о с е  и да на с  
с м а т ра  с а вре м е ним ) и у ве л икој ме ри корис т ил и ре зул т а т е  т их ис пит ива њ а . 
Поче в од 1924. Ш уха рт  је  уве о и ра зра дио ме т оде  с т а т ис т ичког упра вљ а њ а  проце с ом  приме њ иве  на  
с е ријс ку производњ у, а л и и ш ире  на  с ве  проце с е  који с е  пона вљ а ју (конт рол не  ка рт е ). 
Ш ире њ у ових ме т ода  доприне о је  В . Е. Де минг (W. E. Deming), с т а вљ а јући их у конт е к с т  ме на џм е нт а . У 
с војој књ изи “Пре м а  изл а зу из кризе ” пре дс т а вио је  принципе  “т ра нс форм а ције  за па дног ме на џм е нт а ”. 
Јура н је  прибл ижио упра вљ а њ е  ква л ит е т ом  ве л иком  броју људи. К њ ига  коју је  изда о у с а ра дњ и с а  још  
не ким  а ут орим а  Quality Control Handbook , ш т а мпа на  1951. г. пос т а ће  “библ ија ” ква л ит е т а  за  це о с ве т . 
Ис т е  године  А . В . Фа јге нба ум  изда је  Total Quality Control. 
Током  60-т их и 70-т их Ф . К розби (Ph. B. Crosby) за с т упа  ме т одол огију “zero - defect”.  
Де минг, Јура н, Фа јге нба ум  и К розби с у пос т а л и ме ђуна родно призна т и конс ул т а нт и. М е ђут им , њ ихове  
иде је  с у до 80-т их година  у А м е рици и Европи (где  с е  упра вљ а њ е  ква л ит е т ом  на  а м е рички на чин ш ири и 
комбинује  с а  на циона л ним  прис т упим а ) ос т а л е  у доме ну инт е ре с ова њ а  с пе ција л ис т а  и инже њ е ра . 
М е на џм е нт , у с к л а ду с а  а м е ричком  т ра дицијом , а кце на т  с т а вљ а  на  конт рол у фина нс ијс ких т окова , не  
увиђа јући још  је да н, па ра л е л а н и с упрот а н т ок , т ок  производа , ш т о чини упра вљ а њ е  ква л ит е т ом  
инт е гра л ним  де л ом  упра вљ а њ а  пре дузе ће м . 
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Одгова ра јући за хт е ви који с е  пос т а вљ а ју пре д ис поручиоце  пос т а ју де о уговорних 
одре дби, које  вре м е ном  добија ју обл ик с т а нда рда . Уговори с е  да љ е  на  ове  
с т а нда рде  с а мо позива ју. Ово је  с а мо за че т а к с т а нда рда  о обе збе ђе њ у ква л ит е т а . 
Из ових с т а нда рда  с е  ка с није  ра звија ју ISO с т а нда рди. 

− Са  друге  с т ра не , конце пција  QA на м е т нут а  је  од с т ра не  Ја па на , који је  т оком  80-т их 
година  на  т ржиш т е  иза ш а о с а  ква л ит е т нијим  и је фт инијим  производима , не го ш т о је  
у т ом  т ре нут ку мога о да  понуди За па д. М е на џе ри који с у, за дивљ е ни ја па нс ким  
“чудом” (ква л ит е т  по нис кој це ни), от иш л и у Ја па н да  “кра ду” иде је , вра т ил и с у с е  с а  
не ја с ном  пре дс т а вом  у којој с у у првом  пл а ну бил и кружоци ква л ит е т а  и с а мо визија  
одговорнос т и ме на џме нт а  за  ква л ит е т . Ја па н је  За па ду (пре  с ве га  А м е рици) 
“прода о” иновира ни “производ”, који је  у изворном  обл ику т риде с е т  година  ра није  од 
за па да  купио.82 

Ет а п а  м ена џ м ент а  (уп ра в љ а њ а ) к в а л итет о м  (QM) – вре м е нс ки с е  може  л оцира т и у 90-
т е  године , а  прос т орно у м а њ ој ил и ве ћој ме ри пос т а је  гл оба л ни проце с  (“на јве ћи с ве т с ки 
проје ка т ”). Ос новне  ка ра кт е рис т ике  ове  е т а пе  с у: 

− ме ђуна родна  конкуре нција  и с ве т с ко т ржиш т е  – с  т им  у ве зи поја ва  
мул т ина циона л них компа нија ,  

− ра звој информ а ционих т е хнол огија  и њ ихова  приме на  у упра вљ а њ у с вим  а с пе кт им а  
пос л ова њ а  пре дузе ћа , подра зуме ва јући т у ква л ит е т ,  

− ра звој с т а нда рда  у упра вљ а њ у ква л ит е т ом ,  
− пре ве нт ива  и пл а нира њ е  проце с а  од иниција л не  иде је , пре ко проје кт ова њ а , до 

изра де  (изврш е њ а  ус л уге ) и пос т прода јних а кт ивнос т и – ква л ит е т  с е  угра ђује  у 
производ/ ус л угу,  

− на гл а ш е на  функција  ква л ит е т а  у којој па рт иципира ју с ви за пос л е ни, пос е бно 
ме на џм е нт ; на  оде љ е њ у ква л ит е т а  је  да  пл а нира , припре ми и опе ра т ивно упра вљ а  
с провође њ е м  ове  функције , 

− приме на  а л а т а  ква л ит е т а  и  
− е коном с ки е фе кт и приме не  с ис т е м а  ква л ит е т а . 

Ет а п а  т о т а л но г м ена џ м ент а  (уп ра в љ а њ а ) к в а л итет о м  (TQM) – ова  е т а па  је  у не ким  
за мљ а м а  (Ја па н, А м е рика ) с а да ш њ ос т , а  за  чит а в с ве т  пре дс т а вљ а  будућнос т . Ос новне  
ка ра кт е рис т ике  ове  фа зе  с у:  

− проце с и орије нт ис а ни купцу/корис нику (купа ц је  “вл а с ник” проце с а ). При т ом е  с е  
прихва т а  чињ е ница  да  пос т оје  е кс т е рни, а л и и инт е рни купци (корис ници). Сва ко у 
л а нцу а кт ивнос т и на  ре а л иза цији кра јњ е г производа /ус л уге  нос и с вој де о 

                                                 
82 Исто ријске чињ енице (Cruchant, L. Ш т а  т ре б а  д а  зант е  о  квали т е т у,  Пос л овна  пол ит ика  
Б е огра д, 1995. г.): 
По изл а с ку из II с ве т с ког ра т а , у Ја па ну ква л ит е т  пос т а је  на циона л ни импе ра т ив. Ја па нс ко удружа њ е  
на учника  и инже њ е ра  (JUSE – Japanese Union of Scientists and Engineers) ос нова но 1946. г. у да љ е м  
ра звоју одигра ће  ве л ику ул огу. Године  1949. у оквиру овог удруже њ а  формира на  је  ис т ра жива чка  група  
за  упра вљ а њ е  ква л ит е т ом  коју пре дводи К а ору Иш ика ва  (Kaoru Ishikawa). Ус пос т а вљ а  с е  конт а кт  
изме ђу JUSE и а м е ричких е к с пе ра т а . Током  50-т их Јура н, Де минг и Фа јге нба ум  држе  с е рије  с е мина ра . 
Овде  с е мина ре  не  пра т е , ка о у А м е рици, с а мо инже њ е ри и с пе ција л ис т и – ме ђу првима  је  т у 
упра вљ а чки и руководе ћи ка да р (ме на џм е нт  на јвиш их нивоа ).  
Током  де с е т  на ре дних година , упоре до с а  обуком  ме на џм е нт а , ом а с овљ е на  је  и обука  с вих нивоа  
хије ра рхијс ке  л е с т вице  до кра јњ их изврш ил а ца . Ова  обука  одвија л а  с е  на  ра зл ичит е  на чине  (а  под 
покровит е љ с т вом  JUSE): пре ко ра дио-дифузних курс е ва , кроз ча с опис е , де л ова њ е м  кружока  ква л ит е т а . 
Ови пос л е дњ и, ис прва  пре двиђе ни ка о вид обуке , пос т а л и с у ка с није  инс т руме нт и побољш а њ а  
ква л ит е т а , продукт ивнос т и и ме ђуљ удс ких однос а . 
Од 1960-т е  године  Ја па н је  био у с т а њ у да  на с т а ви с а м . Rа звије на  је  с пе цифична  докт рина  упра вљ а њ а  
ква л ит е т ом  (TQC – Total Quality Control ка с није  на зва на  CWQC – Company-Wide Quality Control), на кон 
че га  је  с л е дио продор у ис т очну А зију. 
Ве ћ с ре дином  70-т их година  ја па нс ки ква л ит е т  је  у прос е ку на дм а ш ио ква л ит е т  на  За па ду. 
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одговорнос т и за  ква л ит е т  који с е  добија  на  кра ју. Та ко:83 купа ц (корис ник) одгова ра  
за  с пе цифика цију с војих пот ре ба , проје кт а нт  одгова ра  за  проје кт но ре ш е њ е , 
произвођа ч за  производ ил и кра јњ у ус л угу, пра т е ће  а кт ивнос т и за  с кл а диш т е њ е , 
ис поруку и пос т прода јне  а кт ивнос т и (одржа ва њ е  и с е рвис ира њ е ); 

− не пре кидно побољш а њ е  проце с а ; 
− обука  за пос л е них и комуника ција ; 
− врховни ме на џм е нт  је  на јодговорнији за  ква л ит е т но пос л ова њ е  компа није . 

Будућно ст  (Q – Чо ве к а) – а кце на т  је  на  друш т ве ној одговорнос т и за  ква л ит е т , а  огл е да  
с е  кроз ква л ит е т  живљ е њ а  и одрживи ра звој. 

С л и к а 3.1 – Ево л уци ја к о н це пт а к вал и т е т а84 

 

                                                 
83 Пре м а  Cruchant, L. Ш т а  т ре б а  д а  зант е  о  квали т е т у,  Пос л овна  пол ит ика , Б е огра д, 1995. г. с т р. 
51, с т ва ра њ е  ква л ит е т а  прол а зи кроз виш е  фа за : (1) оче кива ни ква л ит е т , (2) пропис а ни ква л ит е т , (3) 
проје кт ова ни ква л ит е т , (4) ос т ва ре ни ква л ит е т , (5) ква л ит е т  који с е  одржа ва , (6) ква л ит е т  који с е  опа ж а . 
84 Хе л е т а , Н. М . ТQM – М о д е л и зврс но с т и , EDUCTA, Б е огра д 2004. г. с т р. 87 

M 
Measuring 
М е ре њ е  

QC 
Quality Control 
К онт рол а  ква л ит е т а  

QA 
Quality Assurance 
Обе збе ђе њ е  ква л ит е т а  

QM 
Quality Management 
М е не џм е нт  ква л ит е т ом  

TQM 
Total Quality Management 
Тот а л ни ме не џм е нт  ква л ит е т ом  

 

Те хнол ози, QC 
инже њ е ри 

 

QM, QA/QC 
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3.2. Ев о л уција  и даљ и ра зв о ј серије 
ст а нда рда  ISO 9000 
v Ст а нда рдиза ција  и ст а нда рди 
Ст а нда рдиза ција  подра зуме ва  де финис а њ е  и пропис ива њ е  конс т а нт них за хт е ва  које  
т ре ба  да  ис пуни производ, ус л уга , проце с  ил и с ис т е м  упра вљ а њ а  у одре ђе ном  пе риоду 
вре м е на . Са м  т е рмин с т а нда рд пот иче  од е нгл е с ке  ре чи која  озна ча ва  норму, обра за ц, 
ме ру. 

Ос новни циљ е ви с т а нда рдиза ције  с у: 

− Ра циона л но пос л ова њ е , 
− За ш т ит а  здра вљ а  људи и пос т иза њ е  опш т е  бе збе днос т и људи и м а т е рија л них 

доба ра , 
− За ш т ит а  инт е ре с а  пот рош а ча . 

Ст а нда рдиза ција  т ре ба  да  с т вори пре т пос т а вке  за  ра циона л но кориш ће њ е  пос л овних 
ре с урс а  – зна њ а , људи, ка пит а л а , с ировина , е не ргије . Ст а нда риза ција  упра во допринос и 
пос т иза њ у опт имиза ције  упра вљ а њ а  ре с урс им а  пос л ова њ а . У т ом  с мис л у, 
с т а нда рдиза ција  пре дс т а вљ а  зна ча ја н инс т руме нт  орга низа ције  пос л ова њ а . 

Ефе кт и који с е  пос т ижу по ос нову проце с а  с т а нда рдиза ције  с у бројни:  

− уш т е да  м а т е рија л а ,  
− уш т е да  ра да ,  
− уна пре ђива њ е  е кономије  за л иха ,  
− бољ е  кориш ће њ е  пос т оје ћих пос л овних фондова ,  
− ол а кш а но с е рвис ира њ е ,  
− с т воре не  пре т пос т а вке  за  производњ у производа  ује дна че ног ква л ит е т а , 
− побољш а на  конкуре нт нос т  (погот ову у ме ђуна родним  ра зме ра м а ). 

Ст а нда рдиза ција  омогућује  и за ш т ит у здра вљ а  људи и пос т иза њ е  за довољ а ва јуће г нивоа  
бе збе днос т и људи и м а т е рија л них доба ра  – производе  с е  и прода ју производи 
ује дна че ног ква л ит е т а  и уна пре д де финис а них пе рформ а нс и, који у проце с у упот ре бе  
функциониш у по позна т им  принципима . 

Ст а нда рдиза ција  омогућује  и за ш т ит у инт е ре с а  пот рош а ча  по ос нову ује дна ча ва њ а  
ус л ова  који ва же  за  производњ у и проме т  одре ђе них производа  – пропис ива њ е  ус л ова  
које  т ре ба  да  ис пуњ а ва ју м а т е рија л и, де л ови, производи, ка о и ме т оде  за  оце нива њ е  
ква л ит е т а .  

Ос новни принципи ме ђуна родних с т а нда рда  (ISO - International Standards Organization)85 
с у с л е де ћи: 

− Једна к о ст  – с ва ка  инс т ит уција  која  је  чл а ница  орга низа ције  има  пра во да  пре дл ожи 
ра д на  ра звија њ у нових с т а нда рда , за  које  мис л и да  с у ва жни за  одвија њ е  
ме ђуна родне  е кономије  и т е хничке  с а ра дњ е ; 

− До бо ро в о љ но ст  – ISO с т а нда рди с у добровољни – ка ко је  ISO не вл а дина  
орга низа ција , не  пос т оји ме ха низа м  пра вне  принуде  за  импл е м е нт а цијом  с т а нда рда ; 

− Тржишна  о ријент а ција  – ISO ра звија  с а мо оне  с т а нда рде  који с е  однос е  на  
т е хнол огије , производе  и проце с е  за  којим а  пос т оји е виде нт но т ржиш но 
инт е ре с ова њ е ; 

                                                 
85 ISO је  с т воре н 1946. г. ра ди ра звоја  ме ђуна родних с т а нда рда  у ра зним  подручјим а . Ц е нт ра л а  
ове  орга низа ције  је  у Ж е не ви. 
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− К о нсензус – м а да  с у ISO с т а нда рди доборовљни, чињ е ница  да  с у за с нова ни на  
т ржиш ном  прис т упу, ка о и на  конс е нзус у инт е ре с них с т ра на , омогућа ва  им  ш ироку 
приме ну; 

− М еђуна ро дни к а ра к тер – ISO с т а нда рди с у ме ђуна родног ка ра кт е ра  – ка да  с е  
ус воје  на  ме ђуна родном  нивоу, зе мљ е  чл а нице  их приме њ ују и ува ж а ва ју. 

v Ст а нда рди у о бл а сти к в а л итет а  

К а да  с е  говори о ра звоју пис а них проце дура  чији је  циљ  с т ва ра њ е  с ис т е м а  обе збе ђе њ а  
ква л ит е т а , њ ихови за че ци с е  ве зују за  војну индус т рију СА Д 1959. г. Те  године  с у на с т а л а  
прва  докуме нт а  која  ра зм а т ра ју пробл е м е  обе збе ђе њ а  ква л ит е т а  у војној индус т рији и 
њ их је  изда л а  Војна  упра ва  СА Д (US Military Procurement), а  у л ит е ра т ури с у позна т а  ка о 
MIL-Q-9858. Де с е т  година  ка с није , NATO изда је  с воја  докуме нт а  о упра вљ а њ у ква л ит е т ом  
позна т а  ка о AQAP Series. По угл е ду на  СА Д, и ос т а л е  држа ве  почињ у с а  ра звоје м  с војих 
с опс т ве них, на циона л них с т а нда рда , а  с ве  у циљу побољш а њ а  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом  и 
обе збе ђе њ а  ква л ит е т а  с војих производа . 

Уз војну, м а да  с а  одре ђе ним  вре м е нс ким  пома ком , ут ица ј на  ра звој с т а нда рда  има л а  је  и 
нукл е а рна  индус т рија . За коном  доне т им  1970. г. на л а ж е  с е  да  с е  код гра дњ е  нукл е а рних 
це нт ра л а  у СА Д приме не  пос т упци за  обе збе ђе њ е  ква л ит е т а , с л ични онима  које  
приме њ ује  Одбра на , при че му с е  пос е ба н зна ча ј прида је  бе збе днос т и. Норм а т ивна  
докуме нт а  изда о је  А м е рички на циона л ни инс т ит ут  за  с т а нда рдиза цију (ANSI – American 
National Standards Institute), а  пра вил а  за  гра дњ у А м е ричко удруже њ е  м а ш инс ких 
инже њ е ра  (ASME – American Society of Mechanical Engineers). 

На  ме ђуна родном  нивоу, М е ђуна родна  комис ија  за  нукл е а рну е не ргију (AIEA – Agence  
internationale de l’energie atomique) обја вљ ује  1979. г. Пр ави л а д о бр е  пр ак се  NO 50-C-QA, 
која  с е  т ичу бе збе днос т и нукл е а рних це нт ра л а , а  којим а  с е  пропис ују ме т оде  за  
ус пос т а вљ а њ е  и увође њ е  у приме ну програ м а  за  обе збе ђе њ е  ква л ит е т а . 

Ра звој с т а нда рда  за  обе збе ђе њ е  ква л ит е т а  мога о би с е  пре дс т а вит и на  с л е де ћи на чин: 

− Војна  упра ва  СА Д изда је  1959. године  с т а нда рд MIL-Q-9858; 
− NATO 1969. године  изда је  с е рију позна т у под на зивом  AQAP Series; 
− Б рит а нс ко минис т а рс т во одбра не  1973. године  изда је  DEFSTAN 05 Series; 
− Б рит а нс ки Инс т ит ут  за  Ст а нда рдиза цију 1979. године  изда је  с т а нда рд BS 5750 за  

који с е  с м а т ра  да  је  ос нова  ра звоја  ISO 9000; 
− А м е рички на циона л ни инс т ит ут  за  с т а нда рдиза цију ис т е  године  изда је  ANSI/ASQS 

Z1.15; 
− Први на црт и М е ђуна родне  орга низа ције  за  с т а нда рде  (ISO) у ве зи с е рије  с т а нда рда  

ISO 9000 на с т а ју 1982. године ; 
− TC 176 (Technical Comittee for Quality Management and Quality Assurance - Те хнички 

комит е т  ѕа  ме на џм е нт  ква л ит е т ом  и обе збе ђе њ e ква л ит е т а ) у оквиру ISO 1987. 
године  изда је  прву ве рзију с т а нда рда  ISO 9000. У ус ва ја њ у прве  ве рзије  с т а нда рда  
уче с т вова л о је  26 држа ва ; 

− прва  ре визија  с т а нда рда  бил а  је  1990. године ; 
− друга  ре визија  с т а нда рда  бил а  је  1994. године ; 
− ве рзија  с т а нда рда  која  је  т ре нут но у упот ре би с т упил а  је  на  с на гу кра је м  2000. г. 

ISO 9000 с е рија  с т а нда рда  је  пре ва с ходно ра звије на  ка о ос нова  за  обе збе ђе њ е  ква л ит е т а  
у производним  проце с им а , а л и је  приме њ ива  и приме њ ује  с е  на  проце с е  пружа њ а  ус л уга  
(угос т ит е љ с т во, комуника ције , здра вс т во, одржа ва њ е , комуна л не  ус л уге , т рговина , 
фина нс ије , а дминис т ра ција , т е хничке  ус л уге , с на бде ва њ е , на ука , т уриза м , обра зова њ е , 
проје кт ова њ е , конс а л т инг, ит д.). Ова ј пробл е м  је  ре ш е н обја вљива њ е м  с е рије  упут с т а ва , 
инс т рукција  и других публ ика ција  које  пра т е  приме ну овог с т а нда рда . 
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Приме на  ме ђуна родних с т а нда рда  ISO 9000 пре дс т а вљ а  пре кре т ницу у обл а с т и 
изуча ва њ а  фе номе на  ква л ит е т а . Ст а нда рди с у доне л и за окре т  у прис т упу пробл е му – од 
ре а кт ивног ра змиш љ а њ а , које  је  има л о за  циљ  от кл а њ а њ е  ве ћ на с т а л их гре ш а ка , ка  
п ро а к т ив но м  ра зм ишљ ањ у, ус м е рном  ка  с пре ча ва њ у гре ш а ка  у будуће м  пос л ова њ у. 
На име , приме на  с т а нда рда  омогућа ва  с а гл е да ва њ е  и иде нт ификова њ е  пот е нција л них 
узрочника  пробл е м а  и с пре ча ва њ е  њ иховог поја вљива њ а  у будућнос т и. 

v Ел ем енти у серији ст а нда рда  ISO 9000 

Серија  ст а нда рда  ISO 9000:1994 
Ве рзија  с т а нда рда  из 1994. године , с а с т оји с е  из т ри моде л а , на  ос нову којих с е  врш и 
с е рт ифика ција  уве де ног с ис т е м а  ква л ит е т а  у орга низа цији. Ти моде л и с у с л е де ћи: 

1. ISO 9001 - М оде л  за  обе збе ђива њ е  ква л ит е т а  у проје кт ова њ у, ра звоју, производњ и, 
угра дњ и и с е рвис ира њ у; 

2. ISO 9002 - М оде л  за  обе збе ђива њ е  ква л ит е т а  у производњ и, угра дњ и и 
с е рвис ира њ у; 

3. ISO 9003 - М оде л  за  обе збе ђива њ е  ква л ит е т а  у за врш ној конт рол и и ис пит ива њ у. 

На ве де на  т ри моде л а  с л ужил а  с у ка о ос нова  за  пра кт ичну приме ну с ис т е м а  ква л ит е т а  у 
орга низа ција м а  ш иром  с ве т а . М оде л  ISO 9001 је  на јопш т ије г ка ра кт е ра , је р обухва т а  
це л окупа н проце с  пос л ова њ а  је дне  орга низа ције , од проје кт ова њ а  и ра звоја , па  до 
с е рвис ира њ а . М оде л  ISO 9002 однос и с е  с а мо на  проце с  производњ е , угра дњ е  и 
с е рвис ира њ а  (не  укљ учује  проје кт ова њ е  и ра звој), док је  моде л  ISO 9003 на јје днос т а внији 
и ба ви с е  пит а њ им а  обе збе ђе њ а  ква л ит е т а  у за врш ној конт рол и и ис пит ива њ у. 

Поре д т ри на пре д на ве де на  с т а нда рда  из с е рије  ISO 9000 из 1994. зна ча ја н с т а нда рд је  и 
ISO 8402 - Ос нове  и ре чник. Због не довољ но прил а гође не  т е рминол огије  изме ђу ISO 8402 
и моде л а  за  обе збе ђе њ е  с ис т е м а  ква л ит е т а  ISO 9001, на с т а л а  с у ра зл ичит а  упут с т ва  за  
т ум а че њ е  и ра зуме ва њ е  с т а нда рда  и приме ну моде л а  за  обе збе ђива њ е  ква л ит е т а  у 
ра зл ичит им  де л а т нос т им а . Ово је  ре зул т ова л о публ икова њ е м  око 30 с т а нда рда  који чине  
с е рију ISO 9000 из 1994. 

Серија  ст а нда рда  ISO 9000:2000 

М е ђу на јва жније  ме ђуна родне  с т а нда рде  с е рије  ISO 9000:2000 с па да ју: 

1. ISO 9000:2000 – Сис т е м  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  – Ос нове  и ре чник, 
2. ISO 9001:2000 – Сис т е м  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  – За хт е ви и 
3. ISO 9004:2000 – Сис т е м  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  – Упут с т во за  уна пре ђе њ е . 

М оде л  да т  у ISO 9001:2000 с л ужи ка о ос нова  за  пра кт ичну приме ну с ис т е м а  ме на џм е нт а  
ква л ит е т ом  у орга низа ција м а . Пре ос т а л и с т а нда рди с е рије  с у пра т е ћи и на м е на  им  је  да  
упот пуне  имл е м е нт а цију с вих за хт е ва  овог с т а нда рда . 

v Даљ и ра зв о ј 
ISO/TC 176 je дис кут ова о о изме на м а  и ре визији с т а нда рда  с е рије  ISO 9000. Одл уче но 
је :86  

− да  с е  изврш и ре визија  с т а нда рда  ISO 9004 у 2008 г. и   
− нова  ре визија  ISO 9001 с л е ди не  пре  2012 г. 

М от ив за  ова кву одл уку је  да  је  за  ра зл ику од ISO 9004, ISO 9001 много от порнији на  бил о 
ка кве  проме не  у бинис  окруже њ у и ме на џм е нт  за хт е вим а .  

                                                 
86 Carrión, A., Grisales, Á . BEYOND ISO 9000: The E.F.Q.M. Model, 10. М е ђуна родна  конфе ре нција  
УПРА ВЉ А Њ Е К В А Л ИТЕТОМ  И ПОУЗДА НОШ Ћ У DQM-2007, Б е огра д 13.-14.06.2007. г. Зборник 
ра дова , UDK 658.56, ISSN 1451-4966 
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3.3. Дим ензије к в а л итет а 87 
Опс т а на к, ра с т  и ра звој пре дузе ћа  у с а вре м е ним , т ржиш ним  ус л овим а  привре ђива њ а  
одвија  с е  у с пе цифичном  а мбије нт у. Тржиш т е , које  је  поче т ком  овог ве ка  бил о “гл а дно” 
производа , оба с ипа но од с ре дине  прош л ог ве ка  производима  који с у, додуш е , има л и 
нис ку це ну, а л и с у за т о има л и и врл о “низа к” ква л ит е т , с а да  с е  виш е  не  ос ва ја  нис ким  
це на м а  (је р с у це не  пре дме т  договора њ а  и пога ђа њ а ), ве ћ за  купца  “довољно вис оким” 
ква л ит е т ом . За т о с е  може  ре ћи да  с у а с пе кт и који чине  ова ј а мбије нт , а с пе кт и ква л ит е т а . 

Ту је  пре  с ве га  п о сл о в ни асп ек т , за  кога  је  дире кт но за инт е ре с ова н с а м  врх компа није  
(Упра вни одбор). Ц иљ  ква л ит е т  пос л овних проце с а , изра же н је  кроз подциљ е ве : 
пове ћа њ е  е фика с нос т и, с ниже њ е  т рош кова , пове ћа њ е  продукт ивнос т и, пове ћа њ е  
профит а , дугороча н опс т а на к компа није . 

Други је  м а ркетинш к и асп ек т . Он је  одре ђе н т ржиш т е м , а  изра же н кроз ква л ит е т  
производа . К ва л ит е т а н производ је  погода н за  упот ре бу, за довољ а ва  пот ре бе  купца  и 
њ име  с е  побе ђује  конкуре нција . 

Тре ђи а с пе кт  је  друш т в ени асп ек т . Душ т во је  за инт е ре с ова но за  ква л ит е т  живот а . Овде  
с е  пос м а т ра : за ш т ит а  здра вљ а  људи, за ш т ит а  окол ине , ш т е дњ а  природних ре с урс а , 
за ш т ит а  пот рош а ча . 

Ова  т ри а с пе кт а  пре дс т а вљ а ју диме нзије  координа т ног с ис т е м а  у ком е  с ва ко пре дузе ће  
за узима  одре ђе ну “координа т у” (с л ика  3.2). Ц иљ  је  да  с е  с т вори изврс но пре дузе ће  
ра звоје м  (уна пре ђе њ е м  ква л ит е т а ) у с ва ком  од т ри поме нут а  пра вца . 

С л и к а 3.2 – Аспе к т и  к вал и т е т а 

 

Ос им  овог пос т оји још  је да н, инт е рни а мбије нт  који, за пра во, пре дс т а вљ а  пре с л ика не  
диме нзије  е кс т е рног а мбије нт а  на  е нт ит е т  пре дузе ћа . Њ е га  чине  диме нзије  ква л ит е т а  у 
компа нији: т е хнол ош ки ква л ит е т , однос и с а  купцима  и доба вљ а чим а  и хума на  диме нзија  
(с л ика  3.3). Ове  с у диме нзије  е л е м е нт и TQM конце пт а  у пре дузе ћу. 

                                                 
87 Ова ј де о обра ђе н у с к л а ду с а : Хе л е т а , Н. М . К ВА Л ИТЕТО М  У СВЕТ – Си с т е м квали т е т а  
о с но ва  за  TQM, MAGENTA Z. I. Б е огра д 1995. г. 

По с ло вни  а с пе кт  
ква л ит е т  пос л овних проце с а  

М арке т и нш ки  а с пе кт  
ква л ит е т  производа  

Д руш т ве ни  а с пе кт  
ква л ит е т  живот а  

Изврс но  пре д узе ћ е  
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С л и к а 3.3 – Д и м е н зи је  к вал и т е т а у пр е д узе ћу (к о м пан и ји ) 

 

Техно л о ш к и к в а л итет  – пот е нцира ју га  а кциона т и пре дузе ћа . На  т е хнол ош ки ква л ит е т  с е  
може  ут ица т и конт рол ом  и обе збе ђе њ е м  ква л ит е т а , ш т о с е  пос т иже  приме ном  ме т ода  и 
т е хника  у обл а с т им а : 

− ра звоја  и побољш а њ а  производа , 
− т е хнол ош ких пос т упа ка  обра де , 
− ме т ода  ис пит ива њ а  и конт рол ис а њ а , 
− с а вре м е не  ме т оде  и т е хнике  уз кориш ће њ е  ра чуна ра , робот иза цију и упра вљ а њ е , 
− ме т рол огије  и с т а нда рдиза ције , 
− SPC ме т ода  и т е хника , 
− с ис т е м  ква л ит е т а  пре м а  ISO 9000. 

Хум а на  дим ензија  – однос и с е  на  мот ива цију за пос л е них и орга низа цију ра да  у 
пре дузе ћу. Овде  с е  пре дузима ју с л е де ће  а кт ивнос т и: 

− мот ива ција  на јвиш е г руководс т ва  (ме на џм е нт а ) за  уна пре ђе њ е  ква л ит е т а , 
− ос пос обљ а ва њ е  QA инже њ е ра , 
− м а с овно обра зова њ е  и обука  за  ква л ит е т , 
− проме на  орга низа ционе  кул т уре , 
− дире кт но укљ учива њ е  ме на џм е нт а  у уна пре ђе њ е  ква л ит е т а , 
− орга низа ција  кружока  ква л ит е т а . 

Одно си са  к уп цим а  и до ба в љ ачим а  – да  би однос и бил и па рт не рс ки, пот ре бно је  да  с е  
ре а л изују с л е де ћи циљ е ви: 

− с т ва ра њ е  имиџа  компа није  ба зира ног на  пот пуном  за довољ е њ у купца  и пове ре њ у, 
− прове ра  с ис т е м а  ква л ит е т а  од с т ра не  купца  и од т ре ће  с т ра не , 
− гра дњ а  па рт не рс ких однос а  и с пора зум а  о обе збе ђе њ у ква л ит е т а , 
− ује дна ча ва њ е  пос л овних проце с а  у циљ у с т ва ра њ а  ус л ова  за  производњ у “бе з 

с кл а диш т а ”. 

Призма  кроз коју с е  пре л а м а ју а с пе кт и и је дног и другог а мбије нт а  је  ме на џм е нт . Ови 
а с пе кт и с у е л е м е нт и “прис ил е ” која  с е  врш и на  ме на џм е нт  да  ис т ра је  на  уна пре ђе њ у 
ква л ит е т а .  

Пос а о ме на џм е нт а  је  да  ос мис л и циљ е ве  пре дузе ђа  и а кт ивнос т и на  пос т иза њ у циљ е ва , 
кре ира њ е м  е л е м е на т а  с ра т е ш ке  пира миде :88 визије , мис ије , пол ит ике , с т ра т е гије  и 
                                                 
88 Визијом  с е  одре ђује  позиција  пре дузе ћа  у будућнос т и. М ис ија  води компа нију у пра вцу 
де финис а ном  визијом , при че му с е  одре ђују а кт ивнос т и које  с е  однос е  на  одре ђе не  производе , 
т ржиш т а  и т е хнол огије  (м а рш рут а ). П ол ит иком  с е  да ју на м е ре  и циљ е ви. Ст ра т е гијом  и т а кт иком  
с е  де финиш у: одговорнос т и, орга низа ција , ре с урс и, конкре т не  а кт ивнос т и и њ ихова  дина мика . 

Те хно ло ш ки  квали т е т  
конт рол а  и обе збе ђе њ е  ква л ит е т а  

Хумана  д и ме нзи ја  
мот ива ција  и орга низа ција  

О д но с и  с а  купци ма  и  д о б а вљ а чи ма  
па рт не рс ки однос и 
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т а кт ике . Пос а о ме на џм е нт а  је , т а кође , да  упра вљ а  пос л овним  проце с им а , којим а  с е  
ре а л изују а кт ивнос т и за  пос т а вљ е не  циљ е ве . Дире кт на  пос л е дица  а кт ивнос т и 
ме на џм е нт а  је  позицонира њ е  пре дузе ћа  у оба  координа т на  с ис т е м а . 

Гл оба л на  мот ива циона  пе т љ а  за  ква л ит е т  прика за на  на  с л е де ћој с л ици с а држи с ве  
пре тходно на ве де но. 

С л и к а 3.4 – Гл о бал н а м о т и ваци о н а пе т љ а за к вал и т е т  

 

3.4. Систем  к в а л итет а  и о безбеђењ е 
к в а л итет а   
Упра вљ а њ е  ква л ит е т ом  је  де о укупне  функције  упра вљ а њ а  и обухва т а  с ве  фа зе  у 
проце с у ра звоја  и ре а л иза ције  производа /ус л уге , од поче т них с пе цифика ција  производа 89 
и ра звоја  па  до кона чне  ис поруке  купцу/корис нику и пос т прода јних а кт ивнос т и, укљ учујући 
и упра вљ а њ е  т рош ковим а  ква л ит е т а . 

v Систем  к в а л итет а  
Проце с  бе з с ис т е м а  ква л ит е т а  је  “црна  кут ија ” за  ме на џм е нт . С обзиром  на  орга низа циону 
с л оже нос т  пре дузе ћа , упра вљ а њ е  пре ко је днос т а вне  повра т не  с пре ге  на  ба зи ул а за  и 
изл а за  с ис т е м а , не  може  а де ква т но ре ш ит и пробл е м  одс т упа њ а  ква л ит е т а  (у позит ивном  
ил и не га т ивном  с мис л у). Орга низа циона  с т рукт ура , пос т упци, проце с и и ре с урс и 
не опходни с у за  пре цизно упра вљ а њ е  ква л ит е т ом  и т о с у е л е м е нт и с ис т е м а  ква л ит е т а . 

                                                 
89 П ос т оји ра зл ика  код уговорног и не уговорног однос а  с а  купцим а . К од уго во рно г о д но с а  
с пе цифика цију да је  уговор с а  купце м , однос но купа ц и пре дузе ће -ис поручил а ц у уговорном  
проце с у. К од не уго во рно г о д но с а  пот ре бе  купца  па  и с пе цифика ција  произовда /ус л уге  с е  
пре дпос т а вљ а ју на  ос нову с ве обухва т не  а на л изе  пот ре ба  и за хт е ва  т ржш т а  (купци, конкуре нција , 
подугова ра чи – доба вљ а чи, понуда  – т ра жњ а  ит д.), ш т о је , опе т , не ка  врс т а  уговорног проце с а  а л и 
с а  не позна т им  купце м . М а рке т инш ка  функција  је  на јодговорнија  за  ова ј де о проце с а  у пре дузе ћу. 

Уп ра в ни  
о дбо р 

Друш т в о  

Тржиш те 

М ена џ м ент  

К уп а ц 

А к цио на ри З а п о сл ени 

Екс т е рни 
а мбије нт  

Инт е рни 
а мбије нт  
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С л и к а 3.5 – С и ст е м  к вал и т е т а и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а 

 

v Обезбеђењ е к в а л итет а  
Ос им  ква л ит е т а  с а мог производа /ус л уге , купца  инт е ре с ује  је  и с пос обнос т  ис поручиоца  да  
ква л ит е т  обе збе ди т оком  вре м а на . Обе збе ђе њ е  ква л ит е т а  има  за  циљ  да  за довољи т у 
пот ре бу купца  га ра нт ујући му пот ре бну с т а л нос т  ква л ит е т а , однос но пот ре бну поузда нос т  
проце с а . Зна чи, обе збе ђе њ е  ква л ит е т а  с е , ка о и инт е рни ква л ит е т , однос и на  проце с , при 
че му купа ц може  оце нит и поузда нос т  проце с а .  

К од оце не  поузда нос т и проце с а  поја вљ ује  с е  пробл е м : који т о с ис т е м  оце не  иза бра т и, а  
да  га  прихва т е  и купци и ис поручил а ц? Ре ш е њ е  овог пробл е м а  је  циљ  с т а нда рда  ISO 
9000. Њ ихов други циљ  је  да , уме с т о с е рт ифика ције  не ког ис поручиоца  од с т ра не  с ва ког 
од њ е гових купа ца , т о оба ви не за вис на  орга низа ција  (с е рт ифика циона  кућа ), при че му 
купа ц и ис поручил а ц мора ју да  с е  с л оже  око њ е ног иде нт ит е т а . 

Пре м а  за хт е вим а  ISO 9000 ус пос т а вљ е н, докуме нт ова н и одржа ва н с ис т е м  ква л ит е т а  
с ре дс т во је  обе збе ђе њ а  ква л ит е т а  производа  ил и ус л уге . 

3.5. Систем  м ена џ м ент а  к в а л итет о м  (QMS) 
п рем а  ISO 9001:2000 – З а хтев и и 
к а ра к теристике 
Нова  ве рзија  с т а нда рда  из 2000. године  за с нива  с е  на  4 ме га проце с а  у оквиру којих с е  
де финиш е  с ис т е м  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом . Ти ме га проце с и с у с л е де ћи: 

− Одговорнос т  руководс т ва , 
− Упра вљ а њ е  ре с урс им а , 
− Ре а л иза ција  производа , 
− М е ре њ е , а на л иза  и уна пре ђе њ е . 

Прика з проце с ног моде л а  с ис т е м а  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом  у с кл а ду с а  с т а нда рдом  ISO 
9001:2000 је  да т  на  с л ици 3.6. 

ПРОЦ ЕС 
 

ПРОИЗ ВОД 
 

СПЕЦИФИК А ЦИЈА  
К упа ц/ 
корис ник 

ОП А Ж А Њ Е 

К упа ц/ 
корис ник 

ОЧЕК ИВА Њ А  

Ис поручил а ц 

QM омогуће н QS-ом  пре м а  ISO 9000 

Ст а л нос т  ква л ит е т а  
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С л и к а 3.6 – Мо д е л  си ст е м а м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  засн о ван о г н а пр о це си м а90 

 

Руководс т во је  одговорно за  с ве  а кт ивнос т и у орга низа цији у ве зи с а  уна пре ђива њ е м  
ква л ит е т а  пос л ова њ а , при че му за хт е ви корис ника  пре дс т а вљ а ју пол а зну т а чку у 
де л ова њ у руководс т ва . Руководс т во мора  да  обе збе ди с ве  пот ре бне  ре с урс е  да  би с е  т о 
пос т игл о – људе , опре му, информ а ције , инфра с т рукт уру. Да  би с е  изврш ил а  ре а л иза ција  
производа , пот ре бно је  упра вљ а т и с вим  проце с им а  који с т ва ра ју производ ил и ус л угу. У 
циљу с т а л ног уна пре ђива њ а  ква л ит е т а  пос л ова њ а  пот ре бно је  врш ит и ме ре њ е , а на л изу 
и уна пре ђива њ е  проце с а , производа  ил и ус л уге . Пос е бна  па жњ а  мора  да  с е  пос ве т и 
ме ре њ у за довољ с т ва  корис ника . 

Нова  ве рзија  с т а нда рда  подржа на  је  с а  8 ме на џм е нт  принципа . Принцип упра вљ а њ а  
ква л ит е т ом  је  обухва т но и фунда м е нт а л но пра вил о за  вође њ е  и функционис а њ е  
орга низа ције , дугорочно ус м е ре не  ка  с т а л ном  уна пре ђе њ у пе рформ а нс и с а  фокус ира њ е м  
на  купца  и за довољ е њ е м  пот ре ба  с вих ос т а л их инт е ре с них с т ра на .91 М е на џм е нт  
принципи с у с л е де ћи: 

1. Орга низа ција  о к ренут а  к уп цу – Орга низа ције  за вис е  од с војих корис ника  и оне  
т ре ба  да  ра зуме ју а кт уе л не  и будуће  пот ре бе  корис ника , т ре ба  да  ис пуне  за хт е ве  
корис ника  и да  на с т оје  да  пруже  и виш е  од онога  ш т о корис ници оче кују од 
орга низа ције ; 

2. Лидерст в о  – Л иде ри ус пос т а вљ а ју је динс т во циљ е ва  и вође њ е  орга низа ције . Они 
т ре ба  да  с т ва ра ју и одржа ва ју инт е рно окруже њ е  у које м  ос обљ е  може  у пот пунос т и 
да  уче с т вује  у ос т ва рива њ у циљ е ва  орга низа ције ; 

3. Укљ учено ст  љ уди – Ос обљ е  на  с вим  нивоима  чини с уш т инис ки де о је дне  
орга низа ције  и њ иховим  пуним  укљ учива њ е м  омогућа ва  с е  да  с е  ис корис т е  њ ихове  
с пос обнос т и за  ос т ва рива њ е  добробит и орга низа ције ; 

                                                 
90 Ст а нда рд JUS ISO 9001:2001 – Си с т е ми  ме на џ ме нт а  квали т е т о м - З а хт е ви , с т р. 8. 
91 Ст а нда рд JUS ISO 9001:2001 – Си с т е ми  ме на џ ме нт а  квали т е т о м - З а хт е ви , с т р. 6 
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Ста л на  п о бо љ ш а њ а  систем  м ена џ м ент а  к в а л итет о м  

Ул а з Изл а з 

Легенда : 
А кт ивнос т и које  с ва ра ју дода т не  вре днос т и 
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НА ПОМ ЕНА : Изја ве  у за гра да м а  не  приме њ ују с е  на  ISO 9001 
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4. Про цесни п рист уп  – Ж е љ е ни ре зул т а т  с е  може  е фика с није  ос т ва рит и а ко с е  
ме на џм е нт  одгова ра јућим  а кт ивнос т им а  и ре с урс им а  ос т ва рује  ка о проце с ; 

5. Систем ск и п рист уп  – Иде нт ификова њ е  и ра зуме ва њ е  не ког с ис т е м а  ме ђус обно 
пове за них проце с а  и ме на џм е нт а  т им  с ис т е мом  допринос е  е фе кт ивнос т и и 
е фика с нос т и орга низа ције  у ос т ва рива њ у њ е них циљ е ва ; 

6. Ст а л но  уна п ређењ е – Ст а л но побољш а ва њ е  укупних пе рформ а нс и орга низа ције  
т ре ба  да  пре дс т а вљ а  њ е н с т а л ни циљ ; 

7. Чињ енични п рист уп  о дл учив а њ у - Ефе кт ивне  одл уке  с е  за с нива ју на  а на л изи 
пода т а ка  и информ а ција ; 

8. Обо ст ра но  к о рист а н о дно с са  исп о ручио цим а  (сна бдев ачим а ) - Орга низа ција  и 
њ е ни ис поручиоци с у не за вис ни, па  уза ја мно корис ни однос и пове ћа ва ју с пос обнос т  
и је дних и других на  ос т ва рива њ у вре днос т и. 

Ре визија  с т а нда рда  из 2000. године  има л а  је  за  циљ  уна пре ђива њ е  ме т одол огије  с ис т е м а  
упра вљ а њ а  ква л ит е т ом . У пит а њ у је  проце с ни моде л  (је да н моде л , за  ра зл ику од т ри 
моде л а  из 1994.), код кога  пос т оји л огича н с л е д за хт е ва  с т а нда рда . Уврш т е ни с у за хт е ви 
за  с т а л но уна пре ђива њ е  ква л ит е т а  и инс ис т ира  с е  на  пе рм а не нт ном  ме ре њ у 
за довољ с т ва  корис ника , ш т о с т ва ра  добру ос нову за  да љи ра звој конце пт а  ква л ит е т а  у 
орга низа цији која  приме њ ује  с т а нда рд ISO 9001:2000. У с т а нда рду је  изврш е но 
уна пре ђива њ е  т е рминол огије  – т е рмини с у ус а гл а ш е ни с а  упра вљ а чким  конце пт ом  – а  
с т а нда рд је  компа т ибил а н с а  ме ђуна родном  с е ријом  с т а нда рда  ISO 14000 – Упр ављ ањ е  
зашт и т о м  ж и во т н е  ср е д и н е . 

За хт е ви де финис а ни у с т а нда рду ISO 9001:2000 с у с л е де ћи: 

1. Предм ет  и п о дручје п рим ене 
2. Н о рм а т ив не реф еренце 
3. Терм ини и деф иниције 
4. Систем  м ена џ м ент а  к в а л итет о м  
4.1. Опш т и за хт е ви 
4.2. За хт е ви који с е  однос е  на  докуме нт а цију 

5. Одго в о рно ст  рук о в о дст в а  
5.1. Оба ве зе  и де л ова њ е  руководс т ва  
5.2. Ус ре дс ре ђе нос т  на  корис ника  
5.3. Пол ит ика  ква л ит е т а  
5.4. П л а нира њ е  
5.5. Одговорнос т и, овл а ш ће њ а  и комуника ција  
5.6. Пре ис пит ива њ е  од с т ра не  руководс т ва  

6. М ена џ м ент  ресурсим а  
6.1 Обе збе ђива њ е  ре с урс а  
6.2 Љ удс ки ре с урс и 
6.3 Инфра с т рукт ура  
6.4 Ра дна  с ре дина  

7. Реа л иза ција  п ро изв о да  
7.1 П л а нира њ е  ре а л иза ције  производа  
7.2 Проце с и који с е  однос е  на  корис ника  
7.3 Проје кт ова њ е  и ра звој 
7.4 На ба вка  
7.5 Производњ а  и с е рвис ира њ е  
7.6 Упра вљ а њ е  уре ђа јим а  за  пра ће њ е  и ме ре њ е  
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8. М ерењ е, а на л иза  и п о бо љ ш ањ е 
8.1. Опш т е  одре дбе  
8.2. Пра ће њ е  и ме ре њ е  
8.3. Упра вљ а њ е  не ус а гл а ш е ним  производом  
8.4. А на л иза  пода т а ка  
8.5. Побољш а ва њ е .  

Ос новне  п редно ст и но в е в ерзије ст а нда рда  с у с л е де ће : 

− Приме нљив је  на  с ва  подручја  пос л ова њ а  – производњ у и ус л ужне  де л а т нос т и, 
− Је днос т а внос т  у импл е м е нт а цији, 
− Ра зумљивос т  т е рмина , 
− Проце с ни прис т уп, 
− Инс ис т ира њ е  на  конт инуа л ном  уна пре ђива њ у ква л ит е т а  пос л ова њ а  у функцији 

за довољ е њ а  за хт е ва  корис ника , 
− К онзис т е нт нос т  два  с т а нда рда  ISO 9000 и ISO 14000. 

3.5.1. Oп ш те к а ра к теристике 

3.5.1.1. До к ум ент а ција  систем а  м ена џ м ент а  к в а л итет о м  
Упра вљ а њ е  ква л ит е т ом  на  ба зи импл е м е нт а ције  с т а нда рда  ISO 9001 подра зуме ва  
до к ум ент о в а ни п риступ  – орга низа ција  која  приме њ ује  ова ј конце пт  мора  да  изгра ди 
до к ум ент а цију систем а  к в а л итет а  у с кл а ду с а  за хт е вим а  с т а нда рда . Докуме нт а  с е  
корис т е  да  би с е  помоћу њ их опис а л е  а кт ивнос т и, проце с и, на чин ра да  орга низа ције . 

Докуме нт а ција  с ис т е м а  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  може  с е  поде л ит и на  две  ве л ике  групе : 
докуме нт и и за пис и.  

1. До к ум ент и с е  корис т е  за  одре ђива њ е  пол ит ике  ква л ит е т а , пос т упа ка  (проце дура ), 
упут с т а ва , на чина  упра вљ а њ а , ка о и за  обја ш њ е њ е  пода т а ка .  

2. З а п иси с у докуме нт и који с а држе  пода т ке  и информ а ције  и корис т е  с е  ка о 
обје кт ивни дока зи да  с у одре ђе не  а кт ивнос т и с прове де не . Пра кт ично, укол ико не  
пос т оји за пис  о не кој а кт ивнос т и, т а  а кт ивнос т  ка о да  није  ни изврш е на . За пис и могу 
има т и форм а л изова н и не форм а л изова н обл ик. 

Докуме нт а ција  је  ва жна  у прове ра м а  пре ко друге  и т ре ће  с т ра не , је р пре дс т а вљ а  
обје кт ива н дока з да  је  у пре дузе ћу које  с е  оце њ ује  ус пос т а вљ е н с ис т е м  ква л ит е т а  (с ис т е м  
ме на џм е нт а  ква л ит е т ом ), да  с е  он пра вил но с проводи и конт рол иш е  на  с вим  нивоима . 

Ст а нда рд пре поручује  с л е де ћу хије ра рхију докуме на т а  ква л ит е т а : 

Нив о  I –  По сл о в ник  (п риручник ) о  к в а л итет у. Докуме нт ом  с е  опис ује  с ис т е м  
ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  у с кл а ду с а  ис ка за ном  пол ит иком  ква л ит е т а , 
циљ е вима  и приме њ е ним  с т а нда рдом . Пра кт ично, да т и с у с ви проце с и који 
с е  одвија ју у орга низа цији, ус кл а ђе ни с а  за хт е вим а  с т а нда рда ; 

Нив о  II –  По ст уп ци (п ро цедуре). Опис ују с е  а кт ивнос т и пос е бних функциона л них 
је диница  пот ре бних за  приме ну е л е м е на т а  с ис т е м а  ме на џм е нт а  
ква л ит е т ом . На јче ш ће  ва жи пра вил о: 1 проце дура →1 проце с ; 

Нив о  II –  Други до к ум ент и о  к в а л итет у (ра дне  инс т рукције  – упут с т ва , обра с ци, 
изве ш т а ји ит д.). Ова ј ниво чине  де т а љ ни ра дни докуме нт и и за пис и. 
На јче ш ће  је дно ра дно упут с т во де т а љ но прика зује  је дну ра дну а кт ивнос т , 
ил и не кол ико компл е ме нт а рних а кт ивнос т и (на  пр. а кт ивнос т и у с т уде нт с кој 
с л ужби, ра чуновос т ву...). 

Докуме нт а ција  с е  че с т о у пра кс и орга низује  у че т ири нивоа . Приручник (пос л овник) о 
ква л ит е т у и Пол ит ика  ква л ит е т а  (изја ва  о ква л ит е т у) чине  први ниво. На  другом  нивоу 
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на л а зе  с е  проце дуре  (пос т упци). Тре ћи ниво с а чињ а ва ју ра дна  упут с т ва , а  ба за  пода т а ка  
с а  с вим  ос т а л им  докуме нт им а  (обра с ци, изве ш т а ји - уопш т е  за пис и) чини че т врт и ниво.  

Ст рукт ура  докуме нт а ције  пре дс т а вљ е на  је  с л иком  3.7. 

С л и к а 3.7 – Ст р ук т ур а д о кум е н т аци је  QMS и  ве за са о р ган и заци о н о м  ст р ук т ур о м  

 

Сл ика  3.7 ука зује  на  још  је дну чињ е ницу бит ну за  докуме нт а цију QMS, а  т о је  њ е на  
дис т рибуција  у орга низа цији. На име , докуме нт и с е  кре ира ју због за хт е ва  с ис т е м а  и 
с т а нда рда , а л и и из ра зл ога  њ ихове  упот ре бе . 

По л ит ик а  к в а л итет а  на јче ш ће  је дном  ре че ницом  ил ус т рује  на м е ре  орга низа ције  у 
обл а с т и ме на џм е нт а  ква л ит е т ом . Ова ј докуме нт  је  ја ва н и опш т е г ка ра кт е ра , не опходно је  
обе збе дит и да  с е  он дис т рибуира  кроз чит а ву орга низа цију и да  је  с ви за пос л е ни позна ју, 
с ва ки у с вом  доме ну (за  с воју обл а с т  де л ова њ а ). 

Приручник  о  ква л ит е т у је , обзиром  на  с вој ка ра кт е р и с а држа ј, на м е њ е н на јвиш е м  
руководс т ву (т оп ме на џм е нт у). За  ова ј ниво упра вљ а њ а  пот ре ба н је  докуме нт  (приручник) 
који да је  м а пу с вих проце с а  (бе з не пот ре бних де т а љ а ), је р с е  овде  упра вљ а  це л ином . 
Приручник није  докуме нт  који с т рикт но с па да  у доме н пос л овне  т а јне  и поне ка д с е  
компл е т а н (ил и не ки њ е гови де л ови пос е бно ш т а мпа ни у форми брош ура ) да је  на  увид 
купцима /корис ницима  ус л уга  пре дузе ћа . 

Про цедуре (пос т упци) с у докуме нт и опе ра т ивног (проце с ног) ме на џм е нт а , оног де л а  
упра вљ а чког ка дра  који мора  да  до де т а љ а  позна је  проце с  (ил и проце с е ) којим  упра вљ а , 
однос но а кт ивнос т и и њ ихов ре дос л е д, ме ђус обне  ве зе  а кт ивнос т и, ул а зе  и изл а зе  из 
проце с а  и а кт ивнос т и ка о и доме не  одговорнос т и у проце с им а . Није  не опходно да  
ме на џе ри овог нивоа  позна ју с ва ку а кт ивнос т  у проце с у до де т а љ а . Ови докуме нт и, 
за вис но од проце с а  који је  њ има  прика за н, могу бити дос т а вљ е ни на  увид и 
купцима /корис ницима  ус л уга  пре дузе ћа , ос им  а ко с е  не  ра ди о проце дура м а  које  опис ују 
пос е бне  т е хнол ош ке  ил и пра т е ће  проце с е  који с у с пе цифични за  орга низа цију, па  с т ога  
с па да ју у пос л овне  т а јне  пре дузе ћа .  

Ра дна  уп утст в а  с у докуме нт и које  “дуже ” не пос ре дни изврш иоци а кт ивнос т и у 
проце с им а . Ови докуме нт и до де т а љ а  опис ују с ва ку а кт ивнос т  ил и групу 
компл е м е нт а рних а кт ивнос т и. Че с т о нис у дос т упни никоме  ва н орга низа ције  

Ст а нда рд ISO 9001:2000 за хт е ва  пос т оја њ е  с л е де ћих докуме на т а  QMS: 

− Изја в а  о  к в а л итет у (пол ит ика  ква л ит е т а ) и ме рљиви циљ е ви ква л ит е т а ; 

Изја в а  о   
к в а л итет у  
(П ол ит ика   
ква л ит е т а ) 

По сл о в ник  
(приручник) о  
к в а л итет у 

... 

... 

... 
. 
. 
. 

... 
Про цедуре 
(п о ст уп ци) 

 
Ра дна  уп утст в а  

(ра дна  до к ум ент а ) 
 

З а п иси 
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− Приручник  (пос л овник) о ква л ит е т у; 

− Ш ест  о ба в езних п ро цедура  (пос т упа ка ) и т о: 

1. Упра вљ а њ е  докуме нт им а  QMS, 
2. Упра вљ а њ е  за пис им а  QMS, 
3. Инт е рне  прове ре , 
4. Упра вљ а њ е  не ус а гл а ш е нос т им а , 
5. К оре кт ивне  ме ре , 
6. Пре ве нт ивне  ме ре . 

Та кође , пре м а  с т а нда рду пос т оје  и о ба в езни за п иси: 

− пре ис пит ива њ е  од с т ра не  руководс т ва , 
− обука , 
− ул а зни за хт е ви проје кт а , 
− оце на  доба вљ а ча , 
− за пис и о ка л ибра цији, 
− ре зул т а т и оце не  ква л ит е т а , 
− за пис и о не ус а гл а ш е нос т им а . 

3.5.1.2. Про цес ув о ђењ а  систем а  м ена џ м ент а  к в а л итет о м  
Проце с  увође њ а  с ис т е м а  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  с е  с а с т оји из 4 фа зе : 

1. Припре м а  за  ра звој с ис т е м а  ква л ит е т а ,  
2. Ра звој с ис т е м а  ква л ит е т а , 
3. Ус пос т а вљ а њ е  и одржа ва њ е  с ис т е м а  ква л ит е т а , 
4. А т е с т ира њ е  с ис т е м а . 

Пос т оји не кол ико прис т упа  проје кт у увође њ а  с ис т е м а  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом . Гл а вна  
ра зл ика  је  у пот е нцира њ у обука  за пос л е них, однос но конс ул т а нт с ких ус л уга . К ва л ит е т нија  
обука  за хт е ва  м а њ е  а нга жова њ е  конс ул т а на т а  и обрнут о. У ра звије ним  зе мљ а м а  
доминира  прис т уп да  је  много бит није  ул ожит и у обуку за пос л е них и т им е  дугорочно 
ут ица т и на  изгра дњ у конце пт а  ква л ит е т а  у орга низа цији.  

На јпра гм а т ичнији прис т уп проце с у увође њ а  с ис т е м а  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом  с е  с а с т оји из 
пе т  фа за  и т о: 

− Прв а  ф а за  – припре м а  орга низа ције  за  прихва т а њ е  и ре а л иза цију проје кт а  увође њ а  
и ус пос т а вљ а њ а  с ис т е м а  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом , т а козва на  GAP а на л иза ; 

− Друга  ф а за  – обука  ка дрова ; 

− Трећа  ф а за  – проје кт ова њ е  докуме нт а ције  ква л ит е т а ; 

− Чет в рт а  ф а за  – импл е м е нт а ција  проје кт ова не  конфигура ције  с ис т е м а  упра вљ а њ а  
ква л ит е т ом ; 

− Пет а  ф а за  – припре м а  и поднош е њ е  за хт е ва  за  с е рт ифика цију. 

Прва  фа за  подра зуме ва  изра ду GAP, однос но с ит уа ционе  а на л изе  (а на л иза  “ја за ”), која  
има  за  циљ  да  ут врди ниво орга низа ције  пре дузе ћа , у однос у на  за хт е ве  с т а нда рда , ка о и 
који с у ре с урс и не опходни за  приме ну с т а нда рда  (вре м е , број људи, м а т е рија л на  
с ре дс т ва ), ка о и која  је  докуме нт а ција  не опходна . Другим  ре чим а , у овој фа зи с е  
де финиш у кора ци које  је  пот ре бно ре а л изова т и да  би с е  орга низа ција  дове л а  до 
с е рт ифика ције  уве де ног с ис т е м а  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом .  

Обука  ка дрова  подра зуме ва  извође њ е  инс т рукт ивних с е мина ра  и т о у с л е де ћим  нивоима : 

− Опш т а  обука  за  с ве  за пос л е не ; 
− Обука  за  проје кт ова њ е  докуме нт а ције  ква л ит е т а ; 
− Обука  за  оце њ ива че  с ис т е м а  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом . 
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Други и т ре ћи ниво обуке  с е  угл а вном  однос е  на  проје кт ни т им  који с е  ба ви увође њ е м  
конце пт а  ква л ит е т а  у оргниза цији. 

Проје кт ова њ е  докуме нт а ције  ква л ит е т а  подра зуме ва  изра ду не опходних докуме на т а  
ква л ит е т а  у с кл а ду с а  за хт е вим а  с т а нда рда  и пос л ова њ е м  орга низа ције . Проје кт ује  с е  
минима л ни обим  докуме нт а ције , однос но с а мо она  докуме нт а  која  с у: 

− пот ре бна  пре м а  за хт е вим а  с т а нда рда , 
− пот ре бна  због норм а т ивних оба ве за , 
− корис на  за  ус пе ш но пос л ова њ е  орга низа ције . 

Импл е м е нт а ција  проје кт ова не  докуме нт а ције  ква л ит е т а  пре дс т а вљ а  поче т а к приме не  – 
орга низа ција  почињ е  да  ра ди у с кл а ду с а  докуме нт им а  који с у ус кл а ђе ни с а  за хт е вим а  
с т а нда рда . Поре д приме не  докуме нт а ције  ква л ит е т а  у с ва кодне вном  пос л ова њ у, ова  
фа за  подра зуме ва  с провође њ е  инт е рних прове ра , ка о а кт ивнос т и која  има  за  циљ  
де финис а њ е  нивоа  ус ва ја њ а  конце пт а  ква л ит е т а  у орга низа цији.  

Пос л е дњ а  фа за  подра зуме ва  да  с е  изврш и фина л на  дора да  приме њ е ног конце пт а  
ква л ит е т а  (на  ба зи ре зул т а т а  инт е рних прове ра  и ре ш а ва њ а  коре кт ивних ме ра ) и избор 
с е рт ифика ционог т е л а . 

3.5.1.3. Про в ере ув едено г систем а  м ена џ м ент а  к в а л итет о м  
Ефика с нос т  приме њ е ног с ис т е м а  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  с е  ме ри прове ра м а  с ис т е м а . 
Прове ра  с ис т е м а  ква л ит е т а  с е  врш и на  два  на чина : 

− п ро в еро м  до к ум ент а ције с ис т е м а  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом , 
− п ро в еро м  п рим ене до к ум ент а ције с ис т е м а  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом . 

Сис т е м  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  мора  да  с а држи ја с но де финис а ну с т рукт уру, опис е , 
ра с поре д дужнос т и и одговорнос т и, одгова ра јући ниво докуме нт ова них пос т упа ка  за  
конт рол у с вих ре л е ва нт них де л а т нос т и, ка о и докуме нт а цију која  мора  бити дос т упна  на  
ме с т у упот ре бе .  

У т оку прове ре  а на л изира ју с е  оба  а с пе кт а  – докуме нт а ција  и њ е на  приме на , при че му с е  
угл а вном  прове ра ва  с л е де ћа  докуме нт а ција : 

− за пис и с а  пре тходних прове ра , 
− изве ш т а ји о не ус а гл а ш е нос т им а  и пробл е мим а ,  
− приме дбе  и жа л бе  купа ца , ка о и производи вра ће ни од с т ра не  купца , однос но 

ре а кција  купа ца , однос но за довољ с т во купа ца , 
− ре а кција  на  коре кт ивне  ме ре  – е фе кт ивнос т  и е фика с нос т  приме њ е них коре кт ивних 

ме ра , 
− конт рол а  ква л ит е т а  и други с т а т ис т ички пока за т е љ и који с е  однос е  на  ме ре њ е  и 

а на л изу ка ра кт е рис т ика  проце с а , производа  и ус л уга . 
Све  прове ре  које  с е  врш е  у оквиру орга низа ције  мора ју бити: 

− ф о рм а л не и зв а ничне, у с мис л у да  с у с ви за пос л е ни уна пре д оба ве ш т е ни с а  
т е рмином  прове ре  а  прове рива чи с а  с војим  за да цим а  у проце с у прове ре , 

− ст а л не – пл а нира ју с е  у пра вил ним  вре м е нс ким  ра зм а цим а , 
− систем а тске – мора ју да  буду пл а нира не  и докуме нт ова не .  

Прил иком  прове ре  мора ју с е  узе т и у обзир с л е де ће  чињ е нице : 

− ш т а  ће  бити прове ра ва но, 
− који с т а нда рд ће  бити кориш ће н, 
− који с у докуме нт и пот ре бни за  прове ру ус кл а ђе нос т и, 
− који је  обим  прове ре , 
− ка кви с у за хт е ви за  прове ру докуме нт а ције , 
− ка кви с у за хт е ви за  пл а нира њ е  прове ре , 
− пропра т на  докуме нт а  прове ре . 
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Про в ере систем а  м ена џ м ент а  ква л ит е т ом  могу бити: 

1. интерне п ро в ере – оба вљ а ју с е  унут а р орга низа ције , од с т ра не  с а мих за пос л е них, 

2. п ро в ера  п рек о  друге стра не – пре дс т а вљ а  прове ру је дне  орга низа ције  од с т ра не  
друге  орга низа ције , 

3. п ро в ера  п рек о  т реће стра не – не за вис на  прове ра  која  с е  оба вљ а  с а  циљ е м  
добија њ а  с е рт ифика т а  од а кре дит ова них с е рт ифика ционих т е л а . 

Сертиф ик а ција  с ис т е м а  ква л ит е т а  пре дс т а вљ а  проце с  оце њ ива њ а  уве де ног с ис т е м а  
ква л ит е т а  у је дну орга низа цију, од с т ра не  овл а ш ће не  орга низа ције . Ос новни де л ови 
ре гис т ра ционог проце с а  с у: 

− приме на  с т а нда рда , 
− прове ра  докуме нт а ције , 
− пре л имина рна  пос е т а ,  
− с пора зум  о врс т и и на чину оце не . 
− оце на .  
Са м а  ре а л иза ција  оце не  подра зуме ва  пос е т у не за вис них е кс пе ра т а  из с е рт ифика ционог 
т е л а  који прове ра ва ју ус а гл а ш е нос т  проје кт ова ног с ис т е м а  ква л ит е т а  с а  за хт е вим а  
с т а нда рда  и приме ну с а мог с ис т е м а  ква л ит е т а  у орга низа цији. Сертиф ик а цио на  тел а  с у 
орга низа ције  којим а  овл а ш ће њ а  да ју а кре дит а циона  т е л а  да  врш е  не за вис не  прове ре  
с ис т е м а  ква л ит е т а . 

Прове ре  пре ко т ре ће  с т ра не  с е  одвија ју у 4 фа зе  чије  с е  т ра ја њ е  може  ис ка за т и у 
проце нт им а  на  с л е де ћи на чин:92 

− Припре м а  – 40% 
− Извође њ е  – 40% 
− Изве ш т а ва њ е  – 10% 
− Пропра т не  а кт ивнос т и – 10%. 

К а ко с е  зна ча ја н де о прове ре  оба вљ а  кроз комуницира њ е , прове рива чи мора ју да  
пос е дују с пос обнос т  комуницира њ а . Око 80% с вог вре м е на  прове рива чи прове ду 
комуницира јући с а  за инт е ре с овним  с т ра на м а , од че га  50% с л уш а јући, 20% прича јући, 
20% чит а јући и 10% пиш ући изве ш т а је .  

3.5.2. Тро ш к о в и к в а л итет а  
Трош кови ква л ит е т а  с е  могу поде л ит и на  дире кт но видљиве  т рош кове  ква л ит е т а  и 
индире кт но видљиве  т рош кове  ква л ит е т а . У дире кт но видљиве  т рош кове  ква л ит е т а  
с па да ју: 

− губици,  
− ш ка рт ,  
− дора да ,  
− га ра нција ,  
− т рош кови ис пит ива њ а ,  
− т рош кови ус л е д гре ш ке . 

У индире кт но видљиве  т рош кове  с па да ју: 

− т рош кови а кт ивнос т и за  с пре ча ва њ е  гре ш а ка . 
− т рош кови за  одвија њ е  де л а т нос т и, 
− поме ра њ е  т е рмина , 
− пове ћа ни т рош кови от пре м а њ а , 
− пре вис оки т рош кови за л иха , 
− с м а њ ива њ е  ра дног мора л а , губит а к имиџа , 
                                                 
92 А ндре , П . ISO 9000 – о це њ и ва њ е  с и с т е ма  квали т е т а , К ућа  ш т а мпе , Б е огра д, 1996. с т р. 83 
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− губит а к кл ије на т а . 

Трош кови ква л ит е т а  с е  на л а зе  у ве зи с а  це ном  производа . Уопш т е но говоре ћи, у це ну с у 
ура чуна т и т рош кови ш ка рт а  (и с е рвис а  који с е  ја вљ а  ус л е д не опходнос т и от кл а њ а њ а  
гре ш ке  на кон ис поруке  производа ) и пре ве нције  у циљу от кл а њ а њ а  ш ка рт а . Те  две  це не  
с у уза ја мно пове за не  и обрнут о пропорциона л не . Трош кови пре ве нције  с у не кол ико пут а  
нижи од т рош кова  коре кције , који на с т а ју ка да  с е  не ус а гл а ш е нос т и ил и ш ка рт  поја ве .  

К а да  с е  ра ди о т е хника м а  ме ре њ а  т рош кова  ква л ит е т а  ја вљ а ју с е  одре ђе ни пробл е ми: 

− Трош кови ква л ит е т а  с е  ја с но не  изра ж а ва ју у фина нс ијс ким  изве ш т а јим а , 
− Поне ка д је  вре м е  изме ђу пре дузе т их ме ра  и ос т ва ре не  корис т и ре л а т ивно дуго, 
− Б ројне  с убје кт ивне  проце не , 
− Не видљиви т рош кови, 
− Пробл е ми поре ђе њ а  т рош кова  у вре м е ну. 

У т ра дициона л ном  прис т упу, т рош кови ква л ит е т а  с е  де л е  на  т рош кове  за довољ а ва њ а  
за хт е ва  производа  и т рош кове  от кл а њ а њ а  не ус а гл а ш е нос т и.93 

У т рош кове  ус а гл а ш а ва њ а  с а  за хт е вим а  с па да ју: 

− Тро ш к о в и п рев енције – т рош кови с вих а кт ивнос т и које  с е  пре дузима ју да  би с е  
с пре чил а  поја ва  не ус а гл а ш е нос т и (т рош кови обуке , прове ре  ква л ит е т а , 
ис т ра жива њ а  т ржиш т а ), 

− Тро ш к о в и п ро цењ ив а њ а  – т рош кови ме ре њ а  и оце њ ива њ а  ус а гл а ш е нос т и 
ква л ит е т а  производа  уз т рош кове  ис пит ва њ а , конт рол ис а њ а , т е с т ира њ а , прове ре , 
ит д. 

У т рош кове  не ус а гл а ш е нос т и с па да ју: 

− Интерни т ро ш к о в и – т рош кови који на с т а ју пре  ис поруке  производа , ка о ш т о с у 
дора да , пре пра вка , попра вка , поновно конт рол ис а њ е  и ис пит ива њ е  на кон 
изврш е них дора да  и пре пра вки, т рош кови ш ка рт а , ит д. 

− Екстерни т ро ш к о в и – т рош кови који на с т а ју на кон ис поруке  не ус а гл а ш е ног 
производа , ш т о подра зуме ва  т рош кове  га ра нције , с е рвис а , жа л би купа ца  и 
повра ћа ја  с ре дс т а ва . 

3.5.2.1. Екстерни к в а л итет  
Пре дузе ће , проце с ом  производњ е  ре а л изује  производ на м е њ е н купцу/корис нику. К упа ц 
на  ос нову с војих пот ре ба  (оче кива њ а ) и опа ж а њ а  оце њ ује  производ који му с е  нуди. У 
с кл а ду с а  т им  ква л ит е т  производа  не  пос т оји с а м  по с е би, нит и с е  може  пос м а т ра т и 
је дино пре ко ка ра кт е рис т ика  производа . К ва л ит е т  производа  за вис и од т ога  ш т а  
купа ц/корис ник од производа  оче кује , с л ика  3.8. 

С л и к а 3.8 – К вал и т е т  пр о и зво д а 

 

                                                 
93 Rao A. Total Quality Management, John Wiley and Sons, NY, USA, 1996. с т р. 122 

ПРОЦЕС ПРОИЗ ВОД  
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3. Kо нце пт  ме на џ ме нт а  квали т е т о м 
 

 
С т р ан а 72 oд  385 

Производ на с т а је  на  ба зи т ри доме на  (с л ика  3.9):94 

1. пот ре бе  купца , 
2. с пе цифика ције  купца  и  
3. проце с a ре а л иза ције . 

С л и к а 3.9 – По јм о вн и к  к вал и т е т а95 

 

У пре с е ку с ва  т ри доме на  на л а зи с е  к в а л итет . Незадо в о љ ст в о  купца  на с т а је  због 
пот ре ба  које  нис у узе т е  у обзир. Расип а њ е на с т а је  због ре а л иза ције  коју купци нис у 
оче кива л и и нис у т ра жил и. М а на /недо ст а т а к  на с т а је  ка о не с пос обнос т  да  с е  ре а л изује  
оно ш т о је  т ра ж е но и пропис а но. Не довољ но пре цизне  с пе цифика ције  с у обма на  
(и лузи ја ) и за  купца  и за  ис поручиоца . Прев исо к  к в а л итет  на с т а је  ка о пос л е дица  и 
не довољно пре цизних с пе цифика ција  и пре т е ра не  (за  купца  не оче кива не ) ре а л иза ције . 
На  кра ју, срећан сл уча ј пре дс т а вљ а  с л уча јно за довољ е њ е  купче вих пот ре ба , а  ре зул т а т  
је  комбина ције  ра с ипа њ а  у т оку ре а л иза ције  и пот ре бе  купца  која  није  за довољ е на  на  
одгова ра јући на чин. 

Сл е де ћа  с л ика  прика зује  однос  за довољ с т ва  купца  и учинка  пре дузе ћа  кроз оче кива ни и 
опа же ни ква л ит е т  и с а  друге  с т ра не  же љ е ни и ос т ва ре ни ква л ит е т . 

                                                 
94 М ис л и с е  на  с ве  а к т ивнос т и које  има ју ут ица ја  на  ква л ит е т : (1) м а рке т инг и ис т ра жива њ е  
т ржиш т а , (2) ра звој и проје кт ова њ е  производа , (3) ра звој и пл а нира њ е  проце с а , (4) на ба вка , (5) 
производњ а  ил и пружа њ е  ус л уга , (6) ве рифика ција , (7) па кова њ е  и с к л а диш т е њ е , (8) прода ја  и 
дис т рибуција , (9) угра дњ а  и пуш т а њ е  у ра д, (10) т е хничка  помоћ и с е рвис ира њ е , (11) е кс пл оа т а -
ција  производа  (пос л е  прода је ) и (12) одл а га њ е  ил и ре цикл а ж а  на  кра ју корис ног ве ка . 
95 Jambart, C. О б е зб е ђ е њ е  квали т е т а  – Ст а нд а рд и  ISO 9000 у пра кс и , П ос л овна  пол ит ика , 
Б е огра д 1996. г. с т р. 10 
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С л и к а 3.10 – Ек ст е р н и  к вал и т е т : м е р а зад о во љ ст ва купца/к о р и сн и к а и  учи н к а 
пр е д узе ћа96 

 

3.5.2.2. Интерни к в а л итет  
А ко је  код е кс т е рног ква л ит е т а  на гл а с а к на  производу, код инт е рног ква л ит е т а  на гл а с а к је  
на  проце с у. М а да  је  ва жно за довољ а с т во корис ника , т о није  и довољ но да  би с е  
обе збе дио опс т а на к пре дузе ћа : пот ре бно је  још  да  с е  проце с  ре а л иза ције  одвија  под 
е коном с ки прихва т љивим  ус л овим а . 

Инт е рни ква л ит е т  пре дс т а вљ а  с пос обнос т  не ког пре дузе ћа  да  с е  ре а л изују а кт ивнос т и у 
с кл а ду с а  ут врђе ним  за хт е вим а  и т о “из прве ”. На с упрот  овоме , прис ус т во инт е рног 
не ква л ит е т а , за хт е ва  да  с е  а кт ивнос т и које  нис у у с кл а ду с а  же љ е ним  ква л ит е т ом  понове , 
ш т о проузрокује  дода т не  т рош кове . 

Не ква л ит е т  с е  однос и на  производ, а л и и на  проце с . Не ква л ит е т  у проце с у је  много 
озбиљнији, т им  пре  ш т о он виш е  кош т а  а ко с е  ка с није  поја ви. Та да  с у ра није  оба вљ е не  
опе ра ције  де л ом  ил и пот пуно изгубљ е не . Ос им  т ога , т рош кови не ква л ит е т а  ра с т у с а  
с ва ком  фа зом  ре а л иза ције  проце с а . Пре м а  SIEMENS NMA а на л изи, око 75% с вих 
гре ш а ка  на  производима  на с т а ју још  у фа зи ра звоја  ил и проје кт ова њ а , а  80% од с вих 
гре ш а ка  с е  от крије  т е к на  фина л ним  де л овим а  ил и гот овим  производима  (с л ика  3.11). 

                                                 
96 Jambart, C. О б е зб е ђ е њ е  квали т е т а  – Ст а нд а рд и  ISO 9000 у пра кс и , П ос л овна  пол ит ика , 
Б е огра д 1996. г. с т р. 11 
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С л и к а 3.11 – Ан ал и за м е ст а н аст ан к а и  о т к р и вањ а гр е шак а97 

 

Још  не повољ није  пода т ке  (ба р ш т о с е  т иче  проце нт уа л ног уде л а  гре ш а ка  прил иком  
ра звоја  и проје кт ова њ а ) да је  а на л иза  поја ве  гре ш а ка  при изра ди с офт ве ра  ш т о је  
прика за но у с л е де ћој т а бе л и98. 

Т абе л а 3.1 – Гр е шк е  и  о ст ат ак  гр е шак а99 пр и  и зр ад и  со фт ве р а 

О б и м про грама  у 
про грамс ки м 
ре д о ви ма  (ПР ) 

Г ре ш ке  при ли ко м 
разво ја  О с т а т а к гре ш а ка  Те ш ке  гре ш ке  

о с т а т а к гре ш а ка  

20.000 600 – 1.000 20 – 60 2 – 6 
50.000 1.500 – 2.500 50 – 150 5 – 15 
100.000 3.000 – 5.000 100 – 300 10 - 30 
500.000 15.000 – 25.000 500 – 1.500 50 - 150 

1.000.000 30.000 – 50.000 1.000 – 3.000 100 - 300 

Трош кови попра вки гре ш а ка  на с т а л их у бил о којој фа зи проце с а  пове ћа ва ју це ну 
производа . До 70-т их-80-т их говина  овог ве ка  (ба р ш т о с е  т иче  ра звије ног За па да ) купа ц је  
с нос ио т рош кове  не ква л ит е т а  кроз пове ћа ну це ну производа . Од 80-т их година  и у 
с а вре м е ним  т ржиш ним  ус л овим а , т рош кови не ква л ит е т а  па да ју на  т е ре т  пре дузе ћа . О 
кол иком  цифра м а  је  ре ч, види с е  из с л е де ћих на вода : 

− Пре м а  пода цим а  М инис т а рс т ва  за  индус т рију, укупни т рош кови који с е  однос е  на  
не ква л ит е т , у Фра нцус кој “дос т ижу 400 мил ија рди фра на ка  – ш т о зна чи бл изу 10% 
укупног брут о-проме т а  с вих пре дузе ћа ”100. 

− Пода ци за  привре ду Ве л ике  Б рит а није  из 1978. г. говоре  да  т рош кови не ква л ит е т а  
“чине  око 10% годиш њ е г брут о производа  ил и 10 м л рд. фунт и. Де с е т  година  ка с није , 
не м а  индиција  о па ду овог проце нт а ”101. 

                                                 
97 Хе л е т а , Н. М . К ВА Л ИТЕТО М  У СВЕТ – Си с т е м квали т е т а  о с но ва  за  TQM, MAGENTA Z. I. 
Б е огра д 1995. г. с т р. 2.36 
98 Thaller, G. E. ISO 9001 Software – Entwicklung in derPraxis, Verlag Heinz Heise, Hannover, 1996. 
с т р. 16  
99 Ос т а т а к  гре ш а ка  с у с ве  гре ш ке  у с офт ве ру које  с у позна т е  од т ре нут ка  ис поруке  купцу и 
корис нику. 
100 Jambart, C. О б е зб е ђ е њ е  квали т е т а  – Ст анд а рд и  ISO 9000 у пра кс и , П ос л овна  пол ит ика , 
Б е огра д 1996. г. с т р. 12 
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За  К розбија  (Crosby), т рош кови не ква л ит е т а  пре дс т а вљ а ју пра ву ме ру ква л ит е т а , а  
Фа јге нба ум  помињ е  “с криве ну фа брику” ил и “зл а т ни рудник” кога  пре дузе ће  може  да  
ис корис т и за  побољш а њ е  с војих фина нс ијс ких ре зул т а т а  и конкуре нт с ке  с пос обнос т и.102  

Је да н од ос новних принципа  ка ко да  с е  избе гне  не ква л ит е т , је  угра дњ а  ква л ит е т а  у с вим  
фа за м а  проце с а . Ова  с е  угра дњ а  за с нива  на  позна т ој Де минговој пе т љи ква л ит е т а  (Plan 
– Do – Check – Act), која  укљ учује  још  и побољш а њ а  проце с а  (уна пре ђе њ е  ква л ит е т а  – 
ш т о је  ос нова  TQM конце пт а ). 

3.5.2.3. К л а сиф ик а ција  и к а тего рије т ро ш к о в а  к в а л итет а  
У т а бе л а м а  које  с л е де  да т а  је  кл а с ифика ција , ка о и ка т е горије  т рош кова  пре м а  ме с т у 
поја вљива њ а . 

                                                                                                                                                             
101 К уљ а к, М . Тро ш ко ви  не а д е ква т но г квали т е т а  – по ја м и  с врха , мо д е ли  и  т е хни ке  
и д е нт и ф и ка ци ја , и зве ш т а ј о  т ро ш ко ви ма  квали т е т а , Ча с опис  “Q ква л ит е т ”, број 7-8, 1995. г. 
с т р. 40 
102 П ре м а : Cruchant, L. Ш т а  т ре б а  д а  зант е  о  квали т е т у,  П ос л овна  пол ит ика  Б е огра д, 1995. г. 
с т р. 74 
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Т абе л а 3.2 – К л аси ф и к аци ја т р о шк о ва к вал и т е т а103 

ТРОШ К ОВИ ПРЕВ ЕНТИВЕ  

Ут вр ђи вањ е  захт е ва за 
к вал и т е т  

Одре ђива њ е  за хт е ва  (ве рифика ција  ул а зних пода т а ка  за  проје ка т ) и 
пос т а вљ а њ е  одгова ра јућих с пе цифика ција  (ве рифика ција  изл а зних 
пода т а ка  о проје кт у) за  ул а зне  м а т е рија л е , проце с е , м е ђупроизводе , 
фина л не  производе  и ус л уге  

Пл ан и р ањ е  к вал и т е т а 
Изра да  пл а нова  ква л ит е т а , поузда нос т  конт рол ис а њ а , ра дних, 
производних, ка о и пл а нова  за  ис пит ива њ е  пре  производњ е  и других 
који с у пот ре бни за  ис пуњ е њ е  циљ е ва  

О бе збе ђе њ е  к вал и т е т а Ра звој и с провође њ е  це л окупног с ис т е м а  ква л ит е т а  

О пр е м а за к о н т р о л и сањ е  Проје кт ова њ е , ра звој и изра да  и/ил и на ба вка  опре м е  за  
конт рол ис а њ е  

Пр о це н а и спо р учи л аца Проце на  и пот врђива њ е  с вих ис поручил а ца  производа  и ус л уга  

О спо со бљ авањ е  Ра звој, припре м а  и с провође њ е  програ м а  ос пос обљ а ва њ а  
за пос л е них на  с вим  нивоима  

О ст ал о  А кт ивнос т и а дминис т ра ције , пут ова њ а , ис поруке , опре м е , 
комуника ције  и друго ве за но за  ква л ит е т  
ТРОШ К ОВИ ОЦЕН Е  К В А ЛИТЕТА  

К о н т р о л и сањ е , пр о ве р авањ е  
и  и спи т и вањ е  

К онт рол ис а њ е  ул а зних м а т е рија л а , поде ш а ва њ е  проце с а , поче т на  
одс т упа њ а , упра вљ а њ е  проце с им а , проце њ ива њ е  пе рформ а нс и 
ме ђупроизвода , фина л них производа  и ус л уга , ка о и поновно 
конт рол ис а њ е  

Пр о ве р а к вал и т е т а Прове ре  да  л и с ис т е м  ква л ит е т а  за довољ а ва јуће  функциониш е  
О пр е м а за к о н т р о л и сањ е  К а л ибра ција  и одржа ва њ е  опре м е  за  с ве  конт рол не  а кт ивнос т и 
И зве шт аји  П е риодични изве ш т а ји о дос т игнут ом  нивоу ква л ит е т а  

ТРОШ К ОВИ ИНТРЕНИХ ОТК А З А  – Г УБИТА К  

 А кт ивнос т и ве за не  за  оба вљ а њ е  не пот ре бног ра да  ус л е д гре ш а ка , 
л ош е  орга низа ције , л ош е г м а т е рија л а  ит д. 

Ш к ар т  Не ис пра вни производи који с е  не  могу попра вит и, корис т ит и ил и 
прода т и 

По н о вн о  к о н т р о л и сањ е  Поновно ис пит ива њ е  производа  ил и проце с а  који је  побољш а н 

Д е гр ад аци ја пр о и зво д а Производи који с у упот ре бљиви, а л и не  за довољ а ва ју с пе цифика ције , 
могу с е  прода т и је фт иније  ка о не ква л ит е т ни 

Зал и хе  ср е д ст ава, 
м ат е р и јал а и  пр о и зво д а 

Виш а к  с ре дс т а ва  за  производњ у, ус кл а диш т е ног м а т е рија л а  ил и 
производа  који с у обухва ће ни угра ђе ним  “фа кт ором  ш ка рт а ” 

Ан ал и зе  о т к аза А кт ивнос т и које  с у пот ре бне  за  ут врђива њ е  узрока  инт е рних от ка за  
производа  ил и проце с а  

Д о р ад е  Производи који нис у упот ре бљиви, а  могу дора дом  пос т а т и 
ус а гл а ш е ни 
ТРОШ К ОВИ ЕК СТЕРНИХ ОТК А З А  

По пр авк е  Вра ће них производа , производа  у с к л а диш т у и прода т их 

Р е к л ам аци је  Производи који с у от ка за л и и који с е  за ме њ ују на кон ис поруке  
пот рош а чу 

Ж ал бе  Све  а кт ивнос т и и т рош кови ве за ни за  пос т упа њ е  с а  жа л ба м а  купца  и 
с е рвис ира њ е  производа  

По вр аћај Пос т упа њ е  с а  ш ка рт ира ним  ил и опозва ним  производима  и њ ихово 
ис пит ива њ е  (овде  с у укљ уче ни и т рош кови њ иховог пре воза ) 

О д го во р н о ст  за пр о и зво д  Пос л е дице  па рница , жа л би и изме на  уговора  због одговорнос т и за  
производе  и ус л уге  

                                                 
103 Јове т ић, С., Гњ а т овић, Ј., Ц ве т ковић, С. Управљ а њ е  т ро ш ко ви ма  квали т е т а , Ча с опис  “Q 
ква л ит е т ”, број 9-10, 1996. г. с т р. 55 
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Т абе л а 3.3 – Ме ст о  и  к ат е го р и ја т р о шк о ва к вал и т е т а пр е м а пе т љ и  к вал и т е т а (по  
н о си о цу т р о шк о ва к вал и т е т а)104 

М ЕСТО ТРОШ К ОВ А  К А ТЕГ ОРИЈА  ТРОШ К ОВ А  
Ф унк ција  

о рга низа ције 
Тро ш к о в и 
п рев ент ив е 

Тро ш к о в и о цене 
к в а л итет а  

Тро ш к о в и ил и губици 
збо г  о т к а за  

МАР К ЕТ И НГ И  
ПР О ДАЈ А 

− Одре ђива њ е  
с пе цифика ција  
производа  ил и 
ус л уга , 

− Спе ција л но 
рукова њ е  и 
ус кл а диш т е њ е , 

− П роце на  
с пе цифика ције  
производа  и 
ус л уга , 

− А на л изе  с т е пе на  
прихва т љ ивос т и 
производа  ил и 
ус л уга , 

− К онт рол ис а њ е  и 
от пре м а  фина л них 
производа  и ус л уга , 

− П роце на  
пе рформ а нс и 
гот ових производа  
ил и ус л уга , 

− Де гра да ција  производа  ил и 
ус л уга , 

− Ж а л бе  купца  и оба ве ш т е њ а , 
− Ре кл а м а ције , за м е на  и 

вра ћа њ е , 
− Одва ја њ е  не ус а гл а ш е них 

гот ових производа  у 
с кл а диш т у, 

− Прије м  и конт рол ис а њ е  
вра ће них не ус а гл а ш е них 
гот ових производа , 

− К онт рол ис а њ е  и от пре м а  
производа  за  за м е ну, 

И С Т Р АЖ И ВАЊЕ, 
ПР О Ј ЕК Т О В АЊЕ И  

Р АЗВО Ј  

− Спе цифика ције  на  
ос нову за хт е ва , 

− Проце с и и опре м а  за  
прот от ип, 

− П л а нира њ е  и 
одржа ва њ е  
производне  и 
конт рол не  опре м е , 

− Ис пит ива њ е  пре  
производњ е  и 
прот от ипс ке  пробе , 

− П л а нира њ е  
проце дура  
конт рол ис а њ а  у 
проце с у, 

− П роје кт ова њ е  и 
с пе цифика ција  
опре м е  за  
конт рол ис а њ е , 

− Одржа ва њ е  опре м е  
за  конт рол ис а њ е , 

− П ра ће њ е  
поузда нос т и опре м е  
вра ће ног 
производа , 

− П оновно проје кт ова њ е  и 
ис пра вљ а њ е  проје кт а , 

− Ис пит ива њ е  и попра вке , 

НАБАВ К А 

− Оце на  и избор 
подобних 
ис поручил а ца , 

− П рије мна  
конт рол а , 

− П рије м  и 
конт рол ис а њ е  
м а т е рија л а , 
купљ е них де л ова  
ил и ус л уга , 

− Упра вљ а њ е  
не ус а гл а ш е ним  
м а т е рија л ом , 

− На ручива њ е  ма т е рија л а  
ил и ус л уга  и гот ових 
производа  за  за м е ну, 

ПР О И ЗВ О ДЊА/ 
О БР АДА 

− Ос пос обљ а ва њ е , 
− Ис пит ива њ е  пре  

производњ е  и 
прот от ипс ке  пробе , 

− Спе ција л но рукова њ е  
и ус кл а диш т е њ е  
т оком  производњ е  и 
обра де , 

− На дзор ква л ит е т а  у 
с вим  фа за м а , 

− Л инијс ка  ил и 
проце с на  конт рол а , 

− За врш но 
конт рол ис а њ е  
производа  ил и 
прове ра ва њ е  
ус л уга , 

− Пуна  це на  ш ка рт а  ил и 
изгубљ е ног ра да , 

− Поновна  изра да  ил и 
дора да , 

− За м е на  одба че них 
производа  ил и пона вљ а њ е  
опе ра ција , 

− Ис пит ива њ е  и попра вке  
вра ће ног производа , 

О БЕЗБЕЂ ЕЊЕ 
К В АЛИ Т ЕТ А 

− П л а нира њ е  
ква л ит е т а , 

− Ос пос обљ а ва њ е  
ос обљ а , 

− Ос т а л и т рош кови, 

− Проце на  прије м а  и 
проце с а , 

− М е т рол ош ки на дзор, 
− Проце на  фина л ног 

производа , 
− Прове ра  с ис т е м а  

ква л ит е т а , 
− Изве ш т а ва њ е  о 

ква л ит е т у, 

− Трош кови инт е рних 
губит а ка , 

− Трош кови е к с т е рних 
губит а ка , 

− Ж а л бе  купа ца , 
− Ис пит ива њ е  и попра вка  

вра ће них производа , 
− К онт рол ис а њ е  и опре м а  

производа  за  за м е ну, 
− Одговорнос т  за  производ. 

                                                 
104 Јове т ић, С., Гњ а т овић, Ј., Ц ве т ковић, С. Управљ а њ е  т ро ш ко ви ма  квали т е т а , Ча с опис  “Q 
ква л ит е т ”, број 9-10, 1996. г. с т р. 55 



3. Kо нце пт  ме на џ ме нт а  квали т е т о м 
 

 
С т р ан а 78 oд  385 

3.5.3. Предно ст и о д ув едено г систем а  м ена џ м ент а  
к в а л итет о м  
К ва л ит е т  пос л ова њ а  подра зуме ва  ме на џм е нт  прис т уп, однос но упра вљ а њ е  ква л ит е т ом  
пос л ова њ а  пре дузе ћа , иде нт ификова н кроз пош т ова њ е  ме ђуна родних с т а нда рда  
ква л ит е т а . Норм а л но је  да  ква л ит е т  производа  и ус л уга  пре дс т а вљ а  пол а зну т а чку у 
приме ни овог конце пт а , а л и т а кође  пре дс т а вљ а  и ре зул т а т  уна пре ђива њ а  ква л ит е т а  
пос л ова њ а .  

Се рија  ме ђуна родних с т а нда рда  је  пре ва с ходно орје нт ис а на  на  за довољ е њ е  за хт е ва  
купа ца , у циљу уна пре ђива њ а  конкуре нт с ке  пре днос т и, ка о је дног од ос новних 
пре дус л ова  пе рм а не нт ног уна пре ђива њ а  ква л ит е т а  пос л ова њ а . На јбољи дока з за  
ус пе ш нос т  приме не  с т а нда рда  ISO 9000 је с т е  ра с т ући број пре дузе ћа  у с ве т у која  с у 
импл е м е нт ира л а  ова ј конце пт . До кра ја  де це мбра  2006. године  у с ве т у је  бил о 897866 
пре дузе ћа  с а  с е рт ификова ним  с ис т е мом  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  пре м а  за хт е вим а  с е рије  
ме ђуна родних с т а нда рда  ISO 9000. Са мо у т оку 2006. године , с ис т е м  ме на џм е нт а  
ква л ит е т ом  је  уве л о 121258 пре дузе ћа  у 170 држа ва  у с ве т у.105  

Ре гион који има  на јвиш е  пре дузе ћа  с а  уве де ним  с ис т е мом  ме на џм е нт а  ква л ит е т ом  пре м а  
с е рији с т а нда рда  ISO 9000 је  Европа , с а  415169 пре дузе ћа . Пос т оји зна ча ја н број 
пре днос т и које  орга низа ција  добија  од уве де ног с ис т е м а  ква л ит е т а . К а да  с е  ра ди о с а мој 
орга низа цији, дол а зи до бољ е г упра вљ а њ а , ве ће  продукт ивнос т и и с м а њ е њ а  ш ка рт а . 
Ис кус т ва  инос т ра них пре дузе ћа  која  с у уве л а  с ис т е м  ква л ит е т а  ука зују на  с л е де ће  
пре днос т и:106 

a) т рош кови пос л ова њ а  с е  с нижа ва ју и до 50%, 
b) продукт ивнос т  с е  по пра вил у пове ћа ва  до 50%, 
c) профит  с е  пове ћа ва  од 30-50%. 

Пре днос т и од уве де ног конце пт а  упра вљ а њ а  ква л ит е т ом  могу бити унут ра ш њ е  и 
с пољ а ш њ е . У унут ра ш њ е  пре днос т и с па да ју: уна пре ђе њ е  докуме нт а ције , уна пре ђе њ е  
оче кива њ а  купа ца , уна пре ђе њ е  проце с а , ра звој ква л ит е т а  производа , с м а њ е њ е  ш ка рт а , 
пове ћа њ е  е фика с нос т и, уна пре ђе њ е  пос л ова њ а , уна пре ђе њ е  мот ива ције  за пос л е них. У 
с пољ а ш њ е  пре днос т и с па да ју: уна пре ђе њ е  производа , ра звој м а рке т инг имиџа , пове ћа њ е  
прода је , за довољ е њ е  за хт е ва  купа ца , ра звој однос а  с а  доба вљ а чим а , пове ћа њ е  
конкуре нт нос т и, пове ћа њ е  прода је  на  инос т ра ном  т ржиш т у, ра с т  профит а , с м а њ ива њ е  
жа л би купа ца . 

v Ино стра на  иск уст в а 107 
Године  1995. Manchester Business School с прове л а  је  ис т ра жива њ е  корис т е ћи пре днос т и 
SGS Yarsley, инт е рна циона л ног а кре дит ова ног с е рт ифика т ора , да  ис т ра жи ре зл оге  за  
добија њ е  ISO 9000 с е рт ифика т а  и ут ица ј на  бизнис . Укупно је  компл е т ира но 1190 
упит ника  од фирми које  с у с е рт ификова не  по ISO 9000 (бил о који од моде л а ), а  ба ве  с е  
пос л овим а  производњ е , изгра дњ е  и ус л уга м а . Та бе л а  3.4 с умира  гл а вне  ра зл оге  за  
добија њ е  ISO 9000 с е рт ифика т а . 

                                                 
105 П ре м а  ISO Survey 2006. 
106 М а јс т оровић, В . Си с т е м квали т е т а  – с т ра т е ги ја  ме на џ ме нт а ,  ЈУСК , Б е огра д, 1994. с т р. 
23 
107 П ода ци из с т удије : Are Companies Earning Return on Their Investment in ISO 9000 
Registration? A Review of the Empirical Evidence, Orion Canada Inc. – Quality System Consultants, 
[web document], http://www.cyberus.ca/~orion.can, 1999. г. 

http://www.cyberus.ca/~orion.can
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Т абе л а 3.4 – Р азл о зи  за д о би јањ е  ISO 9000 се р т и ф и к ат а 

К о ристи Исп ит а ници к о ји су 
идентиф ик о в а л и о в а ј ф а к т о р 

За хт е ви будућих корис ника  за  ISO 9000  78% 
П ора с т  конзис т е нције  опе ра ција  65% 
Одржа њ е /уна пре ђе њ е  пол ожа ја  на  т ржиш т у 61% 
Уна пре ђе њ е  ква л ит е т а  ус л уга  61% 
П рит ис ци од с т ра не  купа ца  58% 
ISO 9000 је  доба р ка о “а л а т  за  промоцију” 57% 
П ове ћа њ е  е фика с нос т и опе ра ција  54% 
П обољш а њ е  ква л ит е т а  производа  52% 
П роба  за  Total Quality Management 34% 
Ре дукција  т рош кова  22% 

Та бе л а  3.5 да је  с ум а рни прика з корис т и од с е рт ифика ције  по ISO 9000. 

Т абе л а 3.5 – К о р и ст и  о д  се р т и ф и к аци је  по  ISO 9000 

К о рист  Исп ит а ници к о ји су 
идентиф ик о в а л и о в а ј ф а к т о р 

Б ољ а  конт рол а  м е на џм е нт а  78% 
Уна пре ђе њ е  с ве с т и о проце дура л ним  пробл е мим а  77% 
Упот ре ба  с т а нда рда  ка о промоционог а л а т а  73% 
П обољш а њ е  однос а  с а  купцим а  70% 
Ол а кш ице  у е л имина цији проце дура л них пробл е м а  69% 
П ове ћа њ е  е фика с нис т и 67% 
За држа ни пос т оје ћи купци 67% 
П ове ћа њ е  за довољ е њ а  купца  67% 
П омоћ при увође њ у нових ка дрова  54% 
П обољш а н пол ожа ј на  т ржиш т у 47% 

Та бе л а  3.6 с умира  уобича је не  пробл е м е  с а  ISO 9000 с е рт ифика цијом . 

Т абе л а 3.6 – Уо би чаје н и  пр о бл е м и  са ISO 9000 се р т и ф и к аци јо м  

Обл аст  п ро бл ем а  
Исп ит а ници к о ји су 
идентиф ик о в а л и о в а ј 

ф а к т о р 
Вре м е  пот ре бно да  с е  на пиш у пос т упци 31% 
Ве л ика  кол ичина  “па пира ” 27% 
Вис ока  це на  импл е м е нт а ције  25% 
Вре м е  пот ре бно за  с провође њ е  и импл е м е нт а цију 24% 
Вис оки т рош кови одржа ва њ а  19% 
Не дос т а т а к бе с пл а т них с а ве т а  18% 
Не дос т а т а к козис т е нције  изме ђу оце њ ива ча  18% 
Вре м е  пот рош е но за  прове ру “па пира ” у 
пре дпрове ри 16% 

Не ја с ноће  у с т а нда рду 12% 
П от е ш коће  прил иком  инт е рпре т а ције  с т а нда рда  12% 

У другој с т удији коју је  с прове л а  Manchester Business School, 140 пре дузе ћа  с вих 
ве л ичина  ода зва л о с е  да  уче с т вује  у иде нт ификова њ у ра зл ога  прот ив с е рт ифика ције  по 
ISO 9000. Ре зул т а т и укљ учују ут рош а к вре м е на  и обим  докуме нт а ције  (“па пира ”), ка о и 
т рош кове  импл е м е нт а ције  и одржа ва њ а  с т а нда рда . Та бе л а  3.7 с умира  на л а зе  с т удије . 
Ис т ра жива чи с у изве с т ил и да  с у многе  орга низа ције  из обл а с т и ус л уга  ос е ћа л е  да  ISO 
9000 није  ре л е ва нт а н, а  пре дузе ћа  с а  м а њ е  од 25 за пос л е них с у бил а  пос е бно за бринут а  
за  т рош кове  импл е м е нт а ције . 



3. Kо нце пт  ме на џ ме нт а  квали т е т о м 
 

 
С т р ан а 80 oд  385 

Т абе л а 3.7 – Р азл о зи  пр о т и в се р т и ф и к аци је  по  ISO 9000 

Ф а к т о р Исп ит а ници к о ји су 
идентиф ик о в а л и о в а ј ф а к т о р 

Сувиш е  много докум е нт а ције  82% 
Вис оки т рош кови импл е м е нт а ције  77% 
Вре м е  пот ре бно за  компл е т ира њ е  импл е м а нт а ције  75% 
Вре м е  пот ре бно за  изра ду докум е нт а ције  71% 
Вис оки т рош кови одржа ва њ а  с ис т е м а  на кон с е рт ифика ције  68% 

Ш ве дс ка  с т удија  о оче кива њ им а  и а кт уе л ном  с т а њ у у обл а с т и с е рт ифика ције  по ISO 9000, 
обја вљ е на  је  1993. и ис пит ује  пода т ке  с а купљ е не  од 23 мул т ина циона л не  компа није  које  
функциониш у у Ш ве дс кој. Та бе л е  које  с л е де  с умира ју ре зул т а т е . 

Т абе л а 3.8 – О че к и ван е  к о р и ст и  упо р е ђе н е  са ак т уе л н и м  к о р и ст и м а о д  се р т и ф и к аци је  
по  ISO 9000 

Ф а к т о р Исп ит а ници к о ји о чек ују 
к о ристи 

Исп ит а ници к о ји 
о ст в а рују к о рист и 

Уче ш ће  на  т ржиш т у 17 9 
Б ољи однос и с а  купцим а  11 11 
М а њ у т рош кови с ниже ног ква л ит е т а  16 18 
П ове ће на  мот ива ција  за ппос л е них 10 20 
Виш а  е фе кт ивнос т  орга низа ције  13 18 

Т абе л а 3.9 – По бо љшањ е  о ст вар е н о  к р о з се р т и ф и к аци ју по  ISO 9000 

Ф а к т о р Изузетна  
п о бо љ ш а њ а  Нек а  п о бо љ ш а њ а  Нем а  п о бо љ ш а њ а  

М от ива ција  ка дрова  11 9 3 
К ва л ит е т  8 7 8 
П озиција  на  т ржиш т у 3 6 14 
Трош кови с ниже ног ква л ит е т а  7 11 5 
Ефика с нос т  а дмис т ра ције  5 13 5 
Орга низа циона  с т рукт ура  4 12 7 
Однос и с а  купцим а  3 8 12 

Ис т ра жива чи из Сл ове није  с у добил и на  увид одговоре  из 117 од укупно 355 с л ове на чких 
орга низа ција  с е рт ификова них по ISO 9001 ил и ISO 9002. Сврха  с т удије  бил а  је  да  с е  
одре де  побољш а њ а  која  т е  орга низа ције  могу припис а т и ISO 9000. У с т удији је  коиш ће на  
с ка л а  од с е да м  т а ча ка  за  оце ну с ит уа ције  (Likert с ка л а ): 

1. с ит уа ција  с е  зна ча јно погорш а л а  
2. с ит уа ција  с е  погорш а л а  
3. пос т оје  минима л на  погорш а њ а  
4. с ит уа ција  је  не проме њ е на  
5. с ит уа ција  с е  изузе т но побољш а л а  
6. с ит уа ција  с е  побољш а л а  
7. пос т оје  минима л на  побољш а њ а  

Та бе л а  3.10 с а држи ве л ичину прос е чне  оце не  и проце на т  ис пит а ника  који с у на зна чил и 
да  нис у пра т ил и т а ј па ра м е т а р. 



3. Kо нце пт  ме на џ ме нт а  квали т е т о м 
 

 
С т р ан а 81 oд  385 

Т абе л а 3.10 – Ут и цај ISO 9000 о ст вар е н  к р о з се р т и ф и к аци ју 

Параме т ар Про с е ча н о д го во р 
(1-7) 

% пре д узе ћ а  ко ја  не  
пра т е  параме т ар 

За довољ е њ е  за пос л е них 4.84 23 
Инова ције  у пос л овном  проце с у 4.89 27 
Инова ције  производа  и/ил и ус л уга  4.92 23 
За довољ е њ е  подугова ра ча  (с на бде ва ча ) 4.96 20 
Ре дукција  т рош кова  опе ра ција  5.04 16 
Ода нос т  купца  5.34 13 
Ст ица њ е  нових купа ца  5.34 11 
П л а нира њ е  у оде љ е њ у 5.36 15 
М е на џм е нт  ква л ит е т ом  5.38 35 
П л а нира њ е  пос л ова њ а  5.48 10 
П ос т прода јне  ус л уге  5.48 38 
За довољ е њ е  купца  5.49 11 
Докум е нт ова на  с т ра т е гија  орга низа ција  5.55 12 
К ва л ит е т  производа  и ус л уга  5.65 3 
Ефика с нос т  проце с а  5.82 6 
П родукт ивнос т  5.60 24 
Упра вљ а њ е  фина нс ија м а  5.23 36 
Упра вљ а њ е  м а т е рија л ом  5.43 32 
Ц е л окупна  орга низа ција  5.62 41 
Ре зул т а т и пос л ова њ а  5.58 32 

v До м аћа  иск уст в а 108 
У ис т ра жива њ у изврш е ном  на  Инс т ит ут у за  м а л а  и с ре дњ а  пре дузе ћа  у Б е огра ду м а рт а  
2000. године  од 245 пре дузе ћа  за  с а ра дњ у је  бил о с пре мно 143 пре дузе ћа  и т о 81 с а  
с е рт ификова ним  с ис т е мом  ква л ит е т а  по моде л у ISO 9001, а  62 по моде л у ISO 9002. 

Сл ика  3.12 да је  ра зл оге  за  увође њ е  с ис т е м а  ква л ит е т а , она ко ка ко с у с е  изја с нил а  
ис пит ива на  пре дузе ћа . 

С л и к а 3.12 – Р азл о зи  за уво ђе њ е  си ст е м а к вал и т е т а 
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Ра нгира њ е  пре днос т и од увође њ а  с ис т е м а  ква л ит е т а  да т о је  на  с л е де ћој с л ици. 

                                                 
108 П ода ци из проје кт а : Ис т ражи ва њ е  о с т варе ни х е ф е ка т а  у југо с ло ве нс ки м о ргани за ци ја ма  
о д  д о б и је но г с е рт и ф и ка т а  о  уве д е но м с и с т е му квали т е т а , Инс т ит ут  за  м а л а  и с ре дњ а  
пре дузе ћа , Б е огра д, м а рт  2000. 
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С л и к а 3.13 – Р ан ги р ан е  пр е д н о ст и  о д  уво ђе њ а си ст е м а к вал и т е т а 
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К ра је м  2002. године , ре а л изова но је  ис т ра жива њ е  које  је  обухва т ил о производне  и 
ус л ужне  орга низа ције  с а  подручја  Зре њ а нинс ке  и К икиндс ке  опш т ине , које  с у уве л е  и 
приме њ ују за хт е ве  с т а нда рда  ISO 9000 и ISO 14000. 

Ц иљ  ис т ра жива њ а  био је  да  ут врди чињ е нице , с т а вове  и миш љ е њ а  у ве зи с а  увође њ е м  и 
обе збе ђе њ е м  QМS и с ис т е м а  ме на џм е нт а  живот не  с ре дине  (Environmental Management 
System – EMS) у привре ди и ус л ужним  де л а т нос т им а . Ис т ра жива њ е  је  конципира но ка о 
пре дис т ра жива њ е  привре де  и ус л уга  на  нивоу Србије  и Ц рне  Горе , па  је  узора к м а л и, а л и 
с у ре зул т а т и индика т ивни је р на јве ћи број ових орга низа ција  приме њ ује  конце пт  
упра вљ а њ а  ква л ит е т ом  ве ћ не кол ико година , а  број с е рт ифика т а  у овом  ре гиону чини 
бл изу 7% од укупног броја  с е рт ификова них орга низа ција  у Ре публ ици Србији.109 

Од укупно 20 а нке т ира них, позиву с е  ода зва л о 11 пре дузе ћа  и т о: 

− из Зре њ а нина  7, из К икинде  4 пре дузе ћа ; 
− пре м а  вл а с ничкој с т рукт ури ра ди с е  о: 5 прива т них пре дузе ћа , 2 ме ш овит а , по је дно 

ја вно и друш т ве но пре дузе ће . Два  пре дузе ћа  с у у проце с у вл а с ничке  
т ра нс форм а ције ; 

− с т рукт ура  де л а т нос т и пре дузе ћа  је  с л е де ћа : на фт на  и хе мијс ка  индус т рија  и ус л уге  
(по 3 пре дузе ћа ), пре хра мбе на  индус т рија  и ме т а л опре ра ђива чка  индус т рија  (по 2 
пре дузе ћа ), т е к с т ил на  индус т рија  (1 пре дузе ће ); 

− ш т о с е  ве л ичине  т иче , 6 пре дузе ћа  има  виш е  од 250 за пос л е них, а  3 однос но 2 с у 
м а л е  и с ре дњ е  фирме . 

На  пит а њ а  с у угл а вном  одгова ра л и руководиоци с е кт ора  за  конт рол у/упра вљ а њ е  
ква л ит е т ом . 

На јве ћи де о а нке т ира них уве л о је  и приме њ ује  за хт е ве  ISO 9001 (7 пре дузе ћа ), а  4 
пре дузе ћа  с у с е рт ификова на  пре м а  ISO 9002. Два  пре дузе ћа  има ју EMS пре м а  ISO 14000. 

Прика з ре зул т а т а  до којих с е  дош л о овим  ис т ра жива њ е м  пре дс т а вљ е н је  у т а бе л а м а  које  
с л е де . 

                                                 
109 П ре м а  пода цим а  П К  Србије  из 2002. г. 33 пре дузе ћа  с а  т е рит орије  Зре њ а нин-К икинда  
серт иф ик о в а но  је п рем а  једно м  о д м о дел а  ISO 9000, на  нивоу Ре публ ике  Србије  укупно 477 
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Т абе л а 3.11 – Р азл о зи  за се р т и ф и к аци ју пр е м а ISO 9000 

Н а значени о дго в о р 
% исп ит ив а них к о ји 
су се о дл учил и за  

о дго в о р 
(а ) За хт е ви будућих корис ника  за  ISO 9000 18.2 
(б) Одржа њ е /уна пре ђе њ е  пол ожа ја  на  т ржиш т у 63.6 
(в) Уна пре ђе њ е  ква л ит е т а  ус л уга  45.5 
(г) П рит ис ци од с т ра не  купа ца  9.1 
(д) ИСО 9000 је  доба р ка о “а л а т  за  промоцију” 18.2 
(ђ) П ове ћа њ е  е фика с нос т и опе ра ција  27.3 
(е ) П обољш а њ е  ква л ит е т а  производа  27.3 
(з) Ре дукција  т рош кова  36.4 

Т абе л а 3.12 – К о р и ст и  о д  се р т и ф и к аци је  пр е м а ISO 9000 

Н а значени о дго в о р 
% исп ит ив а них к о ји 
су се о дл учил и за  

о дго в о р 
(а ) Б ољ а  конт рол а  м е на џм е нт а  18.2 
(б) Уна пре ђе њ е  с ве с т и о проце дура л ним  пробл е мим а  27.3 
(в) Упот ре ба  с т а нда рда  ка о промоционог а л а т а  9.1 
(г) П обољш а њ е  однос а  с а  купцим а  18.2 
(д) П ове ћа њ е  е фика с нос т и 45.5 
(ђ) П ове ћа њ е  ква л ит е т а  производа /ус л уге  36.4 
(е ) За држа ни пос т оје ћи купци 9.1 
(з) П ове ћа њ е  за довољ е њ а  купца  54.5 
(ж ) Ре дукција  т рош кова  18.2 
(и) П обољш а н пол ожа ј на  т ржиш т у 9.1 
(ј) П омоћ при увође њ у нових ка дрова  18.2 

Т абе л а 3.13 – Уо би чаје н и  пр о бл е м и  пр и  се р т и ф и к аци ји  пр е м а ISO 9000 

Н а значени о дго в о р 
% исп ит ив а них к о ји 
су се о дл учил и за  

о дго в о р 
(а ) Вре м е  пот ре бно да  с е  на пиш у пос т упци 36.4 
(б) Ве л ика  кол ичина  “па пира ” 18.2 
(в) Вис ока  це на  импл е м е нт а ције  9.1 
(г) Вре м е  пот ре бно за  с провође њ е  и импл е м е нт а цију 54.5 
(д) Не дос т а т а к козис т е нције  изме ђу оце њ ива ча  9.1 
(ђ) П от е ш коће  прил иком  инт е рпре т а ције  с т а нда рда  18.2 

К а о на јзна ча јније  ра зл оге  прот ив с е рт ифика ције  ис пит ива ни на воде : ме нт а л ит е т , 
ме на џм е нт  и не за довољ с т во с е рт ифика ционом  кућом  (36,4%), вре м е  пот ре бно за  
компл е т ира њ е  импл е м а нт а ције  (18,3%) и с увиш е  докуме нт а ције  (9,1%). 

Сл ично ис пит ива њ е  (с а  с л ичном  пос т а вком  пит а њ а  и понуђе ним  одговорима ), м а да  на  
ве ће м  узорку и на  т е рит орији чит а ве  Ре публ ике  Србије , ре а л изова но је  ка о с а с т а вни де о 
ис т ра жива њ а  и ра да  на  пробл е м а т ици којом  с е  ба ви ова  дис е рт а ција .  

Ц иљ  је  а нке т е 110 био да  с е  ут врде  чињ е нице , с т а вови и миш љ е њ а  који с е  однос е  на  
на чине  на  које  орга низа ције  могу пра т ит и, ме рит и и а на л изира т и пот ре бе  и за хт е ве , 
однос но за довољ с т во с војих корис ника , ка о и на чине  на  које  ове  де т а љ е  могу “угра дит и” у 
с опс т ве но пос л ова њ е . Ц иљна  група  за  ис т ра жива њ е  бил а  с у, с а  је дне  с т ра не  пре дузе ћа  
                                                 
110 У прил озима  с у да т и упит ници на м е њ е ни: пре дузе ћим а  (ПРИЛОГ  1. с т р. 318) и е кс пе рт им а  
(ПРИЛОГ  2. с т р. 326) 
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(производна  и ус л ужна ) која  пос л ују и чије  је  с е диш т е  на  т е рит орији Ре публ ике  Србије , 
однос но, пре  с ве га , руководиоци, вл а с ници ил и уопш т е  за пос л е ни који с у у т им  
пре дузе ћима  за дуже ни за  приме ну QMS-a (EMS-a, OHSAS-a, HACCP-a ит д.), а  с а  друге  
с т ра не  е кс пе рт и из ове  обл а с т и (ка о конт рол на  група  за  пре дузе ћа ). 

Уводни де о а нке т ног упит ника  који је  дос т а вљ е н пре дузе ћима  и е кс пе рт им а , с а држа о је , 
ос им  опш т их пода т а ка , и пит а њ а  која  с у с е  однос ил а  на  ра зл оге  за  с е рт ифика цију QMS, 
пот е ш коће  и е фе кт е  у њ е говој приме ни. 

А нке т ира но је  укупно 84 пре дузе ћа , однос но 37 е кс пе ра т а  из пре дме т не  обл а с т и.111  

К омпа ра т ивни прика з ре зул т а т а  пре дс т а вљ е н је  у т а бе л а м а  које  с л е де . Та мо где  нис у с ви 
ис пит а ници одговорил и на  пит а њ е  пос т а вљ е но у а нке т и, на зна че ни с у број и 
проце нт уа л но уче ш ће  (ре л а т ивне  уче с т а л ос т и) пре дузе ћа /е кс пе ра т а  од којих с у одговори 
добије ни. Ова ј пода т а к је  ре фе ре нт а н за  а пс ол ут не  и ре л а т ивне  уче с т а л ос т и одговора  на  
пос т а вљ е но пит а њ е . 

Т абе л а 3.14 – Р азл о зи  за д о би јањ е  ISO 9001 се р т и ф и к ат а 

Н а значени о дго в о р 
Исп ит а ници к о ји су се 
о дл учил и за  о дго в о р 

(п редузећа ) 

Исп ит а ници к о ји су се 
о дл учил и за  о дго в о р 

(експ ерти) 
(а ) За хт е ви будућих корис ника  за  ISO 9000  30 (12,6%) 20 (20,2%) 
(b) Одржа њ е /уна пре ђе њ е  пол ожа ја  на  т ржиш т у  57 (23,9%) 21 (21,2%) 
(c) Уна пре ђе њ е  ква л ит е т а  ус л уга   49 (20,7%) 21 (21,2%) 
(d) П рит ис ци од с т ра не  корис ника   11 (4,6%) 8 (8,1%) 
(e) ISO 9000 је  доба р ка о “а л а т  за  промоцију”  2 (0,8%) 6 (6%) 
(f) П ове ћа њ е  е фика с нос т и опе ра ција   36 (15,1%) 5 (5,1%) 
(g) П обољш а њ е  ква л ит е т а  производа   34 (14,3%) 10 (10,1%) 
(h) П роба  за  Total Quality Management  4 (1,7%) 3 (3%) 
(i) Ре дукција  т рош кова   13 (5,5%) 5 (5,1%) 
(ј) Ос т а л о 2 (0,8%) - 

Т абе л а 3.15 – К о р и ст и  о д  се р т и ф и к аци је  пр е м а ISO 9001 

Н а значени о дго в о р 
Исп ит а ници к о ји су 
се о дл учил и за  

о дго в о р 
(п редузећа ) 

Исп ит а ници к о ји су 
се о дл учил и за  

о дго в о р (експ ерти) 

(а ) Б ољ а  конт рол а  м е на џм е нт а   28 (11,7%) 11 (10,6%) 
(b) Уна пре ђе њ е  с ве с т и о проце дура л ним  пробл е мим а   18 (7,5%) 5 (4,8%) 
(c) Упот ре ба  с т а нда рда  ка о промоционог а л а т а   11 (4,6%) 5 (4,8%) 
(d) П обољш а њ е  однос а  с а  корис ницим а   18 (7,5%) 18 (17,3%) 
(е ) Ол а кш ице  у е л имина цији проце дура л них пробл е м а   12 (5%) 2 (1,9%) 
(f) П ове ћа њ е  е фика с нос т и  36 (15,1%) 16 (15,5%) 
(g) П ове ћа њ е  ква л ит е т а  производа /ус л уге   31 (13%) 18 (17,3%) 
(h) За држа ни пос т оје ћи корис ници  3 (1,3%) 2 (1,9%) 
(i) П ове ћа њ е  за довољ е њ а  корис ника   38 (15,9%) 12 (11,5%) 
(ј) Ре дукција  т рош кова   5 (2,1%) - 
(k) П обољш а н пол ожа ј на  т ржиш т у  30 (12,6%) 11 (10,6%) 
(l) П омоћ при увође њ у нових ка дрова   8 (3,3%) 4 (3,8%) 

(m) Ст а л на  побољш а њ а   1 (0,4%) - 

                                                 
111 Да  би с е  избе гл о пона вљ а њ е , де т а љ није  пода т ке  о а нке т ира ним  пре дузе ћим а  и е кс пе рт им а  
виде т и у погл а вљ у 6.4. Обрада  и а на л иза  резул т а т а  исп ит ив а њ а  (с т р. 273), однос но Прил о зим а  
3. до  7. (с т р. 334 - 376) овог м а т е рија л а . 
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Т абе л а 3.16 – Уо би чаје н и  пр о бл е м и  пр и  се р т и ф и к аци ји  пр е м а ISO 9001 (80 (95,2%) 
пр е д узе ћа) 

Н а значени о дго в о р 
Исп ит а ници к о ји су 
се о дл учил и за  

о дго в о р 
(п редузећа ) 

Исп ит а ници к о ји су 
се о дл учил и за  

о дго в о р (експ ерти) 

(а ) Вре м е  пот ре бно да  с е  на пиш у пос т упци  47 (24,9%) 20 (21,3%) 
(b) Ве л ика  кол ичина  “па пира ”  32 (16,9%) 14 (14,9%) 
(c) Вис ока  це на  импл е м е нт а ције   15 (7,9%) 6 (6,3%) 
(d) Вре м е  пот ре бно за  с провође њ е  и импл е м е нт а цију  36 (19%) 24 (25,5%) 
(е ) Вис оки т рош кови одржа ва њ а   8 (4,2%) 3 (3,2%) 
(f) Не дос т а т а к конзис т е нције  изме ђу оце њ ива ча   6 (3,2%) 7 (7,4%) 
(g) Вре м е  пот рош е но за  прове ру “па пира ” у пре дпрове ри  10 (5,3%) 2 (2,1%) 
(h) Не ја с ноће  у с т а нда рду  8 (4,2%) 4 (4,3%) 
(i) П от е ш коће  прил иком  инт е рпре т а ције  с т а нда рда   21 (11,1%) 11 (11,7%) 
(j) Ос т а л о 6 (3%) 3 (3,3%) 

Т абе л а 3.17 – Р азл о зи  пр о т и в се р т и ф и к аци је  пр е м а ISO 9000 (57 (67,9%) пр е д узе ћа, 33 
(89,2%) е к спе р т а) 

Н а значени о дго в о р 
Исп ит а ници к о ји су 
се о дл учил и за  

о дго в о р 
(п редузећа ) 

Исп ит а ници к о ји су 
се о дл учил и за  

о дго в о р (експ ерти) 

(а ) Сувиш е  докум е нт а ције   21 (19,6%) 13 (21,7%) 
(b) Вис оки т рош кови импл е м е нт а ције   22 (20,6%) 6 (10%) 
(c) Вре м е  пот ре бно за  компл е т ира њ е  импл е м а нт а ције   19 (17,8%) 18 (30%) 
(d) Вре м е  пот ре бно за  изра ду докум е нт а ције   28 (26,2%) 13 (21,7%) 

(е ) Вис оки т рош кови одржа ва њ а  с ис т е м а  на кон 
с е рт ифика ције   15 (14%) 6 (10%) 

(f) Ос т а л о 2 (1,8%) 4 (6,6%) 
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4. М енаџ м ент  квал и т ет о м  – гл о бал ни  
т рендо ви  

4.1. Tрендо ви  при м ене м енаџ м ента 
квал и т ет о м  
4.1.1. Гл о бал ни  т рендо ви  
Т о ко м по с л е д њ е г  кв артал а XX в е ка убрзано  с е  о д в и ја про це с  и нте граци је  на 
међунаро д но м тржи шту уз знатно  бржи  по рас т о би ма трго в и нс ке  размене  у о д но с у на 
рас т про и зв о д њ е  на гл о бал но м ни в о у. Ис то в реме но , с в е  с у с тро жи ји  захте в и  купаца у 
по гл е д у кв ал и те та про и зв о д а и  ус л уга, њ и хо в е  бе збе д но с ти  и  с и гурно с ти  то ко м це л о г 
жи в о тно г  в е ка, као  и  захте в и  за зашти ту жи в о тне  с ре д и не . 

У с кл ад у с а о в и м, с танд ард и  с е ри је  ISO 9000 по с тал и  с у и нте ре с антни , не  с амо  за 
разв и је не  земљ е  Запад а и  Јапан, в е ћ  и  за земљ е  у разв о ју у А зи ји , Јужно ј Аме ри ци , 
А ф ри ци , за с в е  тзв . земљ е  у транзи ци ји  у Це нтрал но ј и  Ис то чно ј Ев ро пи , у А ус трал и ји  и  
Но в о м Зе л анд у. 

Према д о с тупни м по д аци ма, д о  краја 2006. г.112 у Св е ту је  д о д е љ е но  897866 с е рти ф и ката 
према ISO 9001:2000, што  с е  мо же  в и д е ти  у с л е д е ћ о ј табе л и  г д е  је  пре д с тав љ е н бро ј 
земаљ а и  д о би је ни х с е рти ф и ката, као  и  њ и хо в  по рас т у пе ри о д у 2000. – 2006. го д и на, а 
на с л и ци  за пе ри о д  2002 – 2006, уз при каз 10 земаљ а с а најв е ћ и м бро јем с е рти ф и ката. 
По д аци  у табе л и  д ати  у заград ама о д но с е  с е  на с е рти ф и каци ју према ISO 14001:1996, уз 
напоме ну д а је  2005. го д и на пре л ас ка на ISO 14001:2004, што  је  по с е бно  при казано  
и т ал и к о м  (к ур зи в о м ), а за 2006. д о с тупан је  с амо  о бје д и њ е н по д атак.  

Оно  што  о д мах пад а у о чи  је  значајан пад  бро ја с е рти ф и ката у 2001. у о д но с у на 2000. 
го д и ну (с ко ро  д е с е т пута мањ е ), ал и  бро ј рас те  д о  2003. г . и  д аљ е . Ов д е  с е  рад и  о  
пе ри о д у транзи ци је  2000 – 2003. с а ISO 9001/2/3:1996 на ISO 9001:2000 в е рзи ју 
с танд ард а. Сумарно , за о бе  в е рзи је , бро ј с е рф и ката за 2001. је  пре ко  550000, за 2002. 
в и ше  о д  720000, а за 2003. и  не гд е  о ко  1550000(?). Сл и чна с и туаци ја је  и  с а бро јем 
замаљ а у с в е ту у ко ји ма с е  с танд ард  при ме њ ује , а у 2006. рад и  с е  о  170 земаљ а. 

У пе ри о д у 2003 – 2006. по  бро ју с е рти ф и ката убе д љ и в о  је  пре д њ ачи л а Ки на, с а укупно  
162259 с е рти ф и ката, па зати м Итал и ја с а укупни м бро јем 105799 с е рти ф и ката у 2006. У 
поме нутом пе ри о д у Ве л и ка Б ри тани ја (бро ј с е рти ф и ката у 2006. – 40909) пад а с а тре ћ е г 
на, чак, о с мо  ме с то , а ус тупа ме с то  Јапану (бро ј с е рти ф и ката у 2006. – 80518), Ш пани ји  
(бро ј с е рти ф и ката у 2006. – 57552) и  Немчко ј (бро ј с е рти ф и ката у 2006. – 46458) на 
тре ћ ем, четв рто м и  пе том ме с ту. Наи ме , бро ј с е рти ф и ката у Ве л и ко ј Б ри тани ји  у 2006. у 
о д но с у на 2004. го д и ну мањ и  је  за бл и зу 10000. Иако  с е  “д ржи ” на л и с ти  прв и х 10, у 
                                                 
112 НАПОМ ЕНА : По д аци  о в д е  д ати  пре узе ти  с у најв е ћ и м д е л о м и з публ и каци ја (ISO Survey 2003, 
2004, 2005 и  2006) ко је  с у ауто ру би л е  д о с тупне  пре  закљ уче њ а о в е  с туд и је . А ко  ни  збо г  че га 
д руго г , о в и  с у по д аци  и нте ре с антни  збо г  укази в ањ а на тре нд  у о в о ј о бл ас ти . 
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Ф ранцус ко ј је  забе л е же н најв е ћ и  ре л ати в ни  пад  бро ја с е рти ф и ката у 2006. у о д но с у на 
2005. за 14% (в е ћ и  и  о д  Б ри тани је  – 11%). Најв е ћ и  ре л ати в ни  по рас т бро ја с е рти ф и ката у 
2006. у о д но с у на 2005. го д и ну бе л е ж и  с е  у Х о л анд и ји , за бл и зу 52%, зати м у Инд и ји , за 
бл и зу 40%, па у Јапану, за бл и зу 33%, а најмањ и  у САД  (при бл и жно  1,5%) и  Итал и ји  
(при бл и жно  7%). 

Т абел а 4.1 – Бр о ј зем аљ а и  д о би јен и х сер т и ф и к ат а ISO 9001:2000 

Г о д и на  2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

Све т с ки  
з б и р 

408631 
(22897) 

44388 
(36464) 

167124 
(49440) 

497919 
(64996) 

660132 
(89937) 

776608 
(111162) 
(56593) 

897866 
(129199) 

Г о д и ш њ и  
п о ра с т  

≈ 100000 
(8791) 

 
(13567) 

122.736 
(12976) 

330.795 
(15556) 

162.213 
(24941) 

116.476 
(21225) 

123.999 
(18037) 

Бро ј 
з а ма љ а  

158 
(98) 

97 
(112) 

133 
(116) 

149 
(113) 

154 
(127) 

161 
(138) 
(107) 

170 
(140) 

С л и к а 4.1 – ISO сер т и ф и к аци ја (пр ем а ISO Survey 2006) 

 

Р е г и о н с а најв е ћ и м бро јем с е рти ф и ката би о  је  и  д аљ е  Ев ро па с а 415169 с е рти ф и ко в ани х 
пре д узе ћ а, зати м с л е д е  Дал е ки  Ис то к (300851 с е рти ф и ката) и  А ф и рка/Запад на А зи ја 
(71438 с е рти ф и ката) ко ја је  у 2006. у о д но с у на 2005. на о в о м ме с ту нас л е д и л а Се в е рну 
Аме ри ку (61436 с е рти ф и ката). Ш то  с е  ти че  ре л ати в но г  по рас та бо рја с е рти ф и ката у 2006. 
у о д но с у на 2005. г. најв е ћ и  је  забе л е же н у А ф ри ци /Запад но ј А зи ји , за при бл и жно  33%, а 
зати м у Централ но ј и  Јужно ј Аме ри ци , за при бл и жно  24% и  Дал е ко м Ис то ку, за 
при бл и жно  18%. 

Ве л и ки  бро ј мул ти наци о нал ни х компани ја као  што  с у: Volkswagen, Rank Xerox, Du Pont, 
Renault, Mobil Oil, Oliveti и  д р. ко је  и мају с в о је  и с по с тав е  ши ром с в е та, при хв ати о  је  
с и с тем менаџмента кв ал и те то м по  ISO 9000 као  с в о ј с и с тем о це не  д о бав љ ача, о д но с но  
као  је д и нс тв е н с и с тем по с л о в ањ а. Ве л и ки  купци  и з ре д о в а в л ад и ни х о ргани заци ја, као  на 
при ме р ми ни с тарс тв а о д бране  Ве л и ке  Б ри тани је , Си нгапура, Канад е , као  и  о бл ас не  

С ум ар н и  пр и к аз сер т и ф и к ат а 
пр ем а ISO 9001:2000 н а 
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0

100000

200000

300000

400000

500000

600000

700000

800000

900000

Де
ц.

 0
2

Де
ц.

 0
3

Де
ц.

 0
4

Де
ц.

 0
5

Де
ц.

 0
6

Го д и ш њи  по р аст  
сер т и ф и к ат а пр ем а ISO 

9001:2000 
д е ц. 2002. - д е ц. 2006.

0

50000

100000

150000

200000

250000

300000

350000

Де
ц.

 0
2

Де
ц.

 0
3

Де
ц.

 0
4

Де
ц.

 0
5

Де
ц.

 0
6

Пр в и х 10 зем аљ а по  ISO 
9001:2000 сер т и ф и к ат и м а

162259

105799

80518

57552

46458

44883

40967

40909

21349

18922

0 50000 100000 150000 200000

Ки на

Итал и ја

Јапан

Ш пани ја

Немачка

СА Д

Инд и ја

Ве л и ка
Б ри тани ја

Ф ранцус ка

Х о л анд и ја



4. М е наџме нт  квали т е т о м – гло б а лни  т ре нд о ви  
 

 
С т р ан а 88 oд  385 

в л ас ти  у А ус трал и ји , ув е л и  с у с е рти ф и кат по  ISO 9000 као  о бав е зан за с в о је  и с по ручи о це . 
Најв е ћ и  про и зв о ђачи  аутомо би л а у СА Д : Crysler, General Motors и  Ford д е ф и ни с ал и  с у 
с в о је  захте в е  за с и с тем кв ал ти е та као  с и с тем QS 9000, ко ји  с ад рже  с в е  захте в е  ISO 9000 
и  д о д атне  кри те ри јуме  с пе ци ф и чне  за аутомо би л с ку и нд ус три ју. Ов е  захте в е  зад о в о љ ав а 
и змеђу 15 и  20 хи љ ад а и с по ручи л аца. 

Сл е д е  и с кус тв а је д но г  бро ја в е л и ки х компани ја:113 

1. Telekom USA, ко ји  и ма го д и шњ и  при хо д  о д  125 ми л и јард и  US$, ув о д и  с и с тем 
кв ал и те та по  ISO 9000 чи ме  ћ е  би ти  о бухв аћ е но  10.000 и с по ручи л аца о в е  компани је  
ши ром с в е та. Од  о в о г по с л а с е  о че кује  уште д а о д  10-15 ми л ајард и  US$. 

2. PIONIOR HI International INC је д ан о д  в о д е ћ и х с набд е в ача ге не тс ки м мате ри јал о м у 
по љ о при в ре д и , ув е о  је  ISO 9000 на 70 л о каци ја ши ром с в е та (у 12 замаљ а у 
Се в е рно ј и  Јужно ј Аме ри ци  и  Ев ро пи ). Прв и  с е рти ф и кат д о би је н је  д е цембра 1993. г. 
а укупна ул агањ а у ув о ђе њ е  с и с тема кв ал и те та в раћ е на с у за го д и ну д ана. 

3. IKEA – Ш в е д с ка, о ко  90% ко о пе раната о в е  шв е д с ке  мул ти наци о нал не  компани је  за 
про и зв о д њ у намештаја и ма ув е д е н с и с тем кв ал и те та. 

4. Компани ја Vauxal (General Motors), ко ја је  с е рти ф и кат ISO 9000 д о би л а још 1993. г. 
и нс и с ти ра д а с в и  њ е ни  д о бав љ ачи  и  ко о пе ранти  мо рају д а поштују с танд ард е  ISO 
9000 и  QS 9000. 

5. А ус трал и јс ка пошта је  у с в и х пе т с ав е зни х д ржав а ув е л а ISO 9000. 
6. Thomson Microelectronic – ф ранцус ко -и тал и јанс ка компани ја, у пре ко  30 би зни с  

је д и ни ца ув е л а је  ISO 9000 и  ISO 14000. 
7. М е кс и чки  г и гант – Hilsa че л и чане , као  и  о ко  1000 компани ја у М е кс и ку је  

с е рти ф и ко в ал о  с и с тем кв ал и те та. 

4.1.2. Зем љ е у  о кру жењ у  и  Срби ја 
Узи мајућ и  у о бзи р ф азу транзи ци је  у ко јо ј с е  Р е публ и ка Срби ја нал ази , као  и  про це с  
при д ружи в ањ а Ев ро пс ко ј Уни ји , у о в о м д е л у би ћ е  и с праћ е ни  с тати с ти чки  по казатељ и  
земаљ а у о круже њ у ко је  с у би л е  и л и  с у још ув е к у и с то ј с и туаци ји , а ко је  мо гу би ти  
ре л е в антне  за по ре ђе њ е  (с л и ка 4.2). 

С л и к а 4.2 – Бр о ј сер т и ф и к о в ан и х пр ед узећа у пер и о д у 2003 – 2006. за н ек е зем љ е у 
о к р ужењу С р би је 
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113 Према: Јакши ћ , Б . Си с т е м квали т е т а  – т ре нд о ви  у с ве т у, ре а ли з а ци ја  п ро гра ма  
уна п ре ђе њ а  квали т е т а  у Срб и ји , Ч ас о пи с  Q-кв ал и те т, с е птембар 1999. с тр. 12 
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Према д о с тупни м по д аци ма114 у пе ри о д у 2003 – 2006. по  бро ју с е рти ф и ката пре д њ ачи  
М ађарс ка с а 15008 с е рти ф и ко в ана пре д узе ћ а и  Ч ешка Р е публ и ка с а 12811 с е рти ф и ката у 
2006. го д и ни , д о к најмањ е  с е ти ф и ко в ани х пре д узе ћ а и мају Х рв атс ка (1676) и  Сл о в е ни ја 
(2182). Најв е ћ и  апс о л утни  по рас т бро ја с е ти ф и ката у 2006. у о д но с у на 2005. бе л е ж и  
Р умуни ја с а но в и х 3329 с е рти ф и ко в ани х пре д узе ћ а. Инте ре с антно  је , тако ђе , при ме ти ти  
пад  бро ја с е ти ф и ката у 2006. у о д но с у на 2005. у М ађарс ко ј за 456, а у По љ с ко ј за пре ко  
1500. Најв е ћ и  ре л ати в ни  по рас т бро ја с е ти ф и ката у о в о м пе ри о д у бе л е же н је  у Ч ешко ј 
Р е публ и ци  ко ја је  бро ј по в е ћ ал а за бл и зу пе т пута, а најмањ и  у Сл о в ачко ј ко ја је  је д в а 
уд в о с тручи л а бро ј с е рти ф и ката (с а 1148 на 2195 с е рти ф и ко в ана пре д узе ћ а). 

Ш то  с е  ти че  Р е публ и ке  Срби је , бро ј с е рти ф и ко в ани х пре д узе ћ а је  1551. Заје д ни ца СЦГ  у 
пе ри о д у 2003 – 2005. је  бе л е ж и л а рас т бро ја с е рти ф и ката за в и ше  о д  11 пута(?) (103 у 
2003. на 1209 у 2005. го д и ни ). Т ако ђе , према не ки м д руги м и зв о ри ма115, по д аци  и з 2005. г . 
кажу д а је  у Срби ји  је  би л о  нешто  пре ко  500 пре д узе ћ а ко ја и мају ув е д е н с и с тем 
менаџмента кв ал и те то м, а најв е ћ и  бро ј њ и х с пад ал о  је  у в е л и ка пре д узе ћ а. Још је  о ко  
2500 пре д узе ћ а рад и л о  на ув о ђе њ у с и с тема менаџмента кв ал и те то м и  у о в о ј групи  
д о ми ни рају с ре д њ а пре д узе ћ а. Б е з о бзи ра на тре нд  рас та бро ја о ргани заци ја ко је  и мају 
ув е д е н с и с тем кв ал и те та и  разв о ја по кре та за кв ал и те т у д о маћ о ј при в ре д и , о пшти  
ре зул тати  с у још ув е к не зад о в о љ ав ајућ и . 

Ко нцепт групно г  ув о ђе њ а с и с тема кв ал и те та у групаци ју М СП је  по знат на д о маћ ем 
тржи шту, ал и  ни је  д о в о љ но  при ме њ е н у пракс и . Као  по зи ти в ан при ме р групно г  ув о ђе њ а 
с и с тема кв ал и те та у М СП и с ти че  с е  ув о ђе њ е  QМS у пре д узе ћ а и з кл ас те ра “Во ћ е  и  
с о ко в и “ с а по д ручја Запад не  Срби је . Р ад и  с е  о  пре рађи в ачи ма в о ћ а, пре в ас хо д но  
хл ад њ ачама, ко је  о ткупљ ују и  пре рађују мал и не . Ов а пре д узе ћ а с у то ко м 2003. го д и не  
рад и л а на групном ув о ђе њ у QМS и  не ка о д  њ и х с у д о би л а с е рти ф и кате , а о в ај про је кат је  
с уф и нанс и рал а о ргани заци ја за помо ћ  и  разв о ј IRD и з САД . 

Према по д аци ма При в ре д не  комо ре  Срби је , тре нутно  је  у Срби ји  с е рти ф и ко в ано , што  
према ISO 9001:2000, што  према JUS ISO 9001:2000, 709 пре д узе ћ а. Р е ал на про це на је  
д а је  о в ај бро ј д упл о  в е ћ и . 

4.2. TQM – По сл о вна и зврсно ст  и  м о дел и  
по сл о вне и зврсно ст и  
4.2.1. Настанак  и  разво ј к о нцепта ТQМ  
Сав реме но  д руштв о  захте в а о д го в о рно с т и  д о при но с . Према Драке ру116, о ргани заци ја 
зас но в ана на знањ у захте в а д а с в ако  пре узме  о д го в о рно с т за зад ата о с тв аре њ а те  
о ргани заци је , за њ е н д о при но с  и  њ е но  по нашањ е . Св и  при пад ни ци  о ргани заци је  мо рају 
д а у по тпуно с ти  с агл е д ају и  разми с л е  о  с в о ји м о с тв аре њ и ма и  д о при но с и ма. Ко нцепт 
д руштв е но г  марке ти нга према Ко тл е ру117 с е  бази ра на три  о с но в на е л еме нта: бл аго с тањ у 
це л о купно г д руштв а, зад о в о љ е њ у по тре ба по трошача и  о с тв ари в ањ у про ф и та пре д узе ћ а. 
Према Г ал брајту118, по с то је  чети ри  чи ни о ца ко ји  захте в ају јав ну и нте рв е нци ју и  
ре гул аци ју: 

                                                 
114 ISO Survey 2006 
115 Ђ о рђе в и ћ , Д . При ме на  ко нце п т а  уп рављ а њ а  квали т е т о м у о д е вно ј и нд ус т ри ји  Срб и је , 
Научно -с тручни  с куп "Укљ учи в ањ е  о д е в не  и нд с три је  СЦГ  на трж и ште  ЕУ", 22-23 с е птембар 2004. 
Т е хни чки  ф акул те т “М и хајл о  Пупи н“ Зре њ ани н 
116 Drucker, P. По с т ка п и т а ли с т и чко  д руш т во , ПС  Г рмеч - При в ре д ни  пре гл е д , Б е о град , 1995. 
с тр. 110 
117 Kotler P., Armstrong G. Principles of Marketing, Prentice Hall International Editions, Englewood 
Cliffs, New Jersey, 1996. str. 19 
118 Galbraith, J. K. Д о б ро  д руш т во , ПС  Г рмеч - При в ре д ни  пре гл е д , Б е о град , 2001. с тр. 68 
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1. зашти та пл ане те , 
2. зашти та најугро же ни ји х у при в ре д и  (запо с л е ни  у про и зв о д но м апарату), 
3. зашти та по трошача, 
4. с и с тем (тржи шне  е ко номи је ) с ам у с е би  с ад ржи  те нд е нци је  ко је  д е с трукти в но  д е л ују 

на њ е го в о  ф ункци о ни с ањ е .  

Сушти на ко нцепта о д го в о рно с ти  л е ж и  у с л е д е ћ ем: 

− с в аки  по је д и нац мо ра д а буд е  о д го в о ран за с в о је  д е л о в ањ е , 
− с в аки  по је д и нац тре ба д а по с тане  "по је д и нац ко ји  д о при но с и ", 
− д е л о в ањ е  с е  пре д узи ма на о с но в у анал и зе  ф акто ра ко ји  пре о в л ад ав ају у д ато м 

с л учају. 

Т о тал но  управ љ ањ е  кв ал и те то м – Т QМ  је  ко нцепт ко ји  с е  уо бл и чи о  крајем о с амд е с е ти х 
го д и на 20. в е ка и  пре д с тав љ а јапанс ку и  аме ри чку с трате ги ју за унапре ђи в ањ е  кв ал и те та 
по с л о в ањ а. Б ази чно  с е  разв и о  у Јапану, по с л е  II с в е тс ко г рата – то ко м пе д е с е ти х го д и на 
прошл о г  в е ка у Јапан с у д о л ази л и  с тручњ аци  и з САД , ко ји  с у у в и д у техни чке  помо ћ и  
о бразо в ал и  јапанс ке  с тручњ аке  за управ љ ањ е  пре д узе ћ ем.119 По с е бно  је  би о  би тан рад  
Ед в ард с а Деми нга, ко ји  је  то ко м пе д е с е ти х го д и на д ржав о  с еми наре  о  ко нтро л и  
кв ал и те та ши ром Јапана. У час т амери чком с тручњ аку, Јапанс ко  уд руже њ е  научни ка и  
и нже њ е ра (JUSE), на чи јем је  че л у би о  Као ру Иши кав а је  1951. го д и не  ус тано в и л о  
наци о нал ну наград у за кв ал и те т, назв ану по  Деми нгу – Деми нго в а наград а. Деми нг  је  с в о ј 
о бразо в ни  и  практи чни  рад  зас ни в ао  на Ш ухарто в о м уче њ у о  с тати с ти чком с и с тему 
ко нтро л е  кв ал и те та. 

Је д ан о д  најбо љ и х при ме ра како  је  по в е ћ ањ е  про д укти в но с ти  ути цал о  на при в ре д ни  
разв о ј је с те  при ме р Јапана по с л е  д руго г  с в е тс ко г  рата. Крајем четрд е с е ти х го д и на 
прошл о г  в е ка у Јапан с у с ти гл и  е кс пе рти  и з САД , ко ји  с у тре бал и  д а јапанс ки м 
менаџе ри ма пре не с у најно в и ја знањ а и  д о с ти гнућ а и з о бл ас ти  управ љ ањ а и  
о ргани заци је . Је д ан о д  ти х е кс пе рата би о  је  и  Деми нг , ко ји  је  и мао  најв е ћ и  ути цај на 
јапанс ке  при в ре д ни ке  и  ко ји  је  ши ром Јапана д ржао  пре д ав ањ а за јапанс ке  и нже њ е ре  и  
техни чаре  и з о бл ас ти  ко нтро л е  кв ал и те та. Јапанс ки  менаџе ри  с у те о ре тс ка д о с ти гнућ а 
амери чки х ко л е га пре ци зно  и  д о с л е д но  при мени л и  у по с л о в но ј пракс и  с в о ји х пре д узе ћ а и  
ре зул тати  с у би л и  зад и в љ ујућ и  – про д укти в но с т с е  с тв арно  по в е ћ ал а кад а с у с е  с мањ и л а 
о д с тупањ а, грешке  и  рас и пањ е  по с л о в ни х ре с урс а. Ов ај начи н унапре ђи в ањ а 
про д укти в но с ти  је  о значе н те рми но м "л анч ана реакци ја"120 – кад а с е  унапре ђује  
                                                 
119 Т о тал на ко нтро л а кв ал и те та (Total Quality Control) је  кљ учни  ко нцепт књ и ге  А рмана Ф ајге нбаума 
(Armand Feigenbaum) и з 1951. Quality Control: Principles, Practice, and Administration, књ и ге  ко ја је  у 
д е л о в и ма о бјав љ е на 1961. по д  нази в о м Total Quality Control. Деми нг , Јуран, Кро зби  и  Иши кав а тако ђе  с у 
д о при не л и  с в е укупном по и мањ у те рми на ко ји  је  с ад а по знат по д  нази в о м TQM. 
Аме ри чко  уд руже њ е  за кв ал и те т (American Society for Quality) у с в о ји м и зв о ри ма поми њ е  д а је  те рми н 
Total Quality Management прв и  пут упо тре бљ е н о д  U.S. Naval Air Systems Command "д а о пи ште  начи н на 
ко ји  Јапанс ки  менаџме нт при хв ата (тре ти ра, при л ази ) унапре ђе њ е  кв ал и те та." Ов о  је  у с кл ад у с а 
при чом како  је  United States Navy Personnel Research and Development Center  по че о  с а и с тржи в ањ ем 
при ме не  с тати с ти чке  ко нтро л е  кв ал и те та (Statistical Process Control - SPC); рад о м Јурана, Кро зби ја и  
Иши кав е  као  и  ф и л о зо ф и јо м Ед в ард с а Деми нга на унапре ђе њ у пе рф о рманс и  1984. Ов акав  при с туп 
прв и  пут је  те с ти ран у North Island Naval Aviation Depot. (From Wikipedia, the free encyclopedia, 
en.wikipedia.org - пре в . аут.) 
Неки  ауто ри  поми њ у про бл ем нас тао  ко д  пре в о д а те рми на Total Quality Control с а јапанс ко г , буд ућ и  д а у 
јапанс ко м је зи ку нема разл и ке  и зме ђу по јмо в а “ко нтро л а” и  “ме наџме нт”. Други  с е , о пе т, по зи в ају на Koji 
Kobayashi, би в ше г  ге не рал но г  менаџе ра ко мпани је  NEC, ко ји  је  прв и  упо тре би о  те рми н TQM, то ко м 
го в о ра ко је г  је  о д ржао  нако н што  је  при ми о  Деми нго в у наград у (Deming Prize) 1974. г . 
120 "Ланч ана реакци ја" 
Јас ан, ко нци зан о д го в о р д о би је н је  на с ас танку с а 22 про и зв о д на рад ни ка, пре д с тав ни ка с и нд и ката, 
кад а с ам по с тав и о  пи тањ е : Зашто  с е  с а унапре ђи в ањ ем кв ал и те та ув е ћ ав а про д укти в но с т? Збо г  мањ е  
д о рад е . Нема бо љ е г  о д го в о ра. Ч е с то  с е  чује  и  д руга в е рзи ја: је р нема то л и ко  мно го  шкарта... 
Унапре ђи в ањ е  кв ал и те та пре и начује  рас и пањ е  рад но г  в реме на и  љ уд и  и  маши на у прав љ е њ у д о бро г  
про и зв о д а и  пружањ у бо љ е  ус л уге . Р е зул тат то га је  л анчана ре акци ја – ни ж и  трошко в и , бо љ а 
ко нкуре нтс ка по зи ци ја, с ре ћ ни ји  љ уд и  на рад но м ме с ту и  в и ше  рад ни х ме с та. (Изв о р: Деми нг . Е. К а ко  
и з а ћ и  и з  кри з е , ПС  Г рмеч – При в ре д ни  пре гл е д , Б е о град , 1996. с тр. 13-14). 
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кв ал и те т, трошко в и  о пад ају збо г  мањ е  грешке , мањ е г  кашњ е њ а и  оште ћ е њ а и  бо љ е  
упо тре бе  с в и х по с л о в ни х ре с урс а, што  ути че  на по в е ћ ањ е  про д укти в но с ти  рад а, а то  
ути че  на о с в ајањ е  тржи шта по  о с но в у по нуд е  кв ал и те тни ји х про и зв о д а по  ни ж и м це нама 
и  о бе збе ђује  о пс танак у по с л у и  уго в арањ е  но в и х по с л о в а.  

Ко нцепт л анчане  ре акци је  је  д убо ко  уграђе н у јапанс ку при в ре д у. Б о рба за унапре ђи в ањ е  
про д укти в но с ти  пре д с тав љ ал а је  гл ав ни  ф акто р разв о ја јапанс ке  е ко но ми је  и  по с ти зањ а 
ко нкуре нтно с ти  јапанс ки х пре д узе ћ а на међунаро д но м тржи шту ("и зв о зи ти  значи  жи в е ти "). 
Оно  што  је  би л о  по с е бно  би тно  за ус пех "бо рбе  за про д укти в но с т" је с те  ко нс е нзус  с в и х 
с трана у при в ре д и  о ко  то га шта је  при о ри те т. Кљ учну ул о гу у о в о м пе ри о д у о д и грал и  с у 
јапанс ки  менаџе ри , рад ни ци  и  с и нд и кати , ко ји  с у с в и  заје д но  с хв ати л и  с ушти ну по тре бе  за 
ко нти нуал ни м унапре ђи в ањ ем про д укти в но с ти , као  о с но в но г  ф акто ра за с ти цањ е  
ко нкуре нтс ке  пре д но с ти  на међунаро д но м тржи шту.  

За разв о ј ко нцепта кв ал и те та у јапанс ко ј при в ре д и , по ре д  уче њ а Деми нга о  управ љ ањ у 
пре д узе ћ ем, на бази  д о с ти гнућ а Ш ухарта, по с е бно  је  би л а би тна при ме на ф и л о зо ф с ко г 
при нци па Каи зе н. Р ад и  с е  о  пе рмане нтном, с и с темс ко м и  о ргани зо в ано м унапре ђи в ањ у 
про и зв о д а и  ус л уга пре д узе ћ а, о д но с но  непре с таном по бо љшањ у кв ал и те та по с л о в ањ а.  

Ос но в ни  ци љ  с ав ремено г  по с л о в ањ а је с те  по с ти зањ е  по с л о в не  и зв рс но с ти  и  д о с ти зањ е  
с в е тс ке  кл ас е  про и зв о д а и  ус л уга. Ов о  с е  мо же  по с ти ћ и  је д и но  по  о с но в у ко нти нуал но г 
унапре ђи в ањ а кв ал и те та по с л о в ањ а о ргани заци је , ко је  је  зас но в ано  на по в е ћ ањ у 
про д укти в но с ти  рад а и  знањ а с в ако г по је д и нца запо с л е но г  у о ргани заци ји . 

Кјо то  Де кл араци ја, ус в о је на на IV и нте рнаци о нал но м с и мпо зи јуму о  про д укти в но с ти  1990. 
у Јапану, д аје  пе т пре д л о га за по бо љшањ е  про д укти в но с ти :121 

1. Б ри га о  љ уд с ки м ре с урс и ма, 
2. Сарад њ а руко в о д с тв а с а запо с л е ни м, 
3. М е ђус о бно  разуме в ањ е , 
4. Г л о бал на с арад њ а, 
5. Р ад  за бо љ у буд ућ но с т. 

4.2.2. По јм о вно  о дређењ е к о нцепта 
Ев ро пс ка ф о нд аци ја за управ љ ањ е  кв ал и те то м (European Foundation for Quality 
management – EFQM) – о д ре ђује  TQM као  мето д  менаџмента у компани ји  за о с тв ари в ањ е  
по с л о в не  и зв рс но с ти , зас но в ан на ф о кус у на купца, партне рс тв у с а д о бав љ ачи ма, разв о ју 
и  укљ учи в ањ у запо с л е ни х.122  

Ов ај ко нцепт пре тпо с тав љ а с л е д е ћ е  о с но в не  е л еме нте :123 

1. Зад о в о љ е њ е  по тре ба по трошача, 
2. Пе рмане нтно  унапре ђи в ањ е  кв ал и те та по с л о в ањ а, 
3. Б е збе д но с т запо с л е ни х и  зашти ту жи в о тне  с ре д и не  и  
4. Образо в ањ е  запо с л е ни х и  кре и рањ е  ко рпо рати в не  кул туре . 

TQM је  в и ше д и ме нзи о нал ан и  д и нами чан мо д е л  управ љ ањ а кв ал и те то м, ко ји  узи ма у 
о бзи р с в е  параметре  управ љ ањ а по с л о в ањ ем, акце нти рајућ и  о д го в о рно с т с в ако г 
по је д и нца у по с л о в ањ у, по с е бно  за по в е ћ ањ е  про д укти в но с ти  као  и мпе рати в а с ав ремено г 
тржи шта. Укљ учи в ањ е  с в и х запо с л е ни х у про це с  пе рмане нтно г унапре ђи в ањ а кв ал и те та 
по с л о в ањ а значи  и  по с в е ћ и в ањ е  пажњ е  кул туро л ошки м ас пе кти ма. 

Де в е д е с е те  го д и не  д в ад е с е то г  в е ка с у д о не л е  с а с о бо м не о пхо д но с т зад о в о љ е њ а 
о пште д руштв е ни х и нте ре с а – д акл е , по ре д  по трошача и  в л ас ни ка капи тал а, пре д узе ћ е  у 
                                                 
121 Узуно в и ћ , Р ., Јакши ћ , Б . Про грам Вла д е  ре п уб ли ке  Срб и је  з а  уна п ре ђи ва њ е  квали т е т а  – 
с т ра т е ги ја  и  ре али з а ци ја , ЈУСК, Б е о град , 1994. с тр 186 
122 Х е л е та, М . TQM – М о д е л з а  п о с ло вну и зврс а но с т , Educta, Б е о град , 1998. с тр 4 
123 М ајс то ро в и ћ , В. Си с т е м квали т е т а  – с т ра т е ги ја  ме наџме нт а , ЈУСК, Б е о град , 1994. с тр. 
41 
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с ав реме ном по с л о в ањ у мо ра д а зад о в о љ и  ши ри  с пе ктар и нте ре с а ко ји  в л ад ају у њ е го в о м 
д руштв е но м о круже њ у. При каз с труктуре  ко нцепта о д о го в о рно с ти  о ргани заци је  у о д но с у 
на захте в е  и нте ре с ни х група д ат је  у табе л и  4.2, о но с но  с л и ци  4.3. 

Т абел а 4.2 – Ст р ук т ур а к о н цепт а TQM124 

АКТЕРИ ЗАХТЕВИ М ЕНАЏМ ЕНТ ТЕХНИКЕ 

Друштв о  

Инте гри те т по је д и нца 
Зашти та жи в о тне  с ре д и не  
Б е збе д но с т с в и х у д руштв у 
По с л о в ањ е  у с кл ад у с а про пи с и ма 

Друштв е ни  марке ти нг 
Зашти та жи в о тне  с ре д и не  (ISO 14000) 

По трошачи  

Зад о в о љ е њ е  по тре ба 
Ис пуњ е њ е  захте в а 
Ис пуњ е њ е  с пе ци ф и каци је  
Пре в ази л аже њ е  о че ки в ањ а купаца 

Управ љ ањ е  марке ти нго м 
Управ љ ањ е  кв ал и те то м (ISO 9000) 

Партне ри  
Ф е р о д но с и  
Ф и нанс и јс ки  ре зул тат 
Р ас т 

М арке ти нг ус ме ре н ка и зград њ и  
партне рс ки х о д но с а (relationship 
marketing) 

А кци о нари  
Ф и нанс и јс ки  ре зул тат 
По в е ћ ањ е  в ре д но с ти  пре д узе ћ а 
Р ас т и  разв о ј 

Стратешки  менаџмент 
Ф и нанс и јс ки  менаџмент 

С л и к а 4.3 – Ст р ук т ур а TQM к о н цепт а125 

 
Г л ав на разл и ка и змеђу ко нцепта TQM-a и  кл ас и чни х мето д а управ љ ањ а о гл е д а с е  у 
чи њ е ни ци  што  с е  кл ас и чни  мето д  зас ни в а на при с тупу пл ани рањ е -о ргани зо в ањ е -
ко нтро л а, д о к TQM по ре д  поме нути х акти в но с ти  захте в а и  при с туп ко ји  и нс и с ти ра на 
с тал но м унапре ђе њ у, уз учешћ е  с в и х запо с л е ни х. TQM захте в а значајне  проме не  у 
                                                 
124 Paul, J. Total Quality management, Prentice Hall Europe, Hertfordshire, 1996. str. 220 
125 Х е л е та, М . TQM – Model za poslovnu izvrsanost, Educta, Б е о град , 1998. с тр. 122 
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о ргани заци о но ј с труктури , по с л о в но ј кул тури , по с л о в но ј по л и ти ци  и  про це д урама 
пре д узе ћ а. Ци љ  при мене  ко нцепта TQM је  унапре ђе њ е  кв ал и те та жи в о та. Крајњ и  ци љ  
је с те  по с ти зањ е  по с л о в не  и зв рс но с ти  о ргани заци је  и  д о с ти зањ е  с в е тс ке  кл ас е  про и зв о д а 
и  ус л уга, што  у ус л о в и ма гл о бал и заци је  по с л о в ањ а с тв ара пре д ус л о в е  за д уго ро чни  рас т 
и  разв о ј  о ргани заци је  по  о с но в у зад о в о љ е њ а с в и х с е гме ната д руштв а. 

Ко нцепт TQM по с е бно  ф о кус и ра запо с л е не  – чо в е к је  најв ажни ји  ре с урс  по с л о в ањ а. 
Св аки  по је д и нац тре ба д а по с тане  о д го в о ран за с в о ј д о при но с  о ргани заци ји  и  
унапре ђи в ањ у кв ал и те та по с л о в ањ а. До при но с  с в ако г по је д и нца с е  о гл е д а по  о с но в у 
унапре ђи в ањ а про д укти в но с ти  знањ а и  рад а.126  

4.2.3. TQM и  по т реба за у напређењ ем  знањ а 
Г л ав ни  в е кто р ко ји  кре и ра и  уо бл и чав а с в е  проме не  ко је  с е  д ешав ају у с ав реме ном с в е ту 
је  техно л ошки  напре д ак, ко ји  је  нас тао  као  ре зул тат е кс пл о зи је  и  по в е ћ ањ а знањ а. Св е т је  
зако рачи о  о д  и нд ус три јс ко г  ка и нф о рмати чком д о бу, чи ја је  с ушти на у комуни ци рањ у. Б е з 
о бзи ра ко ји м те рми но м ауто ри  о д ре ђују с ад ашњ у е тапу разв о ја љ уд с ко г  д руштв а, по с то ји  
не ко л и ко  гл ав ни х каракте ри с ти ка ко је  о д ре ђују њ е н о кв и р: 

− и нф о рмаци ја по с таје  с тратешки  ре с урс  по с л о в ањ а, 
− при в ре д а е гзи с ти ра и  разв и ја с е  на с тв арањ у и  рас по д е л и  и нф о рмаци ја, 
− д руштв о  с е  гл о бал и зује , 
− рад и  с е  о  д руштв у о ргани заци ја, 
− д о л ази  д о  техно л ошке  о бје д и њ е но с ти  це л о купно г д руштв а. 

По л азе ћ и  о д  пре тпо с тав ке  д а је  и нф о рмаци ја с убл и ми рано  знањ е  у кре тањ у, о с но в ни  
с туб но в о г  д руштв а пре д с тав љ а знањ е . У с ав реме ном д руштв у знањ е  је с те  с тратешки  
и зв о р мо ћ и  и  бо гатс тв а, а о с но в на д руштв е на групаци ја с у према Драке ру ко ри с ни ци  
знањ а, о д но с но  о с о бе  ко је  с у с по с о бне  д а с тав е  знањ е  у ф ункци ју о бав љ ањ а по с л о в не  
акти в но с ти  и  нази в а и х "рад ни ци ма знањ а"127.  

У и нф о рмаци о но м д руштв у знањ е  по с таје  о с но в ни  ре с урс  при в ре ђи в ањ а, ко ји  о мо гућ ав а 
д а о с тал а три  ре с урс а, рад на с нага, капи тал  и  при ро д ни  ре с урс и  буд у про д укти в ни . Т о  
ко нкре тно  значи  д а у с ав реме но ј при в ре д и  ни је  мо гућ е  о с тв ари ти  значајни је  по с л о в не  
ус пехе  (по го то в у у међунаро д ни м размерама) кро з про и зв о д њ у и  д и с три буци ју д о бара и  
ро ба, и л и  управ љ ањ ем но в цем, в е ћ  и с кљ учи в о  по с е д о в ањ ем и нф о рмаци ја и  по в е ћ ањ ем 
про д укти в но с ти  знањ а.  

Још је  крајем пе д е с е ти х при ме ћ е но  д а је д ну по л о в и на укупни х трошко в а ф ункци о ни с ањ а 
при в ре д е  САД  пре д с тав љ ају трошко в и  и нф о рмаци ја.128 У по с л е д њ и х 30 го д и на 1/3 с в и х 
капи тал ни х и нв е с ти ци ја у разв и је ни м земљ ама ул о же на је  у о прему за о брад у по д атака и  
и нф о рмаци ја. Друштв о  знањ а захте в а о бразо в ањ е  по је д и наца, ко ји  с у о д го в о рни  и  ко ји  
с в о ји м знањ ем д о при но с е  разв о ју д руштв а. 

Г е не рал но  по с матрано , но в о нас тал и  о кв и ри  љ уд с ко г  д руштв а захте в ају такв е  љ уд е  ко ји  
мо рају д а пре д с тав љ ају ус пешну с и нте зу знањ а, в ешти не  и  с тав а. Ов акав  
тро д и ме нзи нал ни  при л аз ус л о в љ е н је  пре в ас хо д но  начи но м с ав реме но г  по с л о в ањ а. 
По је д и нац мо ра д а зад о в о љ ав а ши ри  с пе ктар о с о би на д а би  мо гао  ус пешно  д а о д го в о ри  

                                                 
126Задатак  м енаџ м ента – Данас  с е  мно го  при ча о  "по л агањ у прав а" и  "о в л ашћ е њ и ма". Ци љ  би  
тре бал о  д а нам буд е  д а љ уд е  учи ни мо  о д го в о рни ји м. Оно  што  тре ба д а пи тамо  ни је  "Какв а прав а 
би  тре бал о  д а ти  при пад ају?", в е ћ  "За шта тре ба д а с и  о д го в о ран?". Зад атак менаџмента у 
о ргани заци ји  зас но в ано ј на знањ у ни је  д а о д  с в ако г  учи ни  шеф а. Зад атак је  д а с е  о д  с в ако г с тв о ри  
о нај ко  д о при но с и . (и зв о р: Drucker, P. По с т ка п и т а ли с т и чко  д руш т во , ПС  Г рмеч, Б е о град , 
1995. с тр. 112) 
127 Drucker, P. По с т ка п и т а ли с т и чко  д руш т во , П. С . Г рмеч, Б е о град , 1995. с тр. 12 
128 Х ани ћ , Х . М арке т и нг и нф о рма ци о ни  с и с т е м, Еко номс ки  ф акул те т Б е о град , Б е о град , 1991. 
с тр. 56 
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по с тав љ е но м зад атку ко ји  наме ћ е  с ав ремена о ргани заци ја. Ов и  захте в и  по с е бно  д о би јају 
на значају ко д  о бав љ ањ а о ни х акти в но с ти  ко је  с у с ко пчане  с а по с л о в ни м комуни ци рањ ем.  

Запо с л е ни  по је д и нац не  мо же  в и ше  д а ф ункци о ни ше  као  не зав и с на је д и нка у о кв и ру 
д е ф и ни с ано г  рад но г  зад атка. Како  у с ав реме ном с в е ту и нс ти туци ја о ргани заци је  заузи ма 
с в е  значајни је  ме с то  у с в и м о бл ас ти ма љ уд с ко г  жи в љ е њ а, а по го то в у у о бл ас ти  
по с л о в ањ а, не о пхо д но  је  д а запо с л е ни  по с е д ују, и л и  то ко м в реме на и зград е  с ми с ао  за 
ти мс ки  рад . 

Но в и  мо д е л  управ љ ањ а у ус л о в и ма по тпуне  и нф о рмаци о не  о ри је нти с ано с ти  
о ргани заци је , захте в а: 

− мул ти д и с ци пл и нарно с т у о бразо в ањ у (не о пхо д но  је  по с ти ћ и  с по ј знањ а и з 
разл и чи ти х о бл ас ти , на при ме р: техни чко -техно л ошки х знањ а, знањ а и з о бл ас ти  
е ко но ми је , е ко л о г и је , с о ци о л о г и је  и  пс и хо л о г и је , и тд ), 

− кре ати в но с т у разми шљ ањ у, 
− и нв е нти в но с т у рад у, 
− ф л е кс и би л но с т у по нашањ у, 
− и но в ати в но с т у управ љ ањ у,  
− о ф анзи в но с т у нас тупу. 

TQM ко нцепт с е  зас ни в а на знањ у и  о бухв ата:129 

− зад о в о љ е њ е  купаца као  о с но в ни  при нци п по с л о в но г  про це с а, 
− про це с  ко нти нуал ни х унапре ђе њ а и   
− д уго ро чни  рас т пре д узе ћ а. 

Сав реме ни  ко нцепт управ љ ањ а ф о кус и ра чо в е ка - чо в е к је  најв ажни ји  ре с урс  по с л о в ањ а. 
Љ уд и  с у бази чни  по те нци јал  пре д узе ћ а. Запо с л е ни  мо рају би ти  по л азна и  крајњ а тачка у 
унапре ђи в ањ у кв ал и те та по с л о в ањ а пре д узе ћ а. По в е ћ ањ е  про д укти в но с ти  с е , као  
и мпе рати в  мо д е рне  е ко но ми је , по с ти же  с амо  уз и с ко ри шћ е њ е  с по с о бно с ти  с в и х љ уд и  и  
њ и хо в у мо ти в аци ју, у атмо с ф е ри  међус о бно г  разуме в ањ а и  по в е ре њ а и змеђу 
руко в о д и о ца и  запо с л е ни х. По с л о д ав ци , запо с л е ни  и  д ржав а тако ђе  мо рају по с ти ћ и  
разуме в ањ е . По бо љшањ е  про д укти в но с ти  је с те  л и чни  о д но с  с в ако г  по је д и нца према 
буд ућ но с ти .130 

4.2.4. М о дел и  TQM 

4.2.4.1. Настанак  разл и ч и т и х  м о дел а TQM 
По л азе ћ и  о д  нас танка с аме  пракс е  управ љ ањ а кв ал и те то м у САД  и  Јапану, то ко м 
в реме на с у с е  и зд в о ји л и  разл и чи ти  мо д е л и  управ љ ањ а кв ал и те то м, пре в ас хо д но  
јапанс ки  и  амери чки  мо д е л  TQM, а кас ни је  с е  о ф о рми о  и  е в ро пс ки  мо д е л  TQM. Аме ри чки  
с тручњ аци  с у, на бази  при нци па научне  о ргани заци је  рад а ко је  је  по с тав и о  Т е јл о р и  на 
о с но в у Ш ухарто в о г  ко нцепта, то ко м по л о в и не  д в ад е с е то г  в е ка в е ћ  и мал и  и зграђе ни  
мо д е л  о бе збе ђе њ а кв ал и те та, ко ји  с у по с л е  II с в е тс ко г  рата презе нто в ал и  јапанс ки м 
с тручњ аци ма. У то  в реме  о в ај ко нцепт је  пре д с тав љ ао  и зузе тан know-how, ко ји  је  в е о ма 
о зби љ но  с хв аћ е н и  при хв аћ е н у јапанс ко ј при в ре д и  и  јапанс ки м пре д узе ћ и ма. Кад а с у с е  
по казал и  и  прв и  ко нкре тни  ре зул тати  при ме не  амери чко г  ко нцепта управ љ ањ а 
о ргани заци јо м, јапанс ки  с тручњ аци  с у по че л и  д а га д аљ е  разв и јају, при ме њ ујућ и  с в е  
е л еме нте  ко ји  с у о д  в ажно с ти  за по с л о в ањ е , како  у наци о нал ни м о кв и ри ма, тако  и  ши ре . 

                                                 
129 Х е л е та, М . К вали т е т о м у с ве т , Magenta Z.I. Б е о град , 1995. с тр. 321 
130 У прављ ањ е љ у ди м а – Уме с то  д а с е  о  љ уд и ма с уд и , д а с е  о ни  ранги рају, д а с е  разв рс тав ају 
(и с такнути , о д л и чни  и  тако  на ни же , с в е  д о  о ни х ко ји  не  зад о в о љ ав ају), ци љ  је  д а с е  љ уд и ма 
помо гне  у о пти ми заци ји  с и с тема тако  д а с в и  буд у на д о би тку. (Изв о р: Deming, Е. Но ва  е ко но мс ка  
наука , ПС  Г рмеч, Б е о град , 1996. с тр. 110.) 
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У пе ри о д у по с л е  д руго г  с в е тс ко г  рата јапанс ка при в ре д а, као  и  це л о купно  јапанс ко  
д руштв о , забе л е ж и л и  с у и зузе тно  брз и  ус пешан разв о ј. Про с пе ри те т јапанс ко г  д руштв а 
пре д с тав љ ао  је  пре д ме т мно го бро јни х с туд и ја и  рас прав а е ко но ми с та ши ром с в е та у 
по с л е д њ и х д в ад е с е так го д и на. Данас  Јапан пре д с тав љ а с в е тс ку при в ре д ну в е л е с и л у и   с  
прав о м с е  мо же  го в о ри ти  о  по с е бно м мо д е л у разв о ја при в ре д е , ко ји  с у анал и ти чари  
о каракте ри с ал и  као  "јапанс ко  при в ре д но  чуд о ".  

Јапанци  с у пи тањ е  при в ре д но г  напре тка и  е ко но мс ко г  разв о ја тумачи л и  с а с тано в и шта 
по с ти зањ а наци о нал не  с наге  и  в е л и чи не , а л и чни  и нте ре с , комф о р и  о пшти  с танд ард  с у 
би л и  у д руго м пл ану. Т ако  с у чак и  јапанс ки  по с л о в ни  те о ре ти чари  и збе гав ал и  
про гл ашав ањ е  би зни с а као  с упе ри о рне  љ уд с ке  акти в но с ти . Б и зни с  је  је д ан о д  начи на 
час но г  с л уже њ а наци ји  и  д руштв у, а ус пех у с ф е ри  е ко но ми је  захте в а труд , в и с о к мо рал  и  
и нд и в и д уал не  с по с о бно с ти . 

Дакл е , прав е д но с т, ште д њ а, групна о ри је нти с ано с т, по ро д и ца, д и с ци пл и на, о бразо в ањ е , 
хи је рархи ја, и збе гав ањ е  с уко ба и  с л уже њ е  д руштв у пре д с тав љ ају најзначајни је  
о д ре д ни це  ко је  ф о рми рају јапанс ки  д руштв е ни  о кв и р. Де ф и ни ти в но , и зв о р јапанс ко г 
е ко но мс ко г  напре тка нал ази  с е  у хи љ ад уго д и шњ о ј трад и ци ји , ко ја је  о чув ана с в е  д о  
д анашњ и х д ана а чи је  с е  о с о бе не  в ре д но с ти  пре но с е  но в и м ге не раци јама кро з д убо ко  
разгранат с и с тем о бразо в ањ а. Сав реме но  јапанс ко  д руштв о  је  зас но в ано  на с по ју д в е  
љ уд с ке  д и ме нзи је  - е ко но мс ке  и  д ухо в не .  

Према ми шљ е њ у амери чко г  по л и ти ко л о га Семјуе л а Х ани нгто на, ко нф учи јани зам је  
о д и грао  и зузе тну ул о гу  у ф о рми рањ у с ав реме ни х о пре д е љ е њ а д ржав а Ис то чне  А зи је  
(д акл е , не  с амо  Ки не , в е ћ  и  Јапана и  о бе  Ко ре је ), путем с в о ји х по с тул ата: д ав ањ а 
пре д но с ти  ко л е кти в у над  по је д и нцем, ауто ри те ту над  с л о бо д о м и  о д го в о рно с ти  над  
прав и ма. 

Сав реме ни  узл е т Јапана в е зан је  за по че так ко ре јс ко г  рата 1950. го д и не , кад а је  јапанс ко  
тл о   по с тал о  база за с набд е в ањ е  в о јс ке  САД  и  с е рв и с  за о д ржав ањ е  амери чке  ратне  
маши не ри је , што  је  у по тпуно с ти  запо с л и л о  капаци те те  јапанс ке  при в ре д е  и  по в е ћ ал о  
запо с л е но с т,  а с л и чне  по с л е д и це  и мал о  је  и  амери чко  ангажо в ањ е  у Ви је тнаму. 
При с ус тв о  амери чки х трупа у о в о м ре ги о ну у пе ри о д у по с л е  д руго г с в е тс ко г  рата, као  и  
о грани че њ е  разв о ја в о јне  и нд ус три је  Јапана о д  с тране  међунаро д не  заје д и нце , 
ре зул то в ал о  је  и зузе тно  мал и м и зд аци ма за наци о нал ну бе збе д но с т. Сто па при в ре д но г 
рас та у пе ри о д у 1953. - 1972. и зно с и л а је  о ко  10%. Оно  што  је  тако ђе  по с пеши л о  разв о ј 
при в ре д е  би л о  је  јапанс ко  о пре д е љ е њ е  за ув о з је ф ти ни х с и ро в и на и  про и зв о д њ у 
про и зв о д а в и с о ко г с те пе на ф и нал и заци је ; д рже ћ и  с е  при нци па д а с е  с и ро маштв о  
при ро д ни х ре с урс а мо ра над о кнад и ти  марљ и в и м рад о м, ф о рми ран је  мо то  јапанс ке  
при в ре д е  - "и зво зи т и  знач и  жи вет и ". Т ако , Јапан с а 3% с в е тс ке  по пул аци је  апс о рбује  1/4 
укупно г  с в е тс ко г  и зв о за с и ро в и на, д о к је  с  д руге  с тране , најв е ћ и  с в е тс ки  и зв о зни к 
механи заци је  и  капи тал а. 

Јапан је  кре и рао  но в  мо д е л  капи тал и с ти чко г  начи на при в ре ђи в ањ а ко ји  је  о мо гућ и о  
о бје д и њ ав ањ е  рад ни ка и  управ љ ача, д е л о м на штету в л ас ни ка (по с матрано  с а 
с тано в и шта Запад но г по с л о в но г  разми шљ ањ а), што  је  с тв о ри л о  пре д ус л о в е  за 
ф о рми рањ е  с таби л но г  начи на при в ре ђи в ањ а. При в ре д ни  напре д ак Јапан д угује  и  начи ну 
управ љ ањ а пре д узе ћ ем, ко ји  је  с пе ци ф и чан по  начи ну при с тупа запо с л е ни ма - јапанс ка 
пре д узе ћ а по с е бну пажњ у по с в е ћ ују љ уд с ко м ф акто ру.  

М о ти в аци ја запо с л е ни х ре зул тује  в и с о ки м с те пе но м л о јал но с ти  пре д узе ћ у. Јапанс ка 
пре д узе ћ а с у и зузе тно  пате рнал и с ти чки  о рје нти с ана у при с тупу с в о ји м запо с л е ни ма. 
По в е ћ ањ е  про д укти в но с ти , као  и мпе рати в  мо д е рне  е ко но ми је , по с ти же  с е  с амо  уз 
и с ко ри шћ е њ е  с по с о бно с ти  с в и х љ уд и  и  њ и хо в у мо ти в аци ју, и  то  у атмо с ф е ри  међус о бно г 
разуме в ањ а и  по в е ре њ а и змеђу руко в о д и о ца и  запо с л е ни х. По с л о д ав ци , запо с л е ни  и  
д ржав а тако ђе  мо рају по с ти ћ и  разуме в ањ е . По бо љшањ е  про д укти в но с ти  је с те  л и чни  
о д но с  с в ако г  по је д и нца према буд ућ но с ти . 
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Г е не рал но  по с матрано , по с то је  д в а при с тупа у о бл ас ти  менаџмента љ уд с ки м ре с урс и ма: 
јапанс ки  и  амери чки . Према Пас кал у и  А то с у, с е д ам в ари јабл и  уо бл и чав а управ љ ањ е  
пре д узе ћ ем: ци љ е в и , с трате ги ја, с труктура, с и с тем, запо с л е ни , в ешти на и  с ти л , а 
разл и чи ти  при с тупи  управ љ ањ у, разл и чи то  тре ти рају  нав е д е не  в ари јабл е  с а с тано в и шта 
при о ри те та. 

По л азе ћ и  о д  поме нути х в ари јабл и , с матра с е  д а с у јапанс ка пре д узе ћ а е ф и кас ни ја у 
по с л о в ањ у зато  што  значајни ју пажњ у по с в е ћ ују о с о бљ у, в ешти ни  и  с ти л у. С  д руге  
с тране , пре д узе ћ а запад ни х земаљ а в е ћ у пажњ у по с в е ћ ују с трате ги ји , с труктури  и  
с и с тему. Дакл е , Јапанци  в е ћ и  значај при д ају о ни м в ари јабл ама ко је  и мају д и ре ктну в е зу 
с а љ уд с ки м ф акто ро м - о в е  в ари јабл е  с е  о значав ају као  "м ека S" (о д  по че тни х е нгл е с ки х 
речи  staff, skills, style), за разл и ку о д  Аме ри канаца ко ји  акце нти рају тако зв ана "ч врста S", 
чв рс те  в ари јабл е  (strategy, structure, system). 

Ко нкре тно , за јапанс ке  руко в о д и о це  је  најзначајни је  д а прав и  љ уд и  о бав љ ају по с ао , д а с е  
запо с л е ни  тре ни рају и  ус ав ршав ају тако  д а мо гу д а урад е  о но  што  с е  о д  њ и х захте в а, а д а 
с е  с в и м запо с л е ни ма управ љ а на је д нак начи н. У Јапану је  руко в о д и л ац менто р ко ји  
по д учав а запо с л е не , д о к по д ре ђе ни  уче  како  на најбо љ и  начи н д а при ме не  и с кус тв а 
с в о ји х над ре ђе ни х  и  д а разв и ју с о пс тв е не  в ешти не  у ци љ у унапре ђи в ањ а про д укти в но с ти  
рад а. 

Ко нцепт управ љ ањ а љ уд с ки м ре с урс и ма у Јапану с е  бази ра на с л е д е ћ о ј чи њ е ни ци : 
с хв атајућ и  с в о је  ме с то  и  ул о гу у о ргани заци ји , запо с л е ни  на најбо љ и  начи н мо гу д а 
разуме ју ф и л о зо ф и ју с аме  о ргани заци је  и  с треме  о с но в но м ци љ у пре д узе ћ а. Нема 
по тре бе  за јас но  д е ф и ни с ани м с и с темом ко нтро л е  запо с л е ни х, је р је  при нци п ко нтро л е  
унутрашњ е  при ро д е , о д но с но  и мпл еме нти ран је  у ф и л о зо ф и ју с амо г  по с л о в ањ а. 

У Јапану руко в о д и л ац је  в и ше  менто р ко ји  по д учав а запо с л е не , по казујућ и  в е л и ко  
с трпљ е њ е  за с в о је  запо с л е не , д о к по д ре ђе ни  уче  како  д а на најбо љ и  начи н при ме не  
и с кус тв а с в о ји х над ре ђе ни х и  д а разв и ју с о пс тв е не  в ешти не . Ко нцепт управ љ ањ а 
кад ро в и ма у јапанс ки м пре д узе ћ и ма бази ра с е  на с л е д е ћ о ј чи њ е ни ци : с хв атајућ и  с в о је  
ме с то   и  ул о гу у о ргани заци ји , запо с л е ни  на најбо љ и  начи н мо гу д а разуме ју ф и л о зо ф и ју 
с аме  о грани заци је  и  с треме  бази чном ци љ у пре д узе ћ а. Нема по тре ба за јас но  
д е ф и ни с ани м с и с темом ко нтро л е , је р је  ко нтро л а унутрашњ е г каракте ра.  
Станд ард ни  по с тул ат капи тал и зма, с л о бо д на ко нкуре нци ја, у Јапану је  пре ф о рмул и с ана - 
утакми ца д а, ал и  и с кљ учи в о  на д о маћ ем тржи шту. При л и ко м нас тупа на и но с трани м 
тржи шти ма јапанс ка пре д узе ћ а д е л ују с л о жно  - у јапанс ко ј по с л о в но ј те рми но л о г и ји  
по с то ји  и зраз "Keiretsu", ко ји  о значав а ши ро ку по с л о в ну ко ал и ци ју рад и  с тв арањ а 
је д и нс тв е но г  про и зв о д а. 

Ке и ре цу пре д с тав љ ају в е л и ке  ко рпо рати в не  групе  ко је  с у по в е зане  капи тал о м, 
заје д ни чком ф и нанс и јс ко м и нс ти туци јо м и  в е рти кал но м техно л ошком о бје д и њ е ношћ у. 
Г л ав не  каракте ри с ти ке  о в и х групаци ја с у с о л и д арно с т и  заје д ни штв о , о д но с но , чл ани це  
по с л ују угл ав но м и змеђу с е бе , што  и м о мо гућ ав а д уго ро чно  пл ани рањ е , ус пешно  
тржи шно  по зи ци о ни рањ е  и  е ф и кас но  по с л о в ањ е . Заје д ни штв о  ф и рми  с е  ре ал и зује  на 
о с но в у непри с трас ни х међус о бни х в е за и  заје д ни чки  о бав е за.  

Св а најзначајни ја и мена јапанс ке  при в ре д е  по с л ују по  о в о м при нци пу о ргани зо в ањ а - 
М и цуби ши , Т о јо та, Х о нд а, Х и тачи , Т оши ба, М и цуи , и тд . Ш е с т најзначајни ји х ке и ре цу група 
о купљ а 12000 компани ја, а њ и хо в  проме т о тпри л и ке  и зно с и  ко л и ко  и  1/4 јапанс ко г 
наци о нал но г про и зв о д а. Ке и ре цу с и с тем о ргани зо в ањ а о мо гућ ује  не  с амо  ге не рал но  
ус кл ађи в ањ е  по с л о в ањ а, в е ћ  и  в е о ма те с ну по в е зано с т и  и нте нзи в ну ко о рд и наци ју, ко ја је  
о с но в на пре тпо с тав ка с и с тема и с по руке  д е л о в а "баш на в реме " (JIT - "Just-in-Time"). 

Управ љ ањ е  пре д узе ћ и ма у земљ ама Запад а, по го то в у кад а с у у пи тањ у в е л и ке  
компани је , и ма каракте р би ро кратс ко г  мо д е л а с а с л е д е ћ и м о с о би нама: с л ужбе ни ци  с у 
запо с л е ни  кратко ро чно , с амо  д о к по с то ји  по тре ба, с пе ци јал и заци ја и  ро ти рањ е  по  рад ни м 
ме с ти ма с у ре зе рв и с ани  с амо  за најв и ши  ни в о  руко в о д с тв а, в е о ма мал о  пажњ е  с е  о браћ а 
л и чно с ти  запо с л е ни х, в е л и ки  значај с е  при д аје  по в ратно ј с пре зи  и  л и чно ј промо ци ји  
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запо с л е ни х, не гује  с е  разрађе ни  с и с тем ко нтро л е , и зраже на је  и нд и в и д уал на о д го в о рнс т, 
про це с  о д л учи в ањ а је  и нд и в и д уал ан и  је д но с ме ран.131 

Т абел а 4.3 – Упо р ед н е р азл и к е к ул т ур е и ст о чн о -ази јск и х зем аљ а и  ан гл о ам ер и чк е 
к ул т ур е132 

Ист о ч но -ази јске зем љ е САД  
прав е д но с т је  в ажни ја о д  бо гатс тв а бо гатс тв о  в ажни је  о д  прав е д но с ти  

ште д њ а и  чув ањ е  ре с урс а с е  в и с о ко  це ни  по трошњ а с е  в и с о ко  це ни , с в е с т о  о чув ањ у 
ре с урс а рас те  

група је  најв ажни ји  д е о  д руштв а и  
нагл ашена је  њ е на мо ти в аци ја 

по је д и нац је  најв ажни ји  д е о  д руштв а и  
њ е го в а мо ти в и с ано с т, ти мс ка 
мо ти в и с ано с т рас те  

в е зе  у о кв и ру по ро д и це  с у с кл ад не  и  
чв рс те  и  проши рују с е  на д ал е ке  ро ђаке , 
д руштв о  с а јако м мрежом д руштв е ни х в е за 

це нтрал на и  по кре тна по ро д и ца, 
е кс пе ри ме нти с ањ е  у по ро д и чном 
жи в љ е њ у, по кре тљ и в о  д руштв о  ко је  не  
нагл ашав а чв рс те  д руштв е не  в е зе  

д руштв о  в и с о ко  д и с ци пл и но в ано  и  
мо ти в и с ано  рад о м 

о д би јањ е  "про те с танс ко г  рад но г мо рал а" и  
хи је рархи је  

и нв е с ти ци ја у о бразо в ањ е  је  пи тањ е  
пре с ти жа и  е ко но мс ко г  бл аго с тањ а це л е  
по ро д и це  

о бразо в ањ е  је  и нв е с ти ци ја у л и чни  
разв о ј/ус пех 

про то ко л , ни в о  и  с татус  с у в ажни   не ф о рмал но с т и  с по с о бно с т с у в ажни  
л и чни  ко нф л и кти  тре ба д а с е  и збе гав ају 
(мал о  ад в о ката) 

ко нф л и кт је  по кре тачка с нага ко ја тре ба д а 
с е  с ав л ад а (мно го  ад в о ката) 

с л уже њ е  д руштв у је  мо рал на о бав е за непо в е ре њ е  у в е л и ку в л ад у и  в е л и ку 
би ро крати ју 

О разл и ци  ко ја по с то ји  и змеђу при с тупа кв ал и те ту у Јапану и  САД  најбо љ е  го в о ре  
ре зул тати  је д но г  и с тражи в ањ а ко је  је  за по тре бе  М и ни с тарс тв а трго в и не  САД  урађе но  на 
узо рку о д  110 пре д узе ћ а и з САД  и  136 пре д узе ћ а и з Јапана. Ос но в ни  ци љ  и с тражи в ањ а је  
би о  д а с е  утв рд е  разл и ке  у при л азу кв ал и те ту ко д  јапанс ки х и  амери чки х пре д узе ћ а. 
Си с темати зо в ани  ре зул тати  и с тражи в ањ а с у д ати  у табе л и  4.4. 

Данас  по с то је  три  мо д е л а TQM и  то : јапанс ки , амери чки  и  е в ро пс ки . Ов а три  мо д е л а с е  
о д но с е  на по с ти зањ е  по с л о в не  и зв рс но с ти  и  о пре д е љ е на с у наград ама за кв ал и те т. 
Јапанс ки  мо д е л  с е  репре зе нтује  кро з Деми нго в у наград у (Deming Award Prize - DАP), 
амери чки  мо д е л  кро з М ал ко л м Б о л д ри џ наград у (Malcolm Baldrige Award – MBA) и  
е в ро пс ки  мо д е л  TQM је  о л и че н у наград и  Ев ро пс ке  ф о нд аци је  за управ љ ањ е  кв ал и те том 
(EFQM). Поме нути  мо д е л и  TQM с у зас но в ни  на практи чни м и  те о ри јс ки м д о с ти гнућ и ма у 
о бл ас ти  управ љ ањ а кв ал и те то м у о д ре ђе ни м земљ ама, па с ами м ти м и мају уграђе не  
с пе ци ф и чно с ти  разв о ја ко нцепта кв ал и те та у с в о јо ј с труктури , у зав и с но с ти  о д  при в ре д е  у 
ко јо ј с у уо бл и че ни  (Јапан, САД , ЕУ). 

                                                 
131 Ш та знач и  реч  ек о но м и ја? – Јапанс ки  по с л о в ни  љ уд и  при хв ати л и  с у при нци п д а л и ч не  
и нт ересе и  до би так  т реба по дреди т и  о ч у вањ у  равно т еже у ну тар о рганско г дру ш т ва. Т ако  с у 
Јапанци  о д би л и  по с тул ате  е ко но мс ко г и нд и в и д уал и зма као  не с по ји в е  с а ко л е кти в и с ти чки м 
в ре д но с ти ма јапанс ке  трад и ци је . Према ми шљ е њ у про ф е с о ра Nobumichi Iwase, и с тражи в ача на 
Инс ти туту за мо рал о г и ју на Р е и таку уни в е рзи те ту у Јапану, и зв о рно  значе њ е  ки не с ки х с и мбо л а 
ко ји  с е  упо тре бљ ав ају у јапанс ко м пи с му за реч ек о н о м и ја је  с л е д е ћ е : "спаси т и  д р уш т в о  и  
пр уж и т и  д ухо в н и  м и р  д р уш т в у". Ве ћ  с ама о в а чи њ е ни ца д о в о љ но  го в о ри  о  јапанс ко м по и мањ у 
при в ре ђи в ањ а и  по с л о в ањ а. (Изв о р: Ђ о рђе в и ћ  Д ., Ђ е ки ћ , И. Ст ра т е ги ја  ра зво ја  Ја п а на , Но в ац 
и  разв о ј, бр. 19-20, ав гус т 1995. Сл ужба за пл атни  проме т, Б е о град  с тр. 167- 175) 
132 Р аки та, Б . М е ђунаро д ни  марке т и нг, Еко номс ки  ф акул те т Б е о град , Б е о град , 1993. с тр. 41. 
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Т абел а 4.4 – Ко м пар ат и в н и  пр и к аз пр и ст упа к о н цепт у упр ав љ ања к в ал и т ет о м  у 
пр ед узећи м а и з САД  и  Јапан а133 

Каракт ери ст и ка САД  Јапан 

М аш и нски  парк  По с то је ћ е  маши не  Но в е , в и с о ко про д укти в не  
маши не  

Тржи ш т е А нал и за захте в а тржи шта Ори је нтаци ја на г л о бал но  
тржи ште  

М ат ери јал  Избо р це не  а не  кв ал и те т 
Б л и с ки  о д но с и  с а д о бав љ ачи ма, 
заје д ни чке  компани је , в и с о к 
кв ал и те т 

М ет о д М ањ е  с тати с ти чке , в и ше  д и нами чке  
с и мул аци је  

Кв анти те т, с тати с ти ка и  групни  
про це с и  

О бразо вањ е  
запо сл ени х  

Образо в ањ е  у с пе ци јал и зо в ани м 
и нс ти туци јама, с пе ци јал и заци ја 
ф ункци ја 

Ко нти нуи рано  о бразо в ањ е  с в и х 
запо с л е ни х у компани ји  

Специ јал и заци ја Ни с ка – с в аки  рад ни к ко нтро л о р Ви с о ка, према ф ункци ји  и  
хи је рархи ји  

О ргани заци ја Спе ци ф и каци ја, би ро крати заци ја, 
механи ци с ти чка 

Комби но в ана, ко рпо рати в ни  
менаџмент 

У т и цај запо сл ени х  Ни зак и  то  по с е бно  у о д но с у на 
кв ал и те т 

Ви с о к и  то  по с е бно  у о д но с у на 
кв ал и те т 

Ино ваци је у  
квал и т ет у  Врл о  мал и  бро ј по  запо с л е но м Ве л и ки  бро ј по  запо с л е но м 

4.2.4.2. Јапански  м о дел  TQM 
Јапанс ки  при в ре д ни ци  с у уз помо ћ  с в о ји х амери чки х ко л е га то ко м пе д е с е ти х го д и на 
д в ад е с е то г  в е ка и нте нзи в но  рад и л и  на унапре ђе њ у при нци па по с л о в ањ а с в о ји х 
пре д узе ћ а, пре в ас хо д но  у о бл ас ти  про д укти в но с ти  и  кв ал и те та. Уд руже њ е  научни ка и  
и нже њ е ра (Union of Japanese Scientists and Engineers - JUSE) је  уз помо ћ  амери чко г 
с тручњ ака Деми нга разв и л о  мо д е л  управ љ ањ а пре д узе ћ ем зас но в ан на кв ал и те ту, ко ји  је  
по с тао  по знат по д  нази в о м TQC (Total Quality Control) и  ко ји  је  по с тао  по с тул ат 
разуме в ањ а с ушти не  кв ал и те та на с в и м ни в о и ма д уж  хи је рархи јс ке  в е рти кал е  у 
о ргани заци о но ј с труктури  пре д узе ћ а. 

Да би  пре д узе ћ а при ме њ и в ал а мо д е л , ус по с тав љ е на је  наци о нал на наград а за кв ал и те т - 
Деми нго в а нагарад а је  ус по с тав љ е на 1951. го д и не , о д  с тране  Уд руже њ а научни ка и  
и нже њ е ра Јапана, као  при знањ е  о в о м с тручњ аку за д о при но с  ко ји  је  д ао  разв о ју јапанс ке  
при в ре д е . Ос но в ни  ци љ  ус по с тав љ ањ а наград е  је  би л о  ши ре њ е  и д е је  кв ал и те та у 
Јапану. Наград а с е  д о д е љ ује  по је д и нци ма и  пре д узе ћ и ма. Г л ав на наград а је  о на ко ја с е  
д о д е љ ује  пре д узе ћ и ма и  о на и ма д в е  кате го ри је  – за в е л и ка пре д узе ћ а и  за мал а и  
с ре д њ а пре д узе ћ а. Ос но в ни  е л еме нти  ко ји  с е  о це њ ују ко д  о в е  наград е  с у с л е д е ћ и :134 

1. Kо рпо рати в на по л и ти ка;  
2. Oргани заци ја и  ад ми ни с траци ја;  
3. Oбразо в ањ е  и  ши ре њ е  знањ а;  
4. При ме на 

                                                 
133 М ајс то ро в и ћ , В. Си с т е м квали т е т а  – с т ра т е ги ја  ме на д ђме нт а , ЈУСК, Б е о град , 1994. с тр. 
48 
134 Х е л е та, Н. М . ТQM – М о д е л и зврс но с т и , EDUCTA, Б е о град  2004. г . с тр. 79 
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Ов д е  с е  про в е рав ају с л е д е ћ и  е л еме нти : 

1. М е наџмент про ф и то м 10. Р азв о ј но в и х про и зв о д а 
2. Управ љ ањ е  трошко в и ма 11. М е наџмент и с траж и в ањ и ма 
3. Управ љ ањ е  д о бав љ ачи ма 12. Од но с и  с а про д ав ци ма 
4. Управ љ ањ е  про и зв о д ни м про це с и ма 13. Про це д уре  решав ањ а жал би  
5. М е наџмент с ре д с тв и ма 14. Ко ри шћ е њ е  и нф о рмаци ја о д  купца 
6. Управ љ ањ е  и нс трументи ма 15. Обезбе ђе њ е  кв ал и те та 
7. М е наџмент запо с л е ни х 16. Се рв и с  за купца 
8. Р ад ни  о д но с и  17. Од но с и  с а купци ма 
9. Про грами  о бразо в ањ а  

По с е бне  про в е ре  тре ба д а по кажу какав  је  о д но с  с и с тема према: 

а) Сакупљ ањ у и  ко ри шћ е њ у и нф о рмаци ја кв ал и те та; 
б) А нал и зама; 
в ) Станд ард и заци ји ; 
г) Управ љ ањ у; 
д ) Обезбе ђе њ у кв ал и те та – како  је  с и с тем о бе збе ђе њ а кв ал и те та ад ми ни с три ран и  
д и јагно с ти ци ран;  

5. Еф е кти  
Какав  је  ути цај TQC на кв ал и те т, с е рв и с , и с по руку, трошко в е , про ф и т, бе збе д но с т и  о ко л и ну? 

6. Ори је нтаци ја на буд ућ но с т 
По с то ји  л и  пл ан за о с тв ари в ањ е  TQC по грама. 

v Но ви  јапански  м о дел  TQM 
Као  ре зул тат транс ф о рмаци је  ко нцепта, но в и  јапанс ки  мо д е л  TQM је  кре и ран 1997. г. 
(с л и ка 4.4). Де ф и ни ци ја мо д е л а:135 

TQM је м енаџ м ент  при ст у п к о ји  т ежи  сл едећем : 

− По д  јаки м л и д е рс тв о м најв и ше г  менаџмента (1), ус по с тав љ ањ е  јас не  с ре д њ о ро чне  
и  д уго ро чне  в и зи је  и  с трате ги је . 

− Јас на упо тре ба ко нцепта в ре д но с ти  (2) и  научни х мето д а (3) TQM. 

− По с матрањ е  љ уд с ки х ре с урс а (4) и  и нф о рмаци ја (5) као  в и тал не  о ргани заци о не  
и нф рас труктуре . 

− По д  о д го в арајућ и м менаџмент с и с темом (6) е ф е кти в но  ре ал и зо в ати  с и с тем 
о бе збе ђе њ а кв ал и те та (7) и  међуф ункци о нал ни  менаџмент с и с тем ко ји  о бухв ата 
трошко в е , и с по руку, о ко л и ну и  бе збе д но с т (8). 

− Уз по д ршку ф унд аме нтал ни х о ргани заци о ни х с нага као  што  с у техно л о г и ја, брзи на и  
в и тал но с т (9а) о бе збе д и ти  бал анс и ране  о д но с е  с а купци ма, запо с л е ни м, д руштв о м, 
и с по ручи о ци ма и  акци о нари ма (9б). 

− Ко нти нуал но  ре ал и зо в ати  ци љ е в е  о ргани заци је  кро з ми с и ју у град њ и  пошто в ањ а 
према њ о ј и  ко нти нуал но г  о бе збе ђе њ а по ф и та (10). 

                                                 
135 Х е л е та, Н. М . ТQM – М о д е л и зврс но с т и , EDUCTA, Б е о град  2004. г . с тр. 80 
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С л и к а 4.4 – Но в и  јапан ск и  м о д ел  TQM 

 

Сматра с е  д а јапанс ки  мо д е л  ни је  д о в о љ но  транс паре нтан за с амо о це њ и в ањ е  збо г 
с л о же ни х кри те ри јујма о це не .136 

4.2.4.3. Ам ери ч к и  м о дел  TQM 
Крајем о с амд е с е ти х го д и на д в ад е с е то г  в е ка у при в ре д и  САД  је  с в е  о тв о ре ни је  по че л о  д а 
с е  разми шљ а о  кв ал и те ту као  пре д ус л о в у о д ржањ а ко нкуре нтс ке  с пс о бно с ти  у 
међунаро д ни м размерама. До с ти гнућ а и  и с кус тв а јапанс ко г  мо д е л а при в ре д но г  разв о ја, 
зас но в ано г  на пе тљ и  кв ал и те т-трошко в и -про д укти в но с т-тржи ште -разв о ј, по че л а с у д а с е  
мас о в ни је  при хв атају. 

Да би  с е  о д упре л и  и нте нзи в но м и  ко нти нуал но м напад у јапанс ки х пре узе ћ а, чи ји  с у 
про и зв о д и  би л и  ко нкуре нтни ји  о д  амери чки х, амери чки  с тручњ аци  и  менаџе ри  с у по че л и  
д а ул ажу значајни је  напо ре  у ци љ у унапре ђи в ањ а кв ал и те та це л о купно г по с л о в ањ а, као  
најзначајни је г пре д ус л о в а за по в е ћ ањ е  ко нкуре нтс ке  с по с о бно с ти  пре д узе ћ а.  

М о д е л  за д о д е л у нагард е  за по с л о в ну и зв рс но с т у САД  и ни ци ран је  1987. го д и не . 
М ал ко л м Б о л д ри џ наград а (Malcolm Baldrige Award – MBA) је  наци о нал на наград а за 
                                                 
136 Сл е д и  л и с та не ки х препо знатљ и в и х ко мпани ја ко је  с е  о с в о ји л е  DАP: Nippon Electric Co., Ltd. – 
1952; Hitachi Ltd. – 1955; Fuji Photo Film Co., Ltd. – 1956; Matsushita Electronics Corp. – 1958; Nissan 
Motor Co., Ltd. – 1959 ∼ 60; Toyota Motor Co., Ltd. – 1965; Bridgestone Tire Co., Ltd. – 1968; Fuji Xerox 
Co., Ltd. – 1980; Texas Instruments Japan Limited, Bipolar Department – 1985; NEC IC Microcomputer 
Systems, Ltd. – 1987; Fuji Tekko Co., Ltd. – 1988; Konica Corporation, Hino Production Division – 1996; 
Fuji Photo Optical Co., Ltd. – 1996. 
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ре зул тате  по с ти гнуте  у о бл ас ти  унапре ђи в ањ а кв ал и те та у САД . Наград а с е  д о д е љ ује  као  
при знањ е  пре д узе ћ и ма и з САД  за о с тв ари в ањ е  пе рф о рманс и  по с л о в не  и зв рс но с ти . 
М и ни с тарс тв о  за трго в и ну САД  д о д е љ ује  о в у наград у, а управ љ ањ е  наград о м је  по в е ре но  
Наци о нал но м и нс ти туту за с танд ард е  и  техно л о г и ју (NIST). 

М ал ко л м Б о л д ри џ мо д е л  с е  зас ни в а на с е д ам кри те ри јума – ше с т кри те ри јума о д но с е  с е  
на и нте рне  про це с е  о ргани заци је  по пут л и д е рс тв а, с тратешко г  пл ани рањ а, ф о кус а на 
купце  и  тржи ште , разв о ја и  менаџмена љ уд с ки м ре с урс и ма, менаџеме нта про це с а и  
и нф о рмаци ја и  анал и за, д о к с е  с е д ми  кри те ри јум, по с л о в ни  ре зул тат, о д но с и  на тржи шне  
д о ме те  о ргани заци је .  

М о д е л  с е  с ас то ји  и з с л е д е ћ и х е л еме ната:137 

− Ци љ е в и , 
− Г л ав не  в ре д но с ти  ко нцепта, 
− Б азни  е л еме нти , 
− Кри те ри јуми  за пе рф о рманс е  и зв рс но с ти , 
− Оце њ и в ањ е . 

М о д е л  по л ази  о д  пре тпо с тав ке  д а с е  купцу ув е к и с по ручује  по бо љшана в ре д но с т, као  
ре зул тат тржи шно г  ус пеха и  по бо љшањ а це л о купни х по с л о в ни х пе рф о рманс и  
о ргани заци је . Г л ав не  в ре д но с ти  М Б  мо д е л а с у: 

− кв ал и те т д е ф и ни с ан о д  с тране  купца, 
− л и д е рс тв о , 
− ко нти нуал но  по бо љшањ е  и  уче њ е , 
− парти ци паци ја и  разв о ј запо с л е ни х, 
− брз о д го в о р, 
− кре и рањ е  кв ал и те та и  пре в е нци ја, 
− о ри је нтаци ја на буд ућ но с т, 
− управ љ ањ е  на о с но в у чи њ е ни ца, 
− разв о ј партне рс тв а, 
− д руштв е на о д го в о рно с т пре д узе ћ а и  
− ф о кус и рањ е  ре зул тата. 

Г раф и чки  при каз мо д е л а с а бро јем бо д о в а ко је  о гани заци ја мо же  по с ти ћ и  при  о це ни , по  
по је д и но м кри те ри јуму д ат је  на с л и ци  4.5. 

Ос но в ни  е л еме нти  М Б А  мо д е л а с у с тратешки  и  о пе рати в ни  пл ано в и  и нф о рмаци је  и  
њ и хо в а анал и за. Кри те ри јуми  за пе рф о рманс е  и зв рс но с ти  с у:138 

− Ли д е рс тв о , 
− Стратешко  пл ани рањ е , 
− Ф о кус и рањ е  на купца и  на тржи ште , 
− При купљ ањ е  и  анал и за и нф о рмаци ја, 
− Р азв о ј и  управ љ ањ е  љ уд с ки м ре с урс и ма, 
− Управ љ ањ е  про це с и ма, 
− Оцена по с л о в но г ре зул тата. 

                                                 
137 Rao, Carr, Dambolena, Kopp, Martin, Rafii, Schlesinger, TQM – A Cross Functional perspective,  
John Wiley and Sons Inc, 1996. с тр. 73 
138 Сл е д и  л и с та не ки х препо знатљ и в и х компани ја ко је  с е  о с в о ји л е  MBA: Motorola, Inc.-1988; 
Westinghouse Electric Corporation, Commercial Nuclear Fuel Division -1988; Xerox Corporation, 
Business Products and Systems -1989; Cadillac Motor Car Company -1990; Federal Express Corporation 
-1990; IBM Rochester -1990; Texas Instruments Incorporated, Defense Systems & Electronics Group -
1992; The Ritz-Carlton Hotel Company -1992; Xerox Business Services -1997. 
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С л и к а 4.5 – МБА м о д ел  за по сл о в н у и зв р сн о ст 139 

 

4.2.4.4. Евро пски  м о дел  TQM  
Ев ро пс ка ф о нд аци ја за управ љ ањ е  кв ал и те то м (EFQM) је  о с но в ана 1988. го д и не , о д  
с тране  14 гл ав ни х е в ро пс ки х компани ја с а о д о бре њ ем Ев ро пс ке  коми с и је  и  д анас  бро ји  
пре ко  500 о ргани заци ја и  и нс ти туци ја (о д  гл о бал ни х компани ја д о  научни х и нс ти туци ја). 
EFQM је  разв и л а мо д е л  ко ји  пре д с тав љ а ф о рму е в ро пс ко г  TQM мо д е л а за по с л о в ну 
и зв рс но с т, а прв о би тана в е рзи ја ус в о је на je 1992. го д и не . Ов ај мо д е л  с е  ко ри с ти  за 
д о д е л у е в ро пс ке  наград е  за кв ал и те т и  и ма за ци љ  унапре ђе њ е  о ргани заци је  пре д узе ћ а. 
Наград а с е  д о д е љ ује  за: 

− в е л и ка пре д узе ћ а, 
− мал а и  с ре д а пре д узе ћ а. 

EFQM и ма значајну ул о гу у по в е ћ ањ у е ф и кас но с ти  е в ро пс ки х пре д узе ћ а, по с е бно  с а 
с тано в и шта унапре ђе њ а значаја кв ал и те та за по с л о в ањ е  пре д узе ћ а и  за при хв атањ е  
с в и х ас пе кта кв ал и те та, као  и  за пе рмане нтни  разв о ј кв ал и те та. 

v Каракт ери ст и ке  EFQM м о дел а за по сл о вну  и зврсно ст  (1992.) 

Деф и ни ци ја 
По с л о в на и зв рс но с т у о с тв ари в ањ у “по с л о в ни х ре зутата”, и зраже ни х кро з “зад о в о љ е њ е  
купца”, “зад о в о љ е њ е  запо с л е ни х” и  “ути цај на д руштв о ”, по с ти жу с е  кро з “л и д е рс тв о ” ко је  
управ љ а “по л и ти ко м и  с трате ги јо м”, “ме наџментом запо с л е ни х”, “ре с урс и ма” и  
“про це с и ма”. 

                                                 
139 Х е л е та, М . ТQМ  – М о д е л з а  п о с ло вну и зврс а но с т , Educta, Б е о град , 1998. с тр. 12. 

Стратешки  и  о пе рати в ни  пл ано в и  
о ри је нти с ани  према купцу и  

тржи шту 

Стратешко  
пл ани рањ е  

Р азв о ј и  менаџмент 
љ уд с ки м ре с урс и ма 

Ли д е рс тв о  

Ф о кус  на купца 
и  трж и ште  

М е нџме нт 
про це с и  

По с л о в ни  
ре зул тат 

Инф о рмаци је  и  анал и зе  

1. зад о в о љ е њ е  купца 
2. ф и нанс и јс ке  и  

марке ти ншке  
перф о рманс е  

3. перф о рманс е  про и зв о д а 
и  ус л уга 

4. про д укти в но с т, 
о пе рати в на е ф е кти в но с т 
и  о д го в о рно с т 

5. разв о ј/менаџмент 
кад ро в с ки м ре с урс и ма 

6. перф о рманс е /разв о ј 
и с по ручи л аца 

7. јав на/д руштв е на 
о д го в о рно с т 
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Ф у ндам ентал ни  к о нцепт  
Намена EFQM мо д е л а је  д а помо гне  компани јама д а и зград е  с о пс тв е ни  при с туп у 
по с ти зањ у по с л о в не  и зв рс но с ти  и  њ е го в  о бл и к ни је  с тро го  о бав е зујућ и . С  д уге  с тране , 
базни  ко нцепти  ко ји  с у у с рж и  о в о г  мо д е л а, о бав е зни  с у за њ е го в у при ме ну: 

1. Ф о кус  на купца; 
2. Партне рс тв о  с а д о бав љ ачи ма; 
3. Р азв о ј и  укљ учи в ањ е  љ уд и  (запо с л е ни х); 
4. Про це с и  и  чи њ е ни це ; 
5. Ко нти нуал на по бо љшањ а и  и но в аци је ; 
6. Ли д е рс тв о ; 
7. Јав на о д го в о рно с т; 
8. Ори је нтаци ја према ре зул тати ма. 

Кри т ери ју м и  за о ствари вањ е по сл о вне и зврсно ст и  
Ев ро пс ки  мо д е л  за о це ну по с л о в не  и зв рс но с ти  пре д узе ћ а с е  с ас то ји  о д  с л е д е ћ и х 
е л еме ната: 

− л и дерство  – како  по нашањ е  и  мере  и зв ршно г руко в о д с тв а и  о с тал и х л и д е ра 
и нс пи ри шу, по д ржав ају и  промо в и шу кул туру TQM,  

− по л и т и ка и  страт еги ја – како  о ргани заци ја ф о рмул и ше , разв и ја и  пре и с пи тује  с в о ју 
по л и ти ку и  с трате ги ју и  како  је  д и с три буи ра кро з пл ано в е  и  акци је ,  

− у прављ ањ е запо сл ени м а – на ко ји  начи н о ргани заци ја о с тв арује  пун по те нци јал  
с в о ји х запо с л е ни х, 

− ресу срси  – на ко ји  начи н о ргани заци ја е ф е кти в но  и  е ф и кас но  управ љ а с в о ји м 
ре с урс и ма,  

− про цеси  – на ко ји  начи н о ргани заци ја и д е нти ф и кује , управ љ а и  унапре ђује  с в о је  
про це с е ,  

− задо во љ ењ е к у пца – ко је  је  ре зул тате  о ргани заци ја по с ти гл а у о д но с у на 
зад о в о љ е њ е  е кс те рни х купаца,  

− задо во љ ењ е запо сл ени х  – ко ји  с у ре зул тати  по с ти гнути  у о д но с у на 
зад о в о љ ав ањ е  запо с л е ни х,  

− у т и цај на дру ш т во  – шта је  о ргани заци ја, д о бро в о љ но  и  и зв ан зако нс ки х о бав е за, 
учи ни л а за зад о в о љ е њ е  по тре ба и  о че ки в ањ а л о кал не , наци о нал не  и  међунаро д не  
заје д ни це  и   

− по сл о вни  резу л тат и  – ко л и ко  је  о ргани заци ја по с ти гл а у о д но с у на пл ани рано  
по с л о в ањ е  и  ко л и ко  је  зад о в о љ и л а по тре бе  и  о че ки в ањ а с в и х ко ји  и мају ф и нанс и јки  
и нте ре с  у о ргани заци ји  (запо с л е ни , партне ри  и  акци о нари ). 

Св аки  о д  д е в е т е л емената је  кри те ри јум ко ји  мо же  би ти  и с ко ри шћ е н за о це ну про гре с а 
компани је  у о с тв ари в ањ у по с л о в не  и зв рс но с ти . “М о гућ но с ти ” по казују како  с у о с тв аре ни  
“ре зул тати ” (с л и ка 4.6). 
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С л и к а 4.6 – EFQM м о д ел  за по сл о в н у и зв р сн о ст 140 

 

v Но ви  EFQM м о дел  по сл о вне  и зврсно ст и  (1999.) 
У апри л у 1999 EFQM је  промо в и с ал а но в и  е в ро пс ки  мо д е л  по с л о в не  и зв рс но с ти  (с л и ка 
4.7). У о д но с у на с тари  мо д е л  и зме не  с у и  те рми но л ошке  и  с труктурал не :141 

− Т е рми н “по с л о в на и зв рс но с т” заме њ е н је  те рми но м “и зв рс но с т” чи ме  с е  по те нци ра 
при ме њ и в о с т мо д е л а у с в и м про ф и тни м и  непро ф и тни м о ргани заци јама, укљ учујућ и  
в л ад и ну ад ми ни с траци ју, аге нци је  и тд . 

− Структура мо д е л а је  д ругачи је  по с тав љ е на; 
− Изме њ е ни  с у кри те ри јуми  и  по ткри те ри јуми , при  чему је  укљ учи в ањ е  и но в аци ја и  

уче њ а и  партне рс тв а најв ажни ја и зме на; 
− Ув е д е н је  но в и  ко нцепт о це не . 

Ф у ндам ентал ни  к о нцепт  
1. Ори је нтаци ја на ре зул тате ; 
2. Ф о кус  на купце ; 
3. Ли д е рс тв о ; 
4. М е наџмент про це с и ма и  чи њ е ни цама; 
5. Р азв о ј и  укљ учи в ањ е  запо с л е ни х; 
6. Ко нти нуал но  уче њ е , и но в аци је  и  по бо љшањ е ; 
7. Р азв о ј партне рс тв а; 
8. Јав на о д го в о рно с т.142 

                                                 
140 Х е л е та, Н. М . ТQM – М о д е л и зврс но с т и , EDUCTA, Б е о град  2004. г . с тр. 75 
141 The EFQM Excellence Model 1999, EFQM July 1999. 
142 Сл е д и  л и с та не ки х пре по знати љ и в и х компани ја ко је  с е  о с в о ји л е  EFQM: Rank Xerox, United 
Kingdom – 1992; Texas Instruments Europe, France – 1995; TNT Express United Kingdom Ltd., United 
Kingdom – 1998; Yellow Pages, United Kingdom – 1999; Volvo Cars Gent, Belgium (Category for 
Operational Units) – 1999; Nokia Mobile Phones, Europe and Africa, Finland – 2000; Siemens Nederland 
NV, The Netherlands – 2003;  
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С л и к а 4.7 – Но в и  EFQM м о д ел  за по сл о в н у и зв р сн о ст  (бр о ј бо д о в а к о је о ган и заци ја м о же 
по ст и ћи  пр и  о цен и  д ат  је у загр ад и ) 

 

4.3. Квал и т ет  у  специ ф и ч ни м  по дру ч ји м а 
при м ене 
4.3.1. Квал и т ет  у  у сл у гам а 
У с ав реме ни м ус л о в и ма при в ре ђи в ањ а те жи ште  акти в но с ти  с е  с в е  в и ше  поме ра ка 
ус л ужни м д е л атно с ти ма. Т о ме  у при л о г  го в о ре  с л е д е ћ и  по д аци :143 

− Сматра с е  д а д анас  65% при хо д а разв и је ни х земаљ а д о л ази  о д  ус л ужни х 
д е л атно с ти ; 

− 1990. г . про и зв о д ни  рад ни ци  чи не  с амо  1/5 укупне  рад не  с наге  на Запад у (у САД  у 
пре рађи в ачко ј и нд ус три ји  је  1960. г . би л о  запо с л е но  25% рад не  с наге , а 1990. г . 
16%). Про це њ ује  с е  д а ћ е  д о  2010. г . учешћ е  про и зв о д ни х рад ни ка у укупном ф о нд у 
запо с л е ни х пас ти  на 1/10; 

− Пре тпо с тав љ а с е  д а “рад ни ци  знањ а” чи не  1/3 укупне  рад не  с наге  разв и је ни х 
земаљ а, а д а кв ал и ф и ко в ани  ус л ужни  рад ни ци  чи не  још 1/3 рад не  с наге ; 

− У по с л е д њ е  три  д е це ни је  1/3 капи тал ни х и нв е с ти ци ја в е зана је  за комуни каци о не  
с и с теме , а укупан бро ј љ уд и  ко ји  је  рад и о  у о в о ј о бл ас ти  је  рас тао  брже  о д  рас та 
бруто -наци о нал но г про и зв о д а. 

Ов о  с амо  по ткрепљ ује  ми шљ е њ е  П. Драке ра (Peter Drucker), ко ји  каже  д а “ре в о л уци ја 
про д укти в но с ти  по с таје  жртв а с о пс тв е но г ус пеха”144. 

По с л е д њ и  нав о д  го в о ри , међути м, о  још је д но ј чи њ е ни ци  – про д укти в но с т љ уд и  
запо с л е ни х у ус л угама о пад а. Ов о  с е  с матра за још је д ан о д  мо гућ и х и зв о ра и нф л аци је  у 
буд ућ но с ти , ако  рад ни ци  у ус л ужни м д е л атно с ти ма нас тав е  д а при мају над ни це  и знад  
њ и хо в е  про д укти в но с ти .  

                                                 
143 Ђ о рђе в и ћ , Д . К о нце п т  TQM-а  у ус лужни м д е ла т но с т и ма , Збо рни к рад о в а “Си с тем 
кв ал и те та у ус л угама”, Инс ти тут М СП, Б е о град , 1996. г .  
144 Drucker, P. По с т ка п и т а ли с т и чко  д руш т во , При в ре д ни  пре гл е д , Б е о град  1995. г . с тр. 45 
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Пре в ази л аже њ е  о в о г  про бл ема, бар како  је  д ато  у захте в и ма за с и с тем кв ал и те та145 и  
TQM ко нцептом, у в е зи  је  с а мо ти в аци јо м, с тручни м о бучав ањ ем и  ус ав ршав ањ ем, 
комуни каци јо м запо с л е ни х у ус л ужни м д е л атно с ти ма. Као  парци јал ни  зад аци  по с тав љ е ни  
с у: ко ри шћ е њ е  л и чни х знањ а и  с по с о бно с ти  запо с л е ни х у ус л ужном пре д узе ћ у, као  
но с и л аца кв ал и те та, при према компе те нтни х д ав ал аца ус л уга, о бука за рад  у в е ћ и м 
групама, пажљ и в а с е л е кци ја пе рс о нал а и  с тал но  и но в и рањ е  знањ а, мо ти в аци ја кро з 
наград е  и  при знањ а, о бе збе ђе њ е  ко нтро л е  и тд . 

4.3.1.1. Си ст ем  м енаџ м ента квал и т ет о м  у  у сл у гам а 
Си с тем менаџмента кв ал и те то м у ус л ужни м д е л атно с ти ма укљ учује  чети ри  ф акто ра: 

− Од го в о рно с т руко в о д с тв а, 
− Кад ро в с ке  и  мате ри јал не  ре с урс е , 
− Структуру менаџмента кв ал и те то м и   
− Од но с  према ко ри с ни ци ма. 

Р уко в о д с тв о  кре и ра по л и ти ку и  ци љ е в е  кв ал и те та, д е ф и ни ше  о д го в о рно с ти  и  о в л ашћ е њ а 
за кв ал и те т и  в рши  пре и с пи ти в ањ а у ци љ у о ткл ањ ањ а нађе ни х не ус агл ашено с ти  и  
унапре ђе њ а с и с тема менаџмента кв ал и те том. Т ако ђе , руко в о д с тв о  је  о д го в о рно  за 
мо ти в аци ју, разв о ј, комуни каци ју и  по нашањ е  кад ро в а, о д но с но  за управ љ ањ е  љ уд с ки м 
ре с урс и ма. 

М ате ри јал ни  ре с урс и  мо гу д а о бухв ате : о прему за в рше њ е  ус л уге  и  с кл ад и ште њ е , 
с мештај, транс по ртне  и  и нф о рмаци о не  с и с теме , с ре д с тв а за о це ну кв ал и те та – мерни  
уре ђаји  и /и л и  рачунарс ки  с о ф тв е р, д о куме нтаци ју (рад ну, техни чку...) и тд . 

Структуру с и с тема менаџмента кв ал и те то м чи не  д о куме нтаци ја, запи с и  и  и нте рне  
про в е ре  кв ал и те та, ко ји ма с у о бухв аћ е на с в а три  про це с а в рше њ а ус л уге : марке ти нг , 
про је кто в ањ е  и  непо с ре д но  и зв ршав ањ е  ус л уге . 

Према JUS ISO 9004-2:1993 Упр ав љ ање к в ал и т ет о м  и  ел ем ен т и  си ст ем а к в ал и т ет а – 
С м ер н и це за усл уге е ф и кас на комуни каци ја с а ко ри ни ци ма о бухв ата: 

− “о бразл о же њ е  (о пи с ) ус л уге , њ е н о би м, рас по л о ж и в о с т и  ро ко в е  пружањ а ус л уге ; 
− це на ус л уге ; 
− о бјашњ е њ е  за међус о бну по в е зано с т и змеђу ус л уге , и с по руке  и  цене ; 
− о бјашњ е њ е  ко ри с ни ци ма е ф е ката би л о  ко ји х про бл ема и  како  ћ е  о ни  би ти  

решав ани , уко л и ко  с е  по јав е ; 
− о с и гурањ е  д а ко ри с ни ци  буд у с в е с ни  д о при но с а ко ји  о ни  мо гу д ати  кв ал и те ту 

ус л уге ; 
− о бе збе ђе њ е  о д го в арајућ и х и  л ако  д о с тупни х с ре д с тав а за е ф и кас но  комуни ци рањ е ; 
− о д ре ђи в ањ е  о д но с а и змеђу по нуђе не  ус л уге  и  с тв арни х по тре ба ко ри с ни ка.” 

4.3.1.2. TQM к о нцепт  у  у сл у гам а 
TQM ко нцептом у ус л ужни м д е л атно с ти ма о бухв аћ е ни  с у по д с и с теми -е л еме нти  д ати  
с л е д е ћ о м табе л о м146. 

                                                 
145 Станд ард  JUS ISO 9004-2:1993 Уп рављ а њ е  квали т е т о м и  е ле ме нт и  с и с т е ма  квали т е т а  
– Сме рни це  з а  ус луге  
146 Према: James, P. Total Quality Managemnt, Prentice Hall Europe, Hertfordshire, 1996. с тр. 48  
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Т абел а 4.5 – По д си ст ем и  си ст ем а TQM 

Про це с  
Органи заци ја с и с тема 
Пл ани рањ е  кв ал и те та 
Органи заци ја, в о ђс тв о , ко нтро л а 
Про је кто в ањ е  мето д о л о ги је  про в е ре  

Те х но ло ги ја  Упо тре ба техно л о г и је  
Упо тре ба и нф о рмаци ја 

Ст рукт ура  
Од го в о рно с т 
Комуни каци ја 
А д ми ни с траци ја 

Љ уд и  
Кре и рањ е  ти мо в а 
Ед укаци ја и  тре ни нг 
Р азв о ј менаџмента 
Наград е  и  унапре ђе њ а 

З а д а ци  
Запи с и  кв ал и те та 
Промeна кул туре  о ргани заци је  
По с л о в не  ф ункци је  

Еф и кас но с т с а ко јо м ћ е  ко нцепт би ти  и мпл еме нти ран у пре д узе ћ е  зав и с и  о д  начи на 
комби но в ањ а е л емената ко ји  ф о рми рају с и с тем. 

Ул о зи  запо с л е ни х у ф ункци ји  унапре ђе њ а кв ал и те та по с л о в ањ а д аје  с е  по с е бан значај у 
о в о м ко нцепту, је р о ни  с у бази чни  по те нци јал , про и зв о ђачи  и  но с и о ци  знањ а. Ов д е  мо ра 
би ти  по с ти гнута ус пешна с и нте за:  

− знањ а – г д е  с у по д разуме в ане  с л е д е ћ е  о с о би не : о с но в а знањ а и з о бл ас ти  
по с л о в ањ а, знањ е  о  пре д узе ћ у и  по с л о в ањ у пре д узе ћ а, знањ е  о  ус л узи  ко ју 
пре д узе ћ е  пружа, и нф о рмаци је  о  ко нкуре нци ји , купци ма и  о круже њ у,  

− веш т и не – о в д е  с е  о д  запо с л е ни х захте в а: комуни кати в но с т, с и с темати чно с т, 
пл анс ко  разми шљ ањ е , с по с о бно с т брзо г  и  прав и л но г  рас уђи в ањ а, с трпљ и в о с т, 
д о бар с ми с ао  за о ргани заци ју по с л а и  в реме на 

− става – о д ре ђе но г о с о би нама: о д л учно с т, е нтузи јазам, пре ци зно с т и  о пти ми зам.147 

Ов е  о с о би не  с у по с е бно  значајне  за о не  запо с л е не  ко ји  с у укљ уче ни  у непо с ре д но  
и зв о ђе њ е  ус л уге , као  што  с у: акти в но с ти  л и чне  про д аје , о д ре ђе ни  о бл и ци  унапре ђе њ а 
про д аје  по пут с ајмо в а и л и  и зл о жби , по с л о в но  комуни ци рањ е  и тд . 

Изне с е на по с тав ка TQM ко нцепта указује  на не ке  би тне  и зме не  у о д но с у на 
трад и ци о нал ни  с тав  у менаџменту љ уд с ки м ре с урс и ма. Сл е д е ћ а табе л а д аје  по ре ђе њ е  
трад и ци о нал но г и  TQM ко нцепта у менаџменту љ уд с ки м ре с урс и ма. 

Т абел а 4.6 – По р еђ ење к о н цепци ја у м ен аџ м ен т у људ ск и м  р есур си м а (М Љ Р ) 

КРИТЕРИЈУ М  ТРАДИЦ ИО НАЛНО  М Љ Р  М Љ Р О РИЈЕНТИСАНО  НА  
КВАЛИТЕТ 

Ф и л о зо ф и ја Инд и в и д уал на о ри је нтаци ја Т и мс ки  рад , разуме в ањ е , 
по в е ре њ е  

Ц и љ еви  квал и т ета Про и зв о д но -ко нтро л на 
о ри је нтаци ја 

TQM о ри је нтаци ја на с в ако м 
о ргани заци о но м ни в о у 

У кљ у ч ењ е запо сл ени х  Ни с ко  – с и с темс ка 
о ри је нти с ано с т 

Ви с о ко  – о ри је нти с ано с т на 
љ уд е  

О бразо вањ е  и  т рени нг Р азв о ј и нд и в и д уал ни х в ешти на М ул ти д и с ци пл и нарна 
о ри је нтаци ја 

С тру к т у ра вл асни ш т ва М е наџе ри  Р ад ни ци  и  менаџе ри  
С тру к т у рна о ри јентаци ја Централ и заци ја Де це нтрал и заци ја 

                                                 
147 Ђ о рђе в и ћ , Д . К о нце п т  TQM-а  у ус лужни м д е ла т но с т и ма , Збо рни к рад о в а “Си с тем 
кв ал и те та у ус л угама”, Инс ти тут М СП, Б е о град , 1996. г . 
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4.3.1.3. Си ст ем  м енаџ м ента квал и т ет о м  у  нау ч но -и стражи вач ки м  
о ргани заци јам а148 
Научно -и с тражи в ачки  рад  је  ус л уга о д  по с е бно г  д руштв е но г  и нте ре с а, по кре тач разв о ја и  
напре тка у с в и м о с тал и м д е л атно с ти ма.  

Ос но в ни  “про и зв о д ” научно -и с тражи в ачки х и нс ти туци ја је  знањ е , ре ал и зо в ано  кро з в и ше  
о бл и ка: 

− нау ч но -и ст ражи вач ки  про јект и  гд е  с пад ају: научна д е л а, д о кто рс ке  д и с е ртаци је , 
научни  рад о в и  и  с ао пште њ а, као  и  д руги  и с тражи в ачки  рад о в и , као  што  с у 
маги с тарс ке  те зе , с туд и је , е л або рати  и  д р. 

− разв о јни  про је кти , пате нтна д о куме нтаци ја, ко нс трукци о на, техно л ошка и  о пи тна 
д о куме нтаци ја; 

− но ви  м ат ери јал ни  про и зво ди : (1) по тпуно  но в и  про и зв о д и  у с в е ту, (2) по тпуно  но в и  
про и зв о д и  у земљ и , ал и  не  и  у с в е ту, (3) но в и  про и зв о д и  у компани ји , ал и  не  и  на 
тржи шту и  (4) кл ас е  но в и х мо д е л а про и зв о д а;  

− но ве т ех но л о ги је: но в и  техно л ошки  по с тупци  у разл и чи ти м гранама д е л атно с ти  о д  
мате ри јал не  про и зв о д њ е , д о  “и зрад е ” уметни чи х д е л а; 

− к о нсу л тантске у сл у ге – про и зв о д и  и нте л е ктуал ни х ус л уга, као  што  с у о це не  
ре в и зи је , в ре д но в ањ е , ре це нзи је , ми шљ е њ а и тд . 

− о бу ка: нас тав а на о с но в ни м, по с тд и пл о мс ки м и  д о кто рс ки м с туд и јама, с еми нари , 
курс е в и , тре ни нзи  и тд . 

Си с тем менаџмента кв ал и те то м у научно -и с тражи в ачки м о ргани заци јама наме њ е н је  
е ф е кти в но м и  е ф и кас но м управ љ ањ у кв ал и те то м с в и х о в и х с пе ци ф и чни х про це с а. 

4.3.2. Квал и т ет  у  м ал и м  и  средњ и м  преду зећи м а (М СП) 
Р азв о ј мал и х и  с ре д њ и х пре д узе ћ а пре д с тав љ а најбржи  и  с в акако  најје ф ти ни ји  начи н за 
с в е укупни  разв о ј наци о нал ни х е ко но ми ја. У с ко ро  с в и м земљ ама у с в е ту, мал а и  с ре д њ а 
пре д узе ћ а бро јчано  пре д с тав љ ају најв е ћ у групаци ју. Њ и хо в о  учешћ е  у запо с л е но с ти  и  
кре и рањ у д руштв е но г бруто  про и зв о д а је  тако ђе  значајно . С  д руге  с тране , гл ав ни  
про бл ем с в и х мал и х и  с ре д њ и х пре д узе ћ а у с в е ту је с те  ре с урс но  с и ро маштв о . Како  је  
унапре ђе њ е  про д укти в но с ти  по с л о в ањ а на бази  ко нти нуал но г  унапре ђе њ а кв ал и те та 
по с л о в ањ а и мпе рати в  с ав реме не  е ко но ми је , то  мал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а мо рају д а 
и нте нзи в но  рад е  на разв о ју ко нцепта кв ал и те та. 

4.3.2.1. У л о га м ал и х  и  средњ и х  преду зећа у  разво ју  наци о нал не 
ек о но м и је 
М ал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а пре д с тав љ ају групаци ју пре д узе ћ а ко ја с е  по  не ки м с в о ји м 
каракте ри с ти кама и зд в аја у о д но с у на в е л и ка пре д узе ћ а. М ал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а с е  
разл и кују у о д но с у на в е л и ка пре д узе ћ а и  по с л о в не  с и с теме  по  о с но в у каракте ри с ти ка 
с в о је  о ргани заци је , о би ма по с л о в ањ а и  рас по л о ж и в о с ти  ре с урс а. М СП с в уд а у с в е ту 
и мају про бл ем с а при бав љ ањ ем и  о д ржав ањ ем по с л о в ни х ре с урс а. Недо статак  ресу рса 
је с те  о но  што  и х пре в ас хо д но  разл и кује  у о д но с у на в е л и ка пре д узе ћ а.  

Према кри те ри јуми ма Ев ро пс ке  Уни је 149, мал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а с е  д е ф и ни шу на 
с л е д е ћ и  начи н: 

− по д  с ре д њ и м пре д узе ћ ем по д разуме в а с е  пре д узе ћ е  ко је  и ма д о  250 запо с л е ни х, 
ко је  ни је  д е о  ни је д не  в е ћ е  о ргани заци је  ни ти  д е о  не ко г  л анца, ко је  и ма го д и шњ и  
о брт мањ и  о д  40 ми л и о на EUR, о д но с но  ко ји ма је  би л анс  с тањ а мањ и  о д  27 

                                                 
148 Ов ај д е о  о брађе н према: Стани в уко в и ћ , Д ., Камбе ро в и ћ , Б . Си с т е м квали т е т а  у научно -
и с т ра жи ва чки м и нс т и т уци јама , Ч ас о пи с  “Q кв ал и те т”, с е птембар 1999. г . с тр. 20 
149 Ђ о рђе в и ћ , Д . М ала  и  с ре д њ а  п ре д уз е ћ а , КАС , Б е о град , 2001. с тр. 2 
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ми л и о на EUR (уз гаранци ју с амо с тал но с ти  у мери  ко ја д о зв о љ ав а д а ко нце рни  
по с е д ују макс и мал но  25% компани је ); 

− по д  мал и м пре д узе ћ ем с е  по д разуме в а пре д узе ћ е  д о  50 рад ни ка, д о  7 ми л и о на EUR 
го д и шњ е г о брта и  би л анс о м с тањ а д о  5 ми л и о на EUR; 

− по д  ми кро  пре д узе ћ ем с е  нази в а пре д узе ћ е  ко је  и ма д о  10 рад ни ка.150 

М ал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а о мо гућ ују разв о ј пре д узе тни чке  кл и ме , ко ја је  пре д ус л о в  
напре тка у с ав реме но ј с в е тс ко ј при в ре д и . Г л ав на ул о га пре д узе тни штв а у с ав реме но ј 
при в ре д и  о гл е д а с е  у и но в ати в но м д е л о в ањ у ко је  с тв ара ус л о в е  за техно л ошки  разв о ј, 
ф о рми рањ е  ф л е кс и би л ни х о ргани заци ја и  но в о  запошљ ав ањ е . Сре д и но м о с амд е с е ти х 
го д и на д в ад е с е то г  в е ка с в а но в а рад на ме с та у при в ре д и  САД  с у кре и рал е  мал е  и  
с ре д њ е  о ргани заци је , међу ко ји ма с у в е ћ и ну чи ни л а М СП, при  чему најв е ћ и  бро ј ти х 
о ргани заци ја ни је  ни  по с то јао  то ко м с е д амд е с е ти х и  по че тком о с амд е с е ти х го д и на 
д в ад е с е то г в е ка. Сл и чно  с е  д е с и л о  и  у ре ги о ну Југо и с то чне  А зи је  и  Запад не  Ев ро пе .  

Земљ е  ЕУ и  Паци ф и чко г  ре ги о на пре д с тав љ ају д о бре  при ме ре  по д с ти цањ а кре и рањ а 
и нс ти туци о нал не  и нф рас труктуре  за разв о ј М СП у ф ункци ји  разв о ја наци о нал не  
е ко но ми је . 

М ал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а и грају значајну ул о гу у с в и м земљ ама OECD-а: пре д с тав љ ају 
пре ко  95% укупно г  бро ја с в и х акти в ни х пре д узе ћ а и  уче с тв ују у укупно ј запо с л е но с ти  с а 
60-70%.151 Између 30% и  60% пре д узе ћ а и з с е кто ра М СП мо гу с е  о каракте ри с ати  као  
и но в ати в на, а 10% пре д узе ћ а с е  мо гу о значи ти  као  в и с о ко -техно л ошка пре д узе ћ а. 
Очи гл е д но  је  д а мал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а пре д с тав љ ају с е гмент при в ре д е  ко ји  у 
значајно ј мери  о пре д ељ ује  разв о ј је д не  наци о нал не  е ко но ми је . 

Пре д но с ти  мал и х и  с ре д њ и х пре д узе ћ а мо гу би ти  е ко но мс ке  и  с о ци јал не  при ро д е . 
Најзначајни је  е ко но мс ке  пре д но с ти  с у с л е д е ћ е :152 

− тржи шна и  техно л ошка ф л е кс и би л но с т,  
− бо љ е  уо чав ањ е  тржи шни х шанс и , и  
− л о г и с ти чка по д ршка в е л и ки м пре д узе ћ и ма, л акша и мпл еме нтаци ја с ав реме ни х 

менаџмент техни ка,  
− међус о бна по с л о в на с арад њ а ко ја по д с ти че  при в ре д ни  разв о ј, по с е бно  на л о кал но м 

и  ре ги о нал но м ни в о у, и тд . 

Најзначајни је  с о ци јал не  пре д но с ти  с е кто ра М СП с у с л е д е ћ е :  

− по в е ћ ањ е  запо с л е но с ти ,  
− разв о ј пре д узе тни чке  кл и ме  у при в ре д и ,  
− ус по с тав љ ањ е  бо љ и х о д но с а с а партне ри ма у по с л о в но м л анцу,  
− бо љ е  о бухв атањ е  по тре ба запо с л е ни х,  
− д о при но с  разв о ју л о кал ане  заје д ни це ,  
− запошљ ав ањ е  по с е бни х кате го ри ја (мл ад и , же не , пензи о не ри , и нв ал и д и , е тни чке  

групе , и тд ). 

Р азв о ј мал и х и  с ре д њ и х пре д узе ћ а пре д с тав љ а најбржи  и  с в акако  најје ф ти ни ји  начи н за 
с в е укупни  разв о ј наци о нал ни х е ко но ми ја. За то  по с то ји  не ко л и ко  кљ учни х разл о га: 

− ри зи к по с л о в ањ а М СП је  угл ав но м на с трани  пре д узе тни ка, 
− М СП с у ф л е кс и би л ни ја у о д но с у на в е л и ка пре д узе ћ а, 

                                                 
150 У с кл ад у с а кри те ри јуми ма ЕУ и  ко д  нас  је , према по д аци ма Зав о д а за с тати с ти ку Р е публ и ке  
Срби је , пре узе та и с та по д е л а: ми кро  пре д узе ћ е  (0–9 запо с л е ни х), мал о  пре д узе ћ е  (10-49 
запо с л е ни х), с ре д њ е  пре д узе ћ е  (50 д о  249 запо с л е ни х) и  в е л и ко  пре д узе ћ е  (250 и  в и ше  
запо с л е ни х). 
151 Ђ о рђе в и ћ  Д ., Б еши ћ  Ц., Б о ге ти ћ  С . О с но ве  ф ункци о ни с а њ а  с авре ме не  е ко но ми је , 
Уни в е рзи те т у Но в о м Сад у, Т е хни чки  ф акул те т “М и хајл о  Пупи н“ Зре њ ани н, Зре њ ани н, 2005. с тр. 
101 
152 Ђ о рђе в и ћ , Д . М ала  и  с ре д њ а  п ре д уз е ћ а , КАС , Б е о град , 2001. с тр. 5 
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− брже  с е  при л аго ђав ају захте в и ма тржи шта, 
− и мају ни с ке  трошко в е  по с л о в ањ а и  ни же  цене  про и зв о д а/ус л уга, 
− и мају в е ћ у по узд ано с т и  е ф и кас но с т у по с л о в ањ у, 
− и мају в е ћ у мо гућ но с т за с пе ци јал и заци ју, 
− брже  ув о д е  и но в аци је , 
− л акше  и  је ф ти ни је  ув о д е  и нф о рмаци о не  техно л о г и је . 

Најзначајни је  ре л е в антне  в ре д но с ти  групаци је  мал и х и  с ре д њ и х пре д узе ћ а с е  с в акако  
о гл е д ају у: с по с о бно с ти  д а л акше  пре узи мају и  по д но с е  ри зи к, тржи шно ј и  техно л ошко ј 
ф л е кс и би л но с ти  и  и но в ати в но с ти  у при с тупу по с л о в ањ у. 

4.3.2.2. Специ ф и ч но ст и  у прављ ањ а у  М СП 
Управ љ ањ е  мал и м и  с ре д њ и м пре д узе ћ и ма с е  не  разл и кује  у о д но с у на про це с  
управ љ ањ а в е л и ки м, у ко нцепци јс ко м с ми с л у. Оно  што  мал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а, а 
по с е бно  о на ко ја с е  с в рс тав ају у групу ми кро  пре д узе ћ а, чи ни  по с е бни м је с у р есур си . 
Пре в ас хо д но  с е  ми с л и  на ф и нанс и јс ке  ре с урс е , ал и  и  с в е  д руге  ре с урс е  -  знањ е , рад ну 
с нагу, земљ у. Т ако  по с матрано , управ љ ањ е  мал и м и  с ре д њ и м пре д узе ћ и ма по при ма 
о бл и к управ љ ањ а пре д узе ћ ем у ус л о в и ма о грани че ни х ре с урс а. 

Ов о  ути че  на д е ф и ни с ањ е  о ргани заци о не  с труктуре  мал и х и  с ре д њ и х пре д узе ћ а - мал и  је  
бро ј запо с л е ни х (по го то в у у ми кро  ф и рмама), запо с л е ни  о бав љ ају по  в и ше  ф ункци ја у 
пре д узе ћ у (ни је  ре д ак с л учај д а с ам в л ас ни к о бав љ а по  не ко л и ко  ф ункци ја), а не ке  
ф ункци је /акти в но с ти  с у д и с л о ци ране  и зв ан пре д узе ћ а. М ал е  ф и рме  збо г  не д о с татка 
ф и нанс и јс ки х с ре д с тав а, и л и  не и с пл ати в о с ти  ф о рми рањ а с нажни је  о ргани заци о не  
с труктуре , в о ђе не  л о г и ко м ув е ћ ањ а про ф и та, д о бар д е о  акти в но с ти  ко је  с е  ти чу с амо г 
по с л о в ањ а ф и рме  л о ци рају и зв ан с амо г  пре д узе ћ а. Је д и на по с л о в на ф ункци ја ко ја с е  не  
тре ба препуштати  д руги ма, о д но с но  ко ја мо ра д а о с тане  у о кв и ру пре д узе ћ а је с те  
и с тражи в ањ е  и  разв о ј, је р је  то  ф ункци ја, ко ја заје д но  с а кв ал и те то м и  марке ти нго м чи ни  
о ко с ни цу рас та и  разв о ја пре д узе ћ а.  

Ов д е  с в акако  тре ба напоме нути  д а у разв и је ни м земљ ама, мал и  би зни с  не  значи  и  мал а 
ул агањ а. Ул агањ а с у с разме рно  мањ а у о д но с у на бро ј запо с л е ни х и  о би м по с л о в ањ а. 
По ре д  при ме не  д о с ти гнућ а в и с о ке  техно л о г и је , ус пешно  по с л о в ањ а М СП мо ра д а с е  
зас ни в а и  на при ме ни  најс ав ремени ји х менаџмент ко нцепата.  

4.3.2.3. При м ена си ст ем а у прављ ањ а квал и т ет о м  у  М СП 
Опс танак и  разв о ј мал и х и  с ре д њ и х пре д узе ћ а нал ази  с е  у д и ре ктно ј в е зи  с а 
унапре ђи в ањ ем про д укти в но с ти  по с л о в ањ а и  кв ал и те та. Јапанци  с у још по че тком 
пе д е с е ти х го д и на д в ад е с е то г в е ка, с а ув о ђе њ ем Деми нго в е  наград е  за кв ал и те т, 
о тпо че л и  бо рбу за кв ал и те т на наци о нал ном ни в о у, ко ја је  по д разуме в ал а и  учешћ е  
групаци је  М СП у при ме ни  ко нцепта кв ал и те та и  трци  за наград у за кв ал и те т. Наи ме , 
д еми нго в а наград а о д  с амо г  по че тка је  и мал а кате го ри ју за д о д е љ и в ањ е  наград е  мал и м и  
с ре д њ и м пре д узе ћ и ма, што  је  по зи ти в но  ути цал о  на при ме ну и  разв о ј ко нцепта кв ал и те та 
међу М СП. 

Си с тем управ љ ањ а кв ал и те то м с е  у групаци ји  М СП мо же  и мпл еме нти рати  на не ко л и ко  
начи на: 

− по једи нач но  – с в ако  пре д узе ћ е  по је д и начно  и  не зав и с но  ув о д и  и  при ме њ ује  
ко нцепт с и с тема управ љ ањ а кв ал и те то м зас но в ан на при ме ни  с е ри је  с танд ард а ISO 
9000, 

− гру пно  у во ђењ е – пре д узћ а и з групаци је  М СП с е  с амо о ргани зују и  заје д ни чки м 
с нагама рад е  на ув о ђе њ у QМS, 

− сарадњ а са вел и ки м  – пре д узе ћ а и з групаци је  М СП ко ја и мају д уго ро чну по с л о в но -
техни чку с арад њ у с а в е л и ки м по с л о в ни м с и с теми ма мо гу д а д о би ју с тручну и  д ругу 
помо ћ  о д  с в о ји х в е л и ки х партне ра. 
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За не зав и с на М СП, ко ја немају д о в о љ но  с ре д с тав а за при ме ну ко нцепта кв ал и те та, а ко ја 
и мају по тре бу за д о би јањ ем с е рти ф ката о  ув е д е но м QМS на бази  с танд ард а ISO 9000, 
је д и но  реше њ е  с е  нал ази  у с амо о ргани зо в ањ у и  при ме ни  ко нцепта групно г  ув о ђе њ а QМS. 
Г рупно  ув о ђе њ е  по д разуме в а заје д ни чки  рад  в и ше  мал и х и  с ре д њ и х пре д узе ћ а (и з и с те  
гране ) на ув о ђе њ у и  разв о ју ко нцепта QМS, уз по д е л у трошко в а ангажо в ањ а ко нс ул танта 
и  размену и с кус тв а и  и нд и в и д уал ну с е рти ф и каци ју (групно  ув о ђе њ е  и  групни  рад , а с в ако  
пре д узе ћ е  с е  с е рти ф и кује  по је д и начно ). 

Г л ав ни  про бл еми  с а ко ји ма с е  с ус ре ћ у мал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а при л и ко м рад а на 
ус по с тав љ ањ у с и с тема управ љ ањ а кв ал и те том с у: 

− непо знав ањ е  при нци па и  по јмо в а ус агл ашв ањ а је д и нс тв е но г тржи шта ЕУ, 
− по тешко ћ е  при с тупа и нф о рмаци јама, 
− по тешко ћ е  у разуме в ањ у и  при ме ни  с танд ард а ISO 9000, 
− мал и  бро ј М СП с е  о бав е зује  на при с туп кв ал и те ту збо г в и с о ки х трошко в а 

ко нс ул таци је  и  с е рти ф и каци је . 

Са ас пе кта мо ти в аци је  за с е рти ф и каци ју М СП, и нте ре с антан је  при ме р По ртугал и је . На 
о с но в у и с тражи в ањ а с про в е д е но г у то ку 1996. на узо рку о д  311 по ртугал с ки х пре д узе ћ а, 
ко ја с у с е рти ф и ко в ана за с и с тем кв ал и те та, с а ци љ ем д а с е  в и д е  е л еме нти  мо ти в аци је  за 
с е рти ф и каци ју и  њ е н ути цај на ус пешно с т компани је , утв рђе но  је  с л е д е ћ е :153 

1. Најв е ћ и  бро ј М СП је  гл ав ни  разл о г  за с е рти ф и каци ју в и д е о  у по с ти зањ у пре с ти жа 
комапани је , на д руго м ме с ту с е  нал ази  по в е ћ ањ е  ко нкуре нтно с ти , а купци  те к на 
тре ћ ем ме с ту. Т ре ба ре ћ и  д а с у мно ге  компани је  пре  с е рти ф и каци је  и мал е  
д и ре кто ре  за кв ал и те т, с тати с ти чку ко нтро л у про це с а и  ув е д е не  про це д уре . 

2. Се рти ф и кат с е  у мно ги м с л учаје в и ма по јав и о  као  по че так, уме с то  као  ф о рмал но  
при знањ е  и с пл ани рано г , при ме њ е но г  и  в о ђе но г  про це с а, па с у такв и  и  ути цаји  
с е рти ф и ката на по с л о в ањ е  унутар и  и зв ан компани је . 

3. Ко д  бро јни х мал и х пре д узе ћ а, с е рти ф и кат с е  по казао  с амо  као  ус агл ашено с т с а 
с танд ард и ма, а не  као  и зв о р рас та ко нкуре нтс ке  с по с о бно с ти .  

У Немачко ј по с то ји  пракс а групне  с е рти ф и каци је  за ув о ђе њ е  с и с тема кв ал и те та према 
с е ри ји  с танд ард а ISO 9000 за мал е  компани је  и з разл и чи ти х група д е л атно с ти  (тако  је  
с ре д и но м 1996, о ргани зо в ано  38 група с а 268 компани ја, а у при преми  је  би л о  14 група с а 
145 компани ја). Ко д  мал и х компани ја, при л и ко м при преме  ув о ђе њ а с и с тема кв ал и те та, 
д о куме нтаци ја компани ја с е  по с тав љ а д уж  л и ни ја про це с а с а с в и м е л еме нти ма ко ји  ути чу, 
прате  и  по д ржав ају про це с . Ко д  занатс ки х ф и рми , је зи к и  по с тупци  ко ји  с е  при ме њ ују 
макс и мал но  с у при л аго ђе ни  компани ји . Изд аци  за ув о ђе њ е  с е  д е л е  међу чл ани цама 
групе , ко нтро л а с е рти ф и ко в ано г с и с тема кв ал и те та с е  в рши  у с в ако ј компани ји -чл ани ци  и  
по с тупак је  и с ти  као  за с в аку про в е ру. 

4.4. Ко нт и ну ал но  у напређењ е и  ал ат и  и  
т ех ни ке квал и т ета 
4.4.1. Ко нт и ну ал но  у напређењ е 

4.4.1.1. По треба за к о нт и ну ал ни м  у напређењ ем  квал и т ета 
Управ љ ањ е  кв ал и те том но с и  у с е би  уграђе ни  механи зам за мере њ ем и  унапре ђи в ањ ем 
кв ал и те та по с л о в ањ а. Јапанс ка пре д узе ћ а и  њ и хо в и  руко в о д и о ци  с у још то ко м пе д е с е ти х 

                                                 
153 Г ро зд ани ћ , Р ., Ђ о рђе в и ћ , Д . Уна п ре ђи ва њ е  квали т е т а  п о с ло ва њ а  ка о  б и т а н п ре д ус ло в 
ра зво ја  М СП, збо рни к рад о в а  25. го д и шњ е  ко нф е ре нци је  и  Друго г  међунаро д но г ко нгре с а ЈУСК-а 
"М е наџмент то тал ни м кв ал и те то м - ко рак у буд ућ но с т",  Б е о град  26-29. мај 1998. ЈУСК, с тр. 164-
167. 
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го д и на д в ад е с е то г  в е ка с хв ати л и  нужно с т пе рманентно г унапре ђи в ањ а кв ал и те та, 
зас но в ано г  на унапре ђи в ањ у про д укти в но с ти , ко ји  је  у ф ункци ји  о с тв ари в ањ а с таби л но г 
тржи шно г  учешћ а и  кре и рањ а ко нкуре нтс ке  пре д но с ти .  

Јапанци  о в ај про це с  нази в ају каи зен. У пи тањ у је  пе рмане нтно  и  о ргани зо в ано  
унапре ђи в ањ е  кв ал и те та про и зв о д а и  ус л уга пре д узе ћ а – с в ака о ргани заци ја мо ра д а 
непре с тано  по бо љшав а с в е  с е гме нте  с в о г  по с л о в ањ а. Сам при нци п каи зена је с те  
ф и л о зо ф с ки  при цни п и  по д разуме в а про це с  унапре ђи в ањ а ко ји  укљ учује  с в ако г  ко  
д о при но с и  д а с е  о д ре ђе ни  про це с , и л и  акти в но с т ре ал и зује . 

Према Драке ру154, с тати с ти чка ко нтро л а кв ал и те та препо знаје  г д е , а че с то  и  како , 
кв ал и те т и  про д укти в но с т це л о г  про це с а мо гу ко нти нуи рано  д а с е  унапре ђују. Т о  с е  не кад  
зв ал о  Ш ухарто в и м ци кл ус о м, зати м Деми нго в и м ци кл ус о м, а с ад а је  то  каи зе н, јапанс ки  
те рми н за ко нти нуи рано  унапре ђи в ањ е  кв ал и те та и  про д укти в но с ти . 

Ос но в ни  е л еме нти  с тати с ти чке  ко нтро л е  кв ал и те та, ко ји  с у и нко рпо ри рани  у Т QМ  
о мо гућ ују д а с е  о с тв аре  д в е  те жњ е : 

1 в и с о к кв ал и те т и  про д укти в но с т и   
2 рад  д о с то јан о бразо в ано г  по је д и нца. 

Према Деми нгу155, унапре ђи в ањ е  кв ал и те та с е  о д в и ја као  с пи рал ни  ци кл ус  (бе з 
пре с танка) ко ји  с е  с ас то ји  о д  чети ри  ф азе : 

1 д и зајни рај про и зв о д  (про је ктуј), 
2 направ и  га (те с ти рај на про и зв о д но ј л и ни ји  и  у л або рато ри ји ), 
3 пус ти  га у про д ају, 
4 те с ти рај га у е кс пл о атаци ји , с азнај шта о  њ ему ми с л и  купац и  шта ми с л и  о с о ба ко ја 

га ни је  купи л а.  

Непре с тана по нав љ ањ а о в а чети ри  ко рака в о д и  ка с пи рал и  непре с тано г  по в е ћ ањ а 
зад о в о љ с тв а купаца и  с в е  мањ и м трошко в и ма по с л о в ањ а.  

Ко нцепт ко нти нуал но г унапре ђи в ањ а кв ал и те та по с л о в ањ а је  и нко рпо ри ран и  у с е ри ју 
ISO 9000:2000 и  то  како  кро з про це с ни  мо д е л  с тал но г по бо љшав ањ а с и с тема менаџмента 
кв ал и те то м, тако  и  као  је д ан о д  8 менаџмент при нци па156, те  пре д с тав љ ају с тал ну 
акти в но с т на по в е ћ ав ањ у с по с о бно с ти  за и с пуњ ав ањ е  захте в а. 

4.4.1.2. Про цес стал но г у напређењ а 
Про це с  с тал но г унапре ђе њ а с е  зас ни в а на мето д и  с е д ам ко рака (seven-step method): 

1. Избо р про бл ема; 
2. А нал и за по с то је ћ е г  с и с тема; 
3. Ид е нти ф и каци ја узро ка про бл ема; 
4. Пл ани рањ е  и  при ме на реше њ а; 
5. Ев ал уаци ја; 
6. Станд ард и заци ја е ф е кти в ни х реше њ а; 
7. Пре и с пи ти в ањ е  про це с а и  буд ућ и  пл ано в и . 

Ов и х с е д ам ко рака с е  мо гу пре д с тав и ти  и  PDCA ци кл ус о м. Пл ани рањ е  о бухв ата и збо р 
про бл ема, анал и зу по с то је ћ е г  с и с тема и  и д е нти ф и каци ју узро ка и  про бл ема. Ф аза 
и зв о ђе њ а по д ржав а пл ани рањ е  и  при мену реше њ а. Про в е ра с е  по д уд ара с а 
е в ал уаци јо м, а ф аза д е л о в ањ а с а с танд ард и заци јо м реше њ а и  пре и с пи ти в ањ ем про це с а 
и  буд ућ и м пл ано в и ма. 

Про це с  с тал но г  унапре ђе њ а зас ни в а с е  на чи њ е ни чном при с тупу о д л учи в ањ у. У том 
с ми с л у, најби тни је  је  при купи ти  по д атке  ко је  тре ба анал и зи рати , д а би  с е  на о с но в у њ и х 
                                                 
154 Drucker, P. М е наџме нт  з а  б уд ућ но с т , ПС  Г рмеч – При в ре д ни  пре гл е д , Б е о град , 1996. с тр. 266 
155 Deming, E. К а ко  и з а ћ и  и з  кри з е , ПС  Г рмеч – При в ре д ни  пре гл е д , Б е о град , 1996. с тр. 20 
156 Станд ард  JUS ISO 9000:2001 О с но ве  и  ре чни к, с тр. 8 
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мо гл е  ф о рми рати  и нф о рмаци је  ко је  с е  укљ учују као  и нпути  у наре д ну ф азу про це с а 
пл ани рањ а у ци кл ус у управ љ ањ а о ргани заци јо м. 

М о д е л  ко нти нуал но г по бо љшањ а по д разуме в а и  м ер ење пер ф о р м ан си . Ф азе  
ко нти нуал но г по бо љшањ а с у: 

1. уо чав ањ е  про бл ема, 
2. д и јагно за про бл ема, 
3. пл ан по бо љшањ а, 
4. при ме на пл ана, 
5. про це с  мо ни то ри нга. 

Пер ф о р м ан се ко је  с е  мере  с у: 

1. д уго ро чни  ре зул тат, 
2. cost-efficiency, 
3. с то па ко ри с но с ти , 
4. кракто ро чни  ре зул тат по с л о в ањ а, 
5. д уго ро чни  ре зул тат по с л о в ањ а, 
6. про це с . 

Према Деми нгу157, мере њ е  про д укти в но с ти  не  в о д и  ка по в е ћ ањ у про д укти в но с ти . М е ре њ е  
пе рф о рманс и  про це с а не  д аје  о д го в о ре  како  д а унапре д и мо  с аме  пе рф о рманс е . М е ре њ е  
пе рф о рманс и  про це с а мо ра д а буд е  у ко о рд и наци ји  с а мо д е л о м ко нти нуал но г 
унапре ђи в ањ а кв ал и те та. М е ре њ е  пе рф о рманс и  је с те  пре д ус л о в  за ре ал и заци ју захте в а 
за ко нти нуал ни м по бо љшав ањ ем. 

Сл и ка 4.8 д аје  при каз мето д о л о г и је  унапре ђе њ а кв ал и те та у с ми с л у у ком је  напре д  
о пи с ана. 

С л и к а 4.8 – Мет о д о л о ги ја ун апр еђ ења к в ал и т ет а 

 

4.4.2. При нци пи  при м ене  к о нцепта к о нт и ну ал но г 
у напређењ а 
Пре с уд ну ул о гу у акти в но с ти ма унапре ђе њ а кв ал и те та и мају о д л уке  зас но в ане  на 
анал и зи  параметара про це с а и  по д атака. При ме на о д го в арајућ и х ал ата и  техни ка 
разв и је ни х за о в е  с в рхе  по в е ћ ав а ус пешно с т о в и х акти в но с ти . 

                                                 
157 Deming, E. К а ко  и з а ћ и  и з  кри з е , ПС  Г рмеч – При в ре д ни  пре гл е д , Б е о град , 1996. с тр. 23 
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4.4.2.1. Ти по ви  о бел ежја 
Ел еме нти  с в аке  по пул аци је  по в е зани  с у међус о бно  о д ре ђе но м о пштом в е зо м, не ки м 
о бе л е ж јем ко је  в ари ра о д  је д но г  д о  д руго г  чл ана по пул аци је . Обе л е жја мо гу би ти  
нумери чка (бро јчана) и  атри бути в на (о пи с на). Р е зул тати  про це с а с е  по с матрају као  
с л учајни  д о гађаји  ко ји  с е  мо гу о каракте ри с ати  проме нљ и в о м в е л и чи но м ко ја в ре д но с ти  
узи ма с а о д ре ђе но м в е ро в атно ћ о м и  нази в а с е  с л учајна проме нљ и в а. 

Б ро ј разл и чи ти х в ре д но с ти  ко је  с л учајна проме нљ и в а узи ма у не ко м про це с у мо же  би ти  
ко начан и л и  бе с ко начан. А ко  проме нљ и в а узи ма ко начан бро ј в ре д но с ти , као  што  је  то  
с л учај с а атри бути в ни м о бе л е ж ји ма и л и  не ки м нумери чки м о бе л е ж ји ма (нпр. про це нат 
не и с прав ни х про и зв о д а у узо рку), нази в а с е  д и с кре тна с л учајна проме нљ и в а. 
Непре ки д не  и л и  ко нти нуал не  с л учајне  променљ и в е  с у о не  ко је  мо гу д а узму про и зв о љ ну 
в ре д но с т и  њ и ма с е  угл ав но м и зражав ају нумери чка о бе л е жја по пул аци ја – мерне  
каракте ри с ти ке  про це с а. Стати с ти чка при ро д а о в и х о бе л е жја је  разл и чи та, што  че с то  
ус л о в љ ав а и  при ме ну разл и чи ти х с тати с ти чки х ал ата. 

4.4.2.2. При нци пи  стат и ст и ч к о г у прављ ањ а квал и т ет о м  
Од л уке  о  унапре ђе њ у кв ал и те та мо гу би ти  зас но в ане  на нумери чки м по д аци ма и  
о д го в арајућ о ј с тати с ти чко ј и нте рпре таци ји . Ов д е  је  каракте ри с ти чно : 

1. Греш ке су  у век  м о гу ће и  у век  при су т не. По д аци  о  про це с и ма мо гу би ти  
помешани , абно рмал ни  и л и  л ажни ; 

2. Резу л тат и  свако г про цеса су  про м енљ и ви , раси пају  се и  сл еде и звесну  
распо дел у . На с в е  про це с е  и  љ уд с ки  рад , ал и  и  на узо рко в ањ е , мере њ е , 
и с пи ти в ањ е  и  ко нтро л и с ањ е , ути чу бро јни  ф акто ри  и  и зази в ају по јав у грешака. 
Р ас по д е л е  каракте ри с ти ка кв ал и те та ко је  с у ре зул тати  про це с а мо рају с е  узе ти  у 
о бзи р како  би  с е  про це с и ма мо гл о  управ љ ати ; 

3. За сваки  по датак  м о ра се знат и  ш та репрезент ује и  по д к о ји м  у сл о ви м а је  
до би јен. Т о  значи  разл агањ е  по д атака како  би  с е  рас и пањ е  в ре д но с ти  мо гл о  
д о в е с ти  у в е зу с а узро ци ма. Суме  и  с ре д њ е  в ре д но с ти  мо гу при кри ти  и нф о рмаци је  о  
рас по д е л и ; 

4. По даци  се у век  при ку пљ ају  да би  се преду зел е  акт и вно ст и . За реше њ е  ма ко г 
про бл ема не о пхо д но  је  д о би ти  по д атке  ко ји  о д го в арају о ткри в ањ у узро ка, 
с тати с ти чки  и х анал и зи рати  и  пре д узе ти  мере  за е л и ми наци ју ти х узро ка. 

v У зо рк о вањ е  
Стати с ти чке  мето д е  с е  при ме њ ују д а би  с е  с хв ати о  про це с  тј. по пул аци ја про и зв о д а ко ји  
и з њ е га нас тају. М е ђути м, ф и зи чки  је  не и зв о д љ и в о  про це с  и л и  бе с ко начну по пул аци ју 
про и зв о д а по с матрати  у це л и ни . Збо г  то га с е  про учав а о грани че н бро ј је д и ни ца – узо рак, 
а ре зул тати  с е  апро кс и ми рају на по пул аци ју, о д но с но  про це с . Да би  с е  мо гл о  при хв ати ти  
д а ре зул тати  д о би је ни  на о с но в у узо рка в аже  за це л у по пул аци ју (про це с ), узо рак мо ра 
би ти  репре зе нтати в ан тј. мо ра пре д с тав љ ати  по пул аци ју, а то  значи  д а њ е го в и  е л ементи  
мо рају по с е д о в ати  с в е  о с о би не  ко је  по с е д ују е л еме нти  по пул аци је . Да би  узо рак би о  
репре зе нтати в ан, мо рају би ти  и с пуњ е на д в а о с но в на ус л о в а: 

1. Св аки  е л еме нт по пул аци је  мо ра и мати  је д наку шанс у д а уђе  у узо рак, што  с е  
по с ти же  с л учајни м и збо ро м е л еме ната за узо рак; 

2. Узо рак мо ра би ти  д о в о љ но  в е л и к (бро јан). 

За с л учајно  узо рко в ањ е  у пракс и  с е  че с то  ко ри с те  табе л е  с л учајни х бро је в а и л и  пл ано в и  
узо рко в ањ а (нпр. Dodge-Romig-oв , MIL-STD-105D и л и  JUS N.NO.029, Philips-oв  и тд .), а за 
про це с е  с е  препо ручује  узо рко в ањ е  у ф и кс ни м и нте рв ал и ма. 

За о д ре ђи в ањ е  в е л и чи не  узо рка по с то је  мето д е  математи чке  с тати с ти ке , мад а с е  у 
пракс и  угл ав но м ко ри с те  и с кус тв е на с азнањ а и л и  разни м акти ма про пи с ане  в е л и чи не . 
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v Разл агањ е по датака 
Р азл агањ е  и л и  с трати ф и каци ја по д атака с е  ко ри с ти  у анал и зи рањ у с л учаје в а у ко ји ма 
по д аци  заправ о  при кри в ају чи њ е ни це , о д но с но  ако  је  и с то ри јат по д атака не јас ан, би ћ е  
в е о ма тешко  утв рд и ти  узро ке  в ари јаци ја у про це с у. Ов о  с е  че с то  д ешав а кад а с е  по д аци  
при купљ е ни  и з разл и чи ти х и зв о ра тре ти рају као  је д и нс тв е ни . Р азв рс тав ањ ем с и ро в и х 
по д атака на разл и чи те  начи не , мо же  с е  д о ћ и  д о  с тв арни х узро ка. 

По д аци  с е  мо гу разл о ж и ти  према разл и чи ти м ус л о в и ма, узро ци ма и л и  л о каци јама у 
ко ји ма с е  по јав љ ују, нпр. према ти пу грешака, с и ро в и нама, д ану, с ме ни , в реме ну, групи , 
о с о би , маши ни , про це с у, мето д у рад а, в реме нс ки м ус л о в и ма, мерном и нс трументу, ал ату, 
с ре д с тв у и тд . Општи  по д аци  ни с у ко ри с ни  и  зато  с е , у о в у с в рху, и нф о рмаци је  о би чно  
при купљ ају ко ри шћ е њ ем унапре д  при премљ е ни х ф о рмул ара тако  д а с е  мо гу разл о ж и ти  у 
што  је  мо гућ е  в и ше  л о ги чки х це л и на, кате го ри ја и л и  група. 

v Раси пањ е по датака 
По д аци  д о би је ни  мере њ ем ни кад  ни с у је д на, непроме њ е на в ре д но с т. А ко  би  с е  о в о  и  
д о го д и л о , при кри в ал о  би  чи њ е ни це . Т ако  с у по д аци  ко ји  с е  не  рас и пају у с тв ари  
бе с ко ри с ни . 

Од  бе с ко начно  мно го  ф акто ра ко ји  про узро кују рас и пањ а, с амо  с е  мал и м бро јем мо же  
о в л ад ати . Да би  с е  про це с и ма мо гл о  управ љ ати , по тре бно  је : 

1. Утв рд и ти  рас по д е л у ко ју по д аци  у с тати с ти чком с купу с л е д е  (не ко м о д  граф и чки х 
мето д а и л и  анал и ти чки ); 

2. Р ас по д е л у кв анти тати в но  и зрази ти  (и зрачунати  с ре д њ у в ре д но с т, рас по н, 
с танд ард ну д е в и јаци ју, о д с тупањ е ...). 

По с то је  д в а ти па узро ка ко ји  и зази в ају променљ и в о с т про и зв о д а и  про це с а, а с а ти м и  
д в а ти па промена: 

1. У прв и  ти п узро ка с пад ају о ни  ко ји  д о в о д е  д о  проме нљ и в о с ти , и ако  с е  про це с  о д в и ја 
према с танд ард и ма и  с в и  рад е  ко ре ктно . Ов и х узро ка и ма бе с ко начно  мно го  и  ни с у 
по д  техни чком ко нтро л о м, збо г  че га с е  зо в у с л учајни  и л и  не и збе жни  узро ци , а 
проме не  ко је  о ни  про узро кују зо в у с е  с л учајне  и л и  ко нтро л и с ане  проме не . 

2. Други  ти п узро ка с е  мо гу техно л ошки  е л и ми ни с ати  и  с то га с е  зо в у о д ре д и в и  узро ци  
и л и  ф акто ри , а промене  ко је  о ни  про узро кују нази в ају с е  не ко нтро л и с ане  промене  
(нпр. рад ни м с танд ард и ма не ки  о д  параметара ни је  узе т у о бзи р, рад ни к не  рад и  
д о бро , у про це с  с у ушл и  мате ри јал и  ко ји  не  о д го в арају с пе ци ф и каци јама, мерна 
о према је  разд ешена и тд .) 

У с л учају ко нтро л и с ане  проме нљ и в о с ти , про це с  с е  о д в и ја о нако  како  је  про пи с ано  рад ни м 
с танд ард о м, а с тањ е  такв о г  про це с а нази в а с е  с тањ е  по д к о нт ро л о м . Кад а с е  с про в е д е  
с л учајно  узо рко в ањ е  и  и зв рше  мере њ а и  и с пи ти в ањ а, утв рд и ћ е  с е  д а рас и пањ е  на ко је  
д е л ују с амо  с л учајни  узро ци  и ма ф и кс ну рас по д е л у, најчешћ е  но рмал ну.  

Ос и м но рмал не  рас по д е л е  ко ја је  и  најчешћ а, за непре ки д на о бе л е жја с у в ажне  и  χ2 (хи -
кв ад рат), Студ е нто в а (t), Ф и шеро в а, е кс по не нци јал на и  Ве јбул -о в а (Weibull) рас по д е л а. 
За д и с кре тна о бе л е ж ја, о с и м но рмал не , в ажне  с у и  би но мна тј. Б е рнул и -је в а (Bernouli), 
хи пе рге о ме три јс ка и  По ас о н-о в а (Poisson) рас по д е л а. 

Ко д  по јав е  ко ја и ма но рмал ан рас по ре д , в е ћ и на по д атака је  у бл и зи ни  с ре д њ е  в ре д но с ти , 
а мал и  бро ј на краје в и ма рас по д е л е . А ко  с е  мере њ ем д о би ју уд аљ е не  в ре д но с ти , с а 
мал ом в е ро в атно ћ о м по јав е , мо же  с е  закљ учи ти  д а је  д ошл о  д о  не ко нтро л и с ане  
проме нљ и в о с ти  тј. д а про це с  ни је  по д  ко нтро л о м. За о д л уку д а л и  је  про це с  в ан ко нтро л е  
и  д а л и  тре ба в рши ти  ко ре кци је , ув о д е  с е  ко нтро л не  грани це . У о пштем с тати с ти чком 
те с ти рањ у хи по те за, в е ро в атно ћ а д а с е  начи ни  грешка о би чно  с е  по с тав љ а на 5% и л и  1% 
и  нази в а с е  ни в о  значајно с ти , а в е ро в атно ћ а с упро тно г  д о гађаја и зно с и  95% о д но с но  99% 
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и  нази в а с е  грани ца по в е ре њ а. Да би  про це с  о с тао  по д  ко нтро л о м, рас и пањ е  про це с а би  
тре бал о  д а с е  зад ржи  у ко нтро л ни м грани цама. 

4.4.3. Ал ат и  квал и т ета 

4.4.3.1. О сно вни  ал ат и  квал и т ета (Q7) 
Кв ал и те т је  о с но в ни  ф акто р унапре ђи в ањ а ко нкуре нтс ке  с по с о бно с ти  о ргани заци је . 
Кв ал и те т по с л о в ањ а мо ра д а с е  ко нти нуал но  унапре ђује . Про це с  с тал но г унапре ђе њ а је  
про це с  о кре нут ка чи њ е ни цама и  у том с ми с л у је  најби тни је  при купи ти  по д атке  ко ји  мо гу 
д а с е  о брад е , д а би  с е  на о с но в у њ и х и зв л ачи л и  закљ учци . А л ати  кв ал и те та с л уже  као  
и нс трументи  за унапре ђи в ањ е  кв ал и те та по с л о в ањ а. По јам с е д ам о с но в ни х ал ата 
кв ал и те та нас тао  је  и з Иши кав и ни х рад о в а и з књ и ге  “Во д и ч у ко нтро л у кв ал и те тa“. Се д ам 
о с но в ни х ал ата кв ал и те та с у с л е д е ћ и : 

1. Ди јаграм  т о ка про цеса – Flowchart – на је д но с тав ан и  в и зуе л но  при хв атљ и в  начи н 
граф и чки  при казује  то к про це с а ко ји  с е  анал и зи ра, по  о с но в у граф и чке  пре зе нтаци је  
с в и х акти в но с ти  и  и д е нти ф и каци је  ус ки х грл а у то ку про це с а. 

2. Л и ста за при ку пљ ањ е по датака – Check sheet – упо тре бљ ав а кад а је  по тре бно  на 
је д но с тав ан и  пре гл е д ан начи н с и с тематс ки  при купи ти  по д атке  о  параметри ма 
про це с а, рад и  д о би јањ а јас не  с л и ке  о  чи њ е ни цама (на при ме р по д атке  о  грешкама 
ко је  с е  јав љ ају у не ко м про це с у). Уз помо ћ  о в о г  ал ата мо гућ е  је  при казати  с в е  в рс те  
параметара про це с а, као  и  њ и хо в у уче с тано с т. А л ат с е  при казује  у ф о рми  табе л е . 

3. Хи ст о грам  – Histogram – ал ат кв ал и те та ко ји , у граф и чко ј ф о рми , при казује  
д и с три буци ју грешака, о д ре ђе ни х каракте ри с ти ка и л и  акти в но с ти  према 
ф ре кв е нци јама по јав љ и в ањ а. Св аки  с туб на граф и ко ну пре д с тав љ а је д ну 
и с пи ти в ану по јав у (каракте ри с ти ку, акти в но с т, грешку) и л и  и нте рв ал  у о кв и ру 
рас по на по д атака, а в и с и на с туба о значав а бро ј по д атака у о д ре ђе но м и нте рв ал у, 
о д но с но  ф ре кв е нци ју (уче с тал о с т) по јав љ и в ањ а по јав е  ко ја с е  прати . 

С л и к а 4.9 – Х и ст о гр ам  учест ал о ст и  (mi) по д ат ак а и з ст ат и ст и чк о г ск упа ср еђ ен и х у 
i=10 и н т ер в ал а 
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4. Парет о  ди јаграм  – Pareto diagram – ко ри с ти  с е  за и д е нти ф и ко в ањ е  ре л ати в не  
в ажно с ти  о д ре ђе ни х по д атака ко ји  с е  о д но с е  на по је д и но с ти  про це с а ко ји  с е  прати . 
Помо ћ у њ е га с е  утв рђују при о ри те ти  и з мас е  чи њ е ни ца, у ци љ у ко ре кти в но г  
д е л о в ањ а. Ов ај ал ат кв ал и те та с е  ко ри с ти  у с л учаје в и ма кад а је  мо гућ е  
и д е нти ф и ко в ати  грешке , њ и хо в у уче с тал о с т и /и л и  трошко в е  ко ји  при  том нас тају и  
пре д узе ти  ко ре кти в не  акти в но с ти  у ф ункци ји  о ткл ањ ањ а грешака. Зас но в ан је  на 
при нци пу ко ји  тв рд и  д а је  мал и  бро ј чи ни л аца че с то  о д го в о ран за в е ћ и ну е ф е ката. 
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С л и к а 4.10 – Пар ет о  д и јагр ам  за пр и м ер  по јав е т ел еф о н ск и х см ет њи  

 

Паре то  д и јаграм је  мето д  и д е нти ф и каци је  "значајне  мањ и не " и  "бе значајне  в е ћ и не " 
(Паре то  при нци п: 20% узро ка с тв ара 80% про бл ема) и  по с то је  д в е  в рс те  о в и х 
д и јаграма: 
− Парет о  ди јаграм  по сл еди ца, нпр. кв ал и те т – грешке , мане , не д о с таци , жал бе , 

в раћ е ни  про и зв о д и , по прав ке ; трошко в и  – губи ци , пл ани рани  трошко в и ; 
и с по рука – зал и ха не ко мпл е тни х про и зв о д а, грешке  у пл аћ ањ у, кашњ е њ е  у 
и с по руци ; бе збе д но с т – не зго д е , по грешке , с трад ањ а и  

− Парет о  ди јаграм  у зро ка нпр. рад ни к – с ме на, група, д о ба, и с кус тв о , в ешти на; 
о према – маши на, ал ати , мо д е л и , и нс трументи ; с и ро в и не  – про и зв о ђач, 
ф абри ка, с е ри ја, в рс та; мето д  рад а – ус л о в и , то ко в и , при преме , мето д е . 

5. Иш и кава ди јаграм  – Cause and effect diagram – упо тре бљ ав а с е  за анал и зу с в и х 
мо гућ и х узро ка ко ји  ути чу на не ку по јав у (грешку, акти в но с т, про це с ). Иши кав а 
д и јаграм пре д с тав љ а ал ат кв ал и те та ко ји  ус ме рав а ко ре кти в не  акци је  и  чи ни  д о бру 
о с но в у за е д укати в но  д е л о в ањ е  и  унапре ђи в ањ е  кв ал и те та. Је д ном ко нс труи с ан, 
д и јаграм мо же  по с тати  "жи в и  ал ат" ако  с е  д аљ е  ус ав ршав а уноше њ ем по је д и но с ти  
с тече ни х но в и м с азнањ и ма и  и с кус тв и ма. Ди јаграм о би чно  ко нс труи шу групе  и л и  
ти мо в и , ал и  мо же  га и зрад и ти  и  по је д и нац ко ји  и ма д о в о љ но  знањ а и  и с кус тв а о  
про це с у (с л и ка 4.11). 

6. Ко рел аци о ни  ди јаграм  – Scatter diagram – о мо гућ ав а анал и зу узајамне  
по в е зано с ти  д в е  кв анти тати в не  проме нљ и в е  (проме ну је д не  в е л и чи не  у о д но с у на 
д ругу). На при ме р, по с то јањ е  в е зе  и змеђу брзи не  ре зањ а и  о д с тупањ а д и мензи ја 
о брађи в ано г  д е л а и л и  мо гу л и  с е , уме с то  ко нтро л и с ањ а ко нце нтраци је  е л еме ната у 
је д и њ е њ у, о д го в арајућ е  и нф о рмаци је  д о би ти  је д но с тав но  мере њ ем запреми нс ке  
мас е . Ко ре л аци о ни  д и јаграм пре д с тав љ а граф и чки  при каз д в е  групе  по д атака. На 
о с но в у упи с ани х по д атака утв рђује  с е  с те пе н ко ре л аци је , о д но с но  по в е зано с ти , 
и змеђу анал и зи рани х по јав а. Да би  с е  д о би л и  ре л е в антни  по д аци  по тре бно  је  
и зв рши ти  в е л и ки  бро ј по с матрањ а анал и зи ране  по јав е . 

7. Ко нт ро л не карт е – Control charts - с е  ко ри с те  за о це ну с таби л но с ти  не ко г  про це с а. 
Р азв и о  и х је  Ш ухарт 1920-и х рад е ћ и  у Б е л о в и м л або рато ри јама. Ко нтро л на карта је  
ал ат за разл и ко в ањ е  в ари јаци ја нас тал и х ус л е д  д е л о в ањ а значајни х и л и  по с е бни х 
узро ка, о д  с л учајни х в ари јаци ја ко је  с е  д ешав ају у про це с у. Сл учајне  в ари јаци је  с е  
по нав љ ају нас уми чно  у пре д в и д и в и м грани цама. Вари јаци је  нас тал е  по д  ути цајем 
значајни х и л и  по с е бни х узро ка указују д а тре ба и д е нти ф и ко в ати  не ке  ф акто ре  ко ји  
ути чу на про це с , и с пи тати  и х и  д о в е с ти  по д  ко нтро л у.  

Т и по в и  ко нтро л ни х карата о д ре ђе ни  с у ти пом каракте ри с ти ке  ко ја с е  прати  тј. 
при ро д о м по д атака ко је  пре д с тав љ ају. Најчешћ е  ко ри шћ е не  ко нтро л не  карте  с у 
зас но в ане  на 3σ (три  с и гма) ко нтро л ни м грани цама. За к о нт и ну ал не про м енљ и ве 
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најчешћ е  с е  ко ри с те  x-R и  x-σ карте  (x – с ре д њ а в ре д но с т; R – рас по н; σ - 
с танд ард на д е в и јаци ја). За каракте ри с ти ке  у узо рку ко начне  в е л и чи не  (нпр. бро ј 
не ус агл ашени х про и зв о д а у узо рку о д ре ђе не  в е л и чи не ), ко је  у при нци пу с л е д е  
би но мну рас по д е л у, ко ри с те  с е  p и  pn карте .  

За атри бути в не  каракте ри с ти ке  ко д  ко ји х с е  разл и кује  бро ј мана за с в аки  по је д и ни  
про и зв о д  (нпр. бро ј пуко ти на, о гре бо ти на и л и  д е ф о рмаци ја на по в рши ни  је д не  
пл о че ; бро ј мрљ а на л и с ту папи ра А4; бро ј д е ф е ктни х ме с та на о бо је но ј по в рши ни , 
бро ј д е ф е ката на је д ном аутомо би л у...) тј. тамо  г д е  бро ј не ус агл ашено с ти  мо же  би ти  
в е ћ и  о д  бро ја комад а у узо рку, ко ри с те  с е  c и  u ко нтро л не  карте . У при нци пу, c и  u 
карте  с е  ко ри с те  кад а по д аци  с л е д е  Poisson-о в у рас по д е л у. 

Св ака ко нтро л на карта с е  при казује  као  д и јаграм, на коме  је  назначе на го рњ а и  
д о њ а ко нтро л на грани ца, а и змеђу с е  нал ази  упро с е че на грешка. 

С л и к а 4.11 – Иш и к ав а д и јагр ам  за в ар и р ање д и м ен зи ја 

 

4.4.3.2. Но ви  ал ат и  квал и т ета 
По ре д  с е д ам о с но в ни х ал ата кв ал и те та по с то је  и  тзв . но ви  ал ат и  квал и т ета. У њ и х 
с пад ају: 

1. PDCA ци к л у с – Plan-Do-Check-Act – пре д с тав љ а мо д е л  с тал но г унапре ђе њ а и  о н је  
је д ан о д  најпри хв аћ е ни ји х ал ата кв ал и те та. Ов ај ал ат кв ал и те та је  по знат и  као  
Деми нго в  ци кл ус . Сматра с е  д а је  о в ај ал ат прв и  о с ми с л и о  Ш ухарт, ал и  је  збо г 
њ е го в е  при ме не  о д  с тране  Деми нга, то ко м њ е го в о г  бо рав ка у Јапану то ко м 1950-и х, 
у л и те ратури  при хв аћ е н као  Деми нго в  ци кл ус . 
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Slika 4.12 – PDCA ciklus 

 

2. QFD – Quality Function Deployment (пл ани рањ е  кв ал и те та ус ме ре но г  ка по тре бама 
купаца) – ци љ  је  по бо љшањ е  о с о би на про и зв о д а и  ус л уга, на бази  унапре ђи в ањ а 
про и зв о д ни х про це с а и  с ни жав ањ а трошко в а, у ф ункци ји  по нуд е  в и с о ко кв ал и те тно г 
про и зв о д а и л и  ус л уге  – про и зв о д а и  ус л уге  ко ји  зад о в о љ ав ају захте в е  ко ри с ни ка.  

QFD ко ри с ти  с е ри ју матри ца д а би  с е  д о куме нто в ал е  при купљ е не  и  разв и је не  
и нф о рмаци је , у о бл и ку при каза ти мс ко г  пл ана за про и зв о д . QFD мето д о л о г и ја је  
бази рана на с и с темс ком и нже њ е ри нг при с тупу и  о д в и ја с е  у не ко л и ко  уо би чаје ни х 
ф аза: 

− Де ф и ни с ањ е  захте в а за про и зв о д  и л и  техни чки х каракте ри с ти ка, на о с но в у 
и с траже ни х по тре ба ко ри с ни ка (Product Planning Matrix); 

− Р азв о ј ко нцепци ја про и зв о д а ко је  зад о в о љ ав ају о в е  захте в е ; 
− Оцена (е в ал уаци ја) ко нцепци ја про и зв о д а, д а би  с е  и забрал о  о пти мал но  

реше њ е  (Concept Selection Matrix); 
− По д е л а с и с темс ко г ко нцепта и л и  архи те ктуре  на по д с и с теме  и л и  с кл о по в е  

(с ас тав не  д е л о в е ) и  д и с три буци ја захте в а и л и  техни чки х каракте ри с ти ка с а 
најв и ше г ни в о а на о в е  е л еме нте ; 

− Изв о ђе њ е  захте в а за по д с и с теме  и л и  с кл о по в е  (с ас тав не  д е л о в е ) и  
с пе ци ф и чно с ти  на о в о м ни в о у (Assembly/Part Deployment Matrix); 

− Про нал аже њ е  кри ти чни х захте в а за по д с и с теме  и л и  д е л о в е  и  при ме на на 
пл ани рањ е  про це с а; 

− Од ре ђи в ањ е  ко рака у про и зв о д но м про це с у, д а би  с е  по с ти гл е  каракте ри с ти ке  
(захте в и ) о д ре ђе ни  за по д с и с теме , по д с кл о по в е  (с ас тав не  д е л о в е ); 

− На бази  о в ако  д е ф и ни с ани х ф аза у про це с у, д е ф и ни с ањ е  по д ешав ањ а, 
ко нтро л е  про це с а и  кв ал и те та, д а би  с е  по с ти гл и  д е ф и ни с ани  кри ти чни  
захте в и  за по д с и с теме , с кл о по в е  (с ас тав не  д е л о в е ). 

3. FMEA – Failure Mode and Effects Analysis (анал и за в рс те  и  е ф е ката о тказа) – 
мето д о л о г и ја ко ја с е  бази ра на с и с темс ко м при с тупу анал и зи  параметара је д но г  
про це с а и  и д е нти ф и каци ји  с л аби х ме с та – о ткри в а с е  ри зи к о д  по јав е  грешака. 
М е то д а анал и зи ра по те нци јал ну грешку, по с л е д и цу грешке  и  узро к грешке . Т ако  с е  
в рши  анал и за с в и х ре л е в антни х и нф о рмаци ја ко је  ути чу на по јав у грешке , па с ами м 
ти м и  на кв ал и те т по с л о в ањ а. М е то д а је  би тна за о ткри в ањ е  узро ка грешака у 
про је кто в ањ у и  разв о ју. 

4. Brainstorming (с акупљ ањ е  и д е ја) – пре д с тав љ а техни ку с акупљ ањ а и д е ја на зад ату 
тему. Ов а мето д а ни је  про и с те кл а и з с амо г  ко нцепта управ љ ањ а кв ал и те то м, ал и  је  
с в о ју пуну по тв рд у управ о  нашл а у о в о ј о бл ас ти , при л и ко м анал и зе  мо гућ но с ти  за 
унапре ђе њ е  кв ал и те та по с л о в ањ а. Т е хни ка по д разуме в а д а с е  у о кв и ру кре ати в не  
рад и о ни це  и  рад ни х група запо с л е ни  укљ уче  у про це с  ге не ри с ањ а и д е ја у ф ункци ји  
решав ањ а ко нкре тно г про бл ема. 

PLAN ACT 

DO CHECK 
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5. Ди јаграм  аф и ни т ета – Affinity diagram – техни ка ко ја с л уж и  за д аљ у кл ас и ф и каци ју 
и д е ја ко је  с у ге не ри с ане  у о кв и ру техни ке  brainstorming-a. 

6. Рел аци о ни  ди јаграм  – Interrelationship diagram – анал и зи ра в ажно с т о д ре ђе ни х 
узро ка и  о д но с  и змеђу о д ре ђе ни х чи ни л аца. 

7. Ди јаграм  стабл а – Tree diagram – граф и чки  при казује  међус о бне  в е зе  и змеђу 
це л и на ко је  га с ачи њ ав ају. 

8. Ди јаграм  м ат ри це – Matrix diagram – д е ф и ни ше  о д но с е  и змеђу о д ре ђе ни х чи ни о ца 
тако  што  и х укршта и  с тав љ а у ф о рму матри це . 

9. М ет о да анал и зе о пасно ст и  и  кри т и ч ни х  к о нт ро л ни х  тач ака – HACCP (Hazard 
Analysis and Critical Control Point) method – мето д а наме њ е на за и д е нти ф и каци ју, 
о це њ и в ањ е  и  управ љ ањ е  о пас но с ти ма, ко је  мо гу нас тати  то ко м про и зв о д њ е  и л и  
при преме  хране . О о в о ј мето д и  ћ е  би ти  в и ше  речи  у д е л у ко ји  с е  о д но с и  на 
и нте гри с ане  менаџмент с и с теме , као  о  о с но в и  за с танд ард  ISO 22000. 

10. О стал и  ал ат и : Анал и за за и  про ти в  – Pro et Contra Analysis, Ди јаграм в е за и тд . 

4.4.4. М енаџ м ент  т ех ни ке и  саврем ено  по сл о вањ е 

4.4.4.1. Преду зеће и  по т ребе за про м енам а 
Г л ав не  по с л е д и це  гл о бал и заци је  тржи шта с у по јав а с в е  агре с и в ни је  ко нкуре нци је  и  
о пас но с т о д  ус ке  тржи шне  и д е нти ф и каци је . Г л о бал и заци ја е ко но мс ки х то ко в а ус л о в и л а је  
и  е ко но ми ју пре д узе тни штв а. Пре д узе ћ е  мо же  д а о пс тане  на тржи шту с амо  уко л и ко  
пе рмане нтно  о д го в ара захте в и ма про би рљ и в о г  тржи шта, а о в о  с е  мо же  по с ти ћ и  је д и но  
путем с тал но г  унапре ђи в ањ а с в и х по с л о в ни х акти в но с ти . Б рзи на проме на на гл о бал но м 
тржи шту ути че  на по в е ћ ањ е  значаја и но в ати в но г  д е л о в ањ а и  ф л е кс и би л но с ти  у 
по с л о в ањ у. 

Управ љ ањ е  пре д узе ћ ем пре д с тав љ а пре д узе тни чку акти в но с т. Пре д узе тни чко  по нашањ е  
је с те  о по ртуни с ти чко  по нашањ е , ко је  је  о пре д е љ е но  в ре д ношћ у и  ув е ћ ањ ем в ре д но с ти . 
При д ав ањ е  с в е  в е ћ е г  значаја пре д узе тни штв у, пре д узе тни чко ј кул тури  и  пре д узе тни чком 
по нашањ у ус л о в љ е но  је  по в е ћ ањ ем ко нкуре нци је  на гл о бал но м тржи шту, као  и  
с мањ и в ањ ем ути цаја д ржав е  на при в ре д не  то ко в е  у по с л е д њ и х д в ад е с е т го д и на.  

Пре д узе тни штв о  пре д с тав љ а о с но в ну те ко в и ну тржи шне  при в ре д е . Оно  је  о с но в ни  
при нци п по нашањ а по је д и нца и  о ргани заци ја у при в ре д и  зас но в ано ј на при в атно ј с в о ји ни  
и  тржи шту. Ос но в ни  ал ат пре д узе тни штв а је с те  кре и рањ е  и  при ме на и но в аци ја – 
и но в аци ја кре и ра ре с урс . 

Према Драке ру, о с но в ни  путо кази  у пре д узе тни чко ј е ко номи ји  мо рају би ти  
про ду к т и вно ст  и  и но ват о рство .158 Ус пешно с т по с л о в ањ а о ргани заци је  с е  мо же  по с ти ћ и  
је д и но  по  о с но в у унапре ђи в ањ а про д укти в но с ти  с в и х кљ учни х ре с урс а по с л о в ањ а и  
по с то је ћ е г  ни в о а и но в аци ја. По јав у пре д узе тни чке  е ко но ми је  о мо гућ и л е  с у но в е  о бл ас ти  
при ме не  менаџмента – у но в и м пре д узе ћ и ма, у мал и м пре д узе ћ и ма, у в анпри в ре д ни м 
д е л атно с ти ма, у мал и м би зни с и ма, у д о ме ну с и с темс ки х и но в аци ја. Г л ав не  
каракте ри с ти ке  пре д узе тни чко г  по нашањ а с у:  

− и но в ато рс тв о ,  
− пре узи мањ е  ри зи ка, 
− л и д е рс тв о , 
− ф л е кс и би л но с т и   
− с по с о бно с т за уче њ е .  

Пре д узе тни к је  с в аки  о нај по је д и нац, ко ји  проме ну в и д и  као  прав и л о  и  ко ји  на с е бе  
пре узи ма ри зи к за о бав љ ањ е  акти в но с ти  ко је  с у ус ко  по в е зане  с а променама и  
                                                 
158 Drucker, P. М е наџме нт  з а  б уд ућ но с т , ПС  Г рмеч – При в ре д ни  пре гл е д , Б е о град , 1996. с тр. 35 
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и но в аци јама, бе з о бзи ра д а л и  је  с амо с тал ан у с в о м по с л у и л и  је  запо с л е н у пре д узе ћ у. 
Пре д узе тни чко  по нашањ е  је с те  начи н разми шљ ањ а, о д ре ђе н кре ати в ни м при с тупом у 
по с л о в ањ у, ко ји  с в е  в и ше  по при ма о бл и к ко рпо рати в но г пре д узе тни штв а. 

У е ко но ми ји  пре д узе тни штв а не  с амо  што  с в и  по је д и нци  тре ба д а с е  пре д узе тни чки  
по нашају, бе з о бзи ра д а л и  с у с амо запо с л е ни , в л ас ни ци , и л и  запо с л е ни  у пре д узе ћ у, в е ћ  
и  с в е  о ргани заци је , бе з о бзи ра на каракте р д е л атно с ти , тако ђе  тре ба д а с е  пре д узе тни чки  
по нашају и  и мпл еме нти рају о с но в не  по с тул ате  пре д узе тни штв а у с в о ју о ргани заци о ну 
с труктуру. Б рзе  проме не  ко је  с е  д ешав ају у с ав реме но ј при в ре д и , по с е бно  проме не  у 
д о ме ну техно л о г и је , пре д с тав љ ају в е ћ у пре тњ у о в и м о ргани заци јама не го  по с л о в ни м 
о ргани заци јама, ал и  и м зато  пружају и  в е ћ е  шанс е  за разв о ј. 

Ш е зд е с е ти х го д и на д в ад е с е то г  в е ка Драке р је  д е ф и ни с ао  те рми н "д о ба д и с ко нти нуи те та" 
д а би  на најбо љ и  начи н д е ф и ни с ао  в и ше с труки  разв о ј техно л о г и је  и  знањ а, међунаро д не  
е ко но ми је  и  д руштв е ни х и д е о л о г и ја. Ов ај те рми н је  по че тком д е в е д е с е ти х го д и на 
д в ад е с е то г  в е ка по с тао  ре ал но с т с ав ремено г  по с л о в ањ а у коме  д о ми ни ра пре д узе тни чки  
менаџмент. Наи ме , с в е  о ргани заци је , бе з о бзи ра на в е л и чи ну, ф и нанс и јс ку с нагу и  
с в о ји нс ке  о д но с е , по чи њ у д а с е  по нашају пре д узе тни чки , ус в ајајућ и  о с но в не  по с тул ате  
пре д узе тни чко г  по с л о в ањ а и  ко ри с те ћ и  пре д узе тни чки  менаџмент. Он с е  зас ни в а на 
с л е д е ћ и м ф акто ри ма: 

1. при хв атањ у проме на,  
2. кре и рањ у и но в аци ја и  
3. знањ у, као  о с но в но м по с л о в но м ре с урс у. 

Св ака о ргани заци ја, бе з о бзи ра на каракте р д е л атно с ти , о с тв арује  о д ре ђе не  ци љ е в е . 
Органи заци ја је с те  д е л о тв о рна зато  што  с е  ус ре д с ре ђује  на ци љ е в е  и  зад атке  у ф ункци ји  
ре ал и зо в ањ а о д ре ђе не  акти в но с ти . Т ако ђе , с в ака о ргани заци ја пре д с тав љ а и зв о р 
ре с урс а (знањ е , љ уд и , о према, капи тал ) ко ји  с е  комби нују на о д ре ђе ни  начи н д а би  с е  
по с ти гл и  д е ф и ни с ани  ци љ е в и  и  зад аци . Комби но в ањ е  ре с урс а по с л о в ањ а и  о д аби р 
о д ре ђе не  комби наци је  у о д но с у на о с тал е  с трате ги јс ке  в ари јанте  је с те  пре д узе тни чко  
по нашањ е . У с ав реме ни м ус л о в и ма по с л о в ањ а с в ака о ргани заци ја мо ра д а зас ни в а с в о је  
по с л о в ањ е  на е ко но мс ки м при нци пи ма, при  чему при мат и ма про д укти в но с т. Р е аго в ањ е  
на проме не  у о круже њ у пре д с тав љ а о с но в ни  пре д ус л о в  о пс танка с в аке  о ргани заци је  – 
о в о  с е  по с е бно  о д но с и  на зад о в о љ е њ е  захте в а по трошача и  ко ри с ни ка ус л уга. Праћ е њ е  
проме на у о круже њ у је с те  по тре бан, ал и  не  и  д о в о љ ан ус л о в  о пс танка о ргани заци је  – 
о ри је нтаци ја на буд ућ но с т пре д с тав љ а д руги  по л  ко ји  д е л ује  на урав но те же ни  разв о ј 
о ргани заци је  у в реме ну. У том с ми с л у, д о л ази  д о  и зражаја в е ћ  поме нути  ко нцепт 
пре д узе тни чко г  по нашањ а, ко ји  нагл ашав а и но в ати в но с т, кре ати в но с т, ф л е кс и би л но с т и  
с премно с т на ри зи к. Други м речи ма, о ргани заци ја не  с амо  што  мо же , в е ћ  и  мо ра д а 
управ љ а с в о јо м буд ућ ношћ у д а би  о пс тал а у о круже њ у бази раном на ко нти нуал ни м 
проме нама. 

Кв ал и те т и  про д укти в но с т пре д с тав љ ају најзначајни је  ф акто ре  ко нкуре нтно с ти  у 
с ав реме ном по с л о в ањ у. Б о рба за по трошаче  и  за с таби л но  тржи шно  учешћ е  у с ушти ни  
је с те  бо рба за по в е ћ ањ е  про д укти в но с ти  по с л о в ањ а. Еко номс ка и с то ри ја о д  по че тка 
и нд ус три јс ке  ре в о л уци је  је с те  о бе л е же на по тре бо м за унапре ђи в ањ ем про д укти в но с ти  
рад а. Св и  о с тв аре ни  ре зул тати  у д руштв е но -е ко но мс ко м разв о ју љ уд с ко г  д руштв а у о в о м 
пе ри о д у мо гу с е  при пи с ати  про це с у унапре ђи в ањ а про д укти в но с ти  рад а.  

У в реме  с амо г по че тка и нд ус три јс ке  ре в о л уци је , А д ам Сми т, је д ан о д  најзначајни ји х 
е ко но мс ки х ми с л и л аца, је  с матрао  д а је  по тре бно  д а про ђе  најмањ е  50 го д и на д а би  не ки  
ре ги о н с те као  не о пхо д но  уме ћ е  за с тв арањ е  в и с о ко кв ал и те тни х про и зв о д а. У прв о ј 
по л о в и ни  19. в е ка Немац А угус т Б о ргзи г и зуме о  је  немачки  с и с тем ше грто в ањ а, о д но с но  
занатс ко г  шко л о в ањ а, ко ји  с е  зас ни в ао  на при ме ни  комби но в ано г  мето д а уче њ а – 
те о ре тс ко г  уче њ а и  практи чно г  рад а уз над зо р л и ца с а и с кус тв о м (мајс то ра). Ов ај с и с тем 
је  по с тав и о  темељ е  и нд ус три јс ке  про д укти в но с ти  у Немачко ј. Даљ е , у в реме  Прв о г 
с в е тс ко г  рата, а по с е бно  за в реме  Друго г  с в е тс ко г  рата, у САД  је  при ме њ е н Т е јл о ро в  
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при с туп о буци  – курс е в и  ко ји  с у с аж и мал и  пе ри о д  уче њ а с а не ко л и ко  го д и на на најв и ше  6 
ме с е ци . 

Према Драке ру159, при мена знањ а на рад  д о не л а је  е кс пл о зи в но  ув е ћ ањ е  про д укти в но с ти . 
Сто ти нама го д и на пре  то га ни је  би л о  ув е ћ ањ а с по с о бно с ти  рад ни ка д а с тв арају д о бра 
и л и  д а по кре ћ у д о бра. М аши не  с у с тв о ри л е  в е ћ и  капаци те т, ал и  рад ни ци  ни с у би л и  
знатни је  про д укти в ни  не го  што  је  то  би л о  у в реме  анти чке  Г рчке . Са при ме ном ко нцепта 
"при ме не  знањ а на рад " ко ји  је  ув е о  Т е јл о р, про д укти в но с т је  по че л а д а рас те  по  с то пи  о д  
3,5-4% укупно  на го д и шњ ем ни в о у, што  је  значи л о  уд в о с труче њ е  про д укти в но с ти  с в аки х 
18 го д и на.  

По в е ћ ањ е  про д укти в но с ти  рад а то ко м 19. в е ка би л о  је  праћ е но  и  по в е ћ ањ ем ре ал ни х 
над ни ца и нд ус три јс ки х рад ни ка. Према Х азл и ту160, д о  в е л и ко г по в е ћ ањ а ре ал ни х над ни ца 
д ошл о  је  збо г  акумул аци је  капи тал а и  в е л и ко г  техно л ошко г  разв о ја, ко ји  је  о мо гућ и о  ту 
акумул аци ју, а не  збо г акти в но с ти  с и нд и ката.  

Сав реме но  д руштв о  упућ ује  пре д узе ћ у с в е  в и ше  захте в а у прав цу д е ф и ни с ањ а њ е го в е  
д р уш т в ен е о д го в о р н о ст и . С  д руге  с тране , пре д узе ћ а с у у по тпуно с ти  с в е с на д а мо рају 
д а и мају аф и рмати в ни  о д но с  према о в и м захте в и ма. 

Друштв е на о д го в о рно с т у по с л о в ањ у с е  о д но с и  на о бав е зу пре д узе ћ а и  д руги х по с л о в ни х 
о ргани заци ја д а с в о ј по зи ти в ни  ути цај ув е ћ ају и  д а с мањ е  с в о је  не гати в но  д е л о в ањ е  на 
д руштв о . У том с ми с л у, д о к је  е ти ка с тв ар с в ако г  по је д и нца у о бл ас ти  по с л о в ањ а, 
д руштв е на о д го в о рно с т с е  о д но с и  на ути цај по с л о в ни х о д л ука о ргани заци је  на д руштв о . 
Је д ан о д  најзначајни ји х при нци па на ко ји ма по чи в а с ав реме но  по с л о в ањ е  је с те  
о ргани заци ја зас но в ана на о д го в о рно с ти . Органи заци је  мо рају д а пре узму о д го в о рно с т за 
с в о ју ул о гу у д руштв у. Органи заци ја зас но в ана на о д го в о рно с ти  по д разуме в а д а с в и  
при пад ни ци  те  о ргани заци је  мо рају у по тпуно с ти  д а с агл е д ају и  разми с л е  о  с в о ји м 
зад ати м о с тв аре њ и ма и  о  с в о ји м д о при но с и ма и  д а пре узму о д го в о рно с т и  за је д но  и  за 
д руго . 

Некад  је  би л о  д о в о љ но  д а пре д узе ћ е  зад о в о љ и  о с но в не  е ко но мс ке  ци љ е в е  – про ф и т, као  
о с но в у за о с тв ари в ањ е  ци љ е в а рас та и  разв о ја. Од  с е д амд е с е ти х го д и на д в ад е с е то г 
в е ка, с в е  значајни ји  ци љ  по с л о в ањ а по с таје  и  зад о в о љ ав ањ е  захте в а по трошача – 
и нф о рми с ани  по трошачи  по с тају прв а и  по с л е д њ а кари ка у е ко но мс ко м л анцу. Пре д узе ћ е  
мо ра прв о  д а уо чи  захте в е  по трошача, а о нд а и  д а д е ф и ни ше  начи не  за њ и хо в о  
зад о в о љ ав ањ е . Де в е д е с е те  го д и не  д в ад е с е то г  в е ка с у д о не л е  с а с о бо м не о пхо д но с т 
зад о в о љ е њ а о пште  д руштв е ни х и нте ре с а – д акл е  по ре д  по трошача и  в л ас ни ка капи тал а, 
пре д узе ћ е  у с ав реме ном по с л о в ањ у мо ра д а зад о в о љ и  ши ри  с пе ктар и нте ре с а ко ји  
в л ад ају у њ е го в о м д руштв е но м о круже њ у. 

По с матрано  на о в ај начи н, це л о купни  с и с тем по чи в а на по је д и нцу, ко ји  мо ра д а по с тане  
"о д го в о рни  по је д и нац", ко ји  с в о ји м рад ом и  по с тупци ма д о при но с и  по в е ћ ањ у 
про д укти в но с ти , па с ами м ти м и  о пштем бл аго с тањ у. 

4.4.4.2. Разво ј но ви х  м енаџ м ент  т ех ни ка и  у прављ ањ е квал и т ет о м  
Ус л о в и  с ав реме но г  по с л о в ањ а, д е ф и ни с ани  техно л ошки м разв о јем и  гл о бал и заци јо м 
с в е тс ке  при в ре д е , захте в ају но в и  о д но с  према по с л о в ањ у и  управ љ ањ у о ргани заци јо м и  
по с л о в ни м с убје кти ма. Проме не  у о бл ас ти  тржи шта најнепо с ре д ни је  ути чу на начи н 
разми шљ ањ а ко ји  с е  о д но с и  на управ љ ањ е  пре д узе ћ ем. 

Ус пешно с т по с л о в ањ а је  у с ав реме но ј при в ре д и  о д ре ђе на с по с о бношћ у пре д узе ћ а д а 
о д го в о ри  на захте в е  ко је  тржи ште  по с тав љ а. Уко л и ко  по с л о в ањ е  ни је  о пре д е љ е но  
пе рмане нтни м праћ е њ ем захте в а тржи шта и  и знал аже њ ем о д го в о ра ко ји  зад о в о љ ав ају 
про би рљ и в е  захте в е  по трошача, не  мо же  с е  по с ти ћ и  рас т и  разв о ј пре д узе ћ а. 

                                                 
159 Drucker, P. По с т ка п и т а ли с т и чко  д руш т во , ПС  Г рмеч, Б е о град , 1995. с тр. 43 
160 Drucker, P. По с т ка п и т а ли с т и чко  д руш т во , ПС  Г рмеч, Б е о град , 1995. с тр. 214 
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Р ас т и  разв о ј пре д узе ћ а, па с ами м ти м и  ус пешно с т пре д узе ћ а, о д ре ђе н је  те с но м 
по в е заношћ у три  с тратешке  ф ункци је  и  њ и хо в и м с и не рге тс ки м е ф е кто м – рад и  с е  о  
м аркет и нгу , и ст ражи вањ у  и  разво ју  и  квал и т ет у . 
Не о пхо д но с т при д ав ањ а и зузе тне  пажњ е  о в и м по с л о в ни м ф ункци јама про и зи л ази  и з 
захте в а ко је  пре д узе ћ у по с тав љ ају ко нти нуал не  промене , ко је  с е  д ешав ају у о круже њ у, а 
ко је  с е  с а с тано в и шта по с л о в ни х ф ункци ја мани ф е с тују кро з с л е д е ћ е  захте в е : 
1. тржи ште  по с тав љ а с в е  оштри је  захте в е , 
2. о грани че но с т ре с урс а, 
3. ко нкуре нтс ка пре д но с т с е  тешко  с ти че  а л ако  губи , 
4. брзе  техно л ошке  промене , 
5. по трошачи  и  це л о купно  д руштв о  с у мери л о  кв ал и те та по с л о в ањ а пре д узе ћ а. 

Да би  пре д узе ћ е  по с ти гл о  с таби л ну тржи шну по зи ци ју и  с тв о ри л о  ус л о в е  за не с ме тани  
рас т и  разв о ј, по тре бна је   међус о бна ко о рд и наци ја поме нути х ф ункци ја. По с тати  с в е тс ки  
л и д е р у о д ре ђе но ј о бл ас ти  по д разуме в а в и с о к с те пе н ко о рд и наци је  и  с арад њ е  поме нути х 
с тратешки х ф ункци ја, ко ја с е  о гл е д а кро з:161 

− о с тв ари в ањ е  с в е тс ке  кл ас е  кв ал и те та про и зв о д а и  ус л уга, 
− разв и јањ е  и  по нуд а тржи шту про и зв о д но г  про грама ко ји  с е  зас ни в а на ре зул тати ма 

с о пс тв е но г разв о ја, 
− по с ти зањ е  в и с о ко г  с тепе на ф л е кс и би л но с ти  разв о јно г  и  про и зв о д но г  по те нци јал а 

пре д узе ћ а. 

Р азв о ј науке  и  техно л о г и је , при ме на техно л о г и ја в и с о ко г  ни в о а и  пе рманентни  
и с тражи в ачко -разв о јни  рад , као  бази чни  ус л о в  разв о ја при в ре д е  и  пре д узе ћ а, д о в е л и  с у 
д о  захте в а за непре с тани м разв о јем кв ал и те та по с л о в ањ а. У том с ми с л у, но в о  в реме  
захте в а и  но в е  те о ри јс ке  о д го в о ре  на пи тањ а о пс танка, рас та, разв о ја и  управ љ ањ а 
по с л о в ни м с убје кти ма. По с е бно  с е  и с ти чу ко нцепти : реи нжењ ери нг (Reengineering), 
бенч м арки нг (Benchmarking) и  м ерењ е задо во љ ства к о ри сни ка (Costumer Satisfaction 
Measurement). О о в о м по с л е д њ ем в и ше  речи  ћ е  би ти  као  о  марке ти нг  ко нцепту с а 
ути цајем на кв ал и те т. 

4.4.4.3. Реи нжењ ери нг 

v О сно вне  ди м ензи је  
У ус л о в и ма гл о бал не  ко нкуре нци је , с в е  је  в е ћ и  бро ј пи тањ а у в е зи  с а ф ункци о ни с ањ ем 
пре д узе ћ а ко ја захте в ају но в е  по гл е д е  и  но в  начи н решав ањ а. Ци љ но  о ри је нти с ано  
по с л о в ањ е  у с ав реме ном по с л о в ањ у не  д аје  ув е к најбо љ е  ре зул тате . Пре д узе ћ а мо рају 
д а о ргани зују с в о је  по с л о в ањ е  о ко  про це с а, а не  о ко  ф ункци ја. 

По јам ре и нже њ е ри нга с е  в е зује  за и ме  М ајкл а Х амера (Michael Hammer), ко ји  је  о в ај 
те рми н упо тре би о  прв и  пут 1993. го д и не . Х амер с матра д а с ав реме не  запад не  компани је  
по д с е ћ ају на с и л о с е  - о ргани зо в ане  с у в е рти кал но , по  ф ункци јама, ко је  пре д с тав љ ају 
с амо  д е л о в е  про це с а. Он ув о д и  ко нцепт ре и нже њ е ри нга, ко ји  према њ ему пре д с тав љ а 
менаџмент при с туп ко ји  и нс и с ти ра на напуштањ у  по с л о в ањ а ко је  је  ф ункци о ни с ал о  у е ри  
мас о в не  и нд ус три јс ке  про и зв о д њ е  и  с ми шљ ањ е  е ф е кти в ни је г  и  е ф и кас ни је г  начи на 
о бав љ ањ а по с л о в ањ а. 

Р е и нже њ е ри нг  према Х амеру пре д с тав љ а ф унд аме нтал но  пре о с ми шљ ав ањ е  и  
рад и кал но  препро је кто в ањ е  по с л о в ни х про це с а д а би  с е  по с ти гл а д рамати чна 

                                                 
161 Пе тро в и ћ , Б ., Стани в уко в и ћ  Д . Ра зво ј п ро и зво д а  а т ра кт и вно г квали т е т а , М арке ти нг, Во л . 
28, Но . 2, л е то  1997. Interma Net Ltd, Б е о град , с тр. 89 
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по бо љшањ а кри ти чни х мера по с л о в не  е ф и кас но с ти , као  што  с у трошко в и , кв ал и те т, 
ус л уге  и  брзи на.162 
Т о  значи  д а ре и нже њ е ри нг  пре д с тав љ а кри ти чко  с агл е д ав ањ е  по с л о в ањ а, 
ре д е ф и ни с ањ е  и  о пти ми заци ју по с л о в ни х про це с а, д а би  с е  и с пуни л и  захте в и  за 
с мањ е њ ем трошко в а, унапре ђи в ањ ем кв ал и те та, по в е ћ ањ ем про и зв о д њ е  и  брзи не  рад а. 
Кљ учне  речи  ко је  с е  и зд в ајају у о в о ј д е ф и ни ци ји  с у:  

− ф у ндам ентал но  – по тре бно  је  по с тав и ти  ф унд аме нтал на пи тањ а као  што  с у "Зашто  
рад и мо  то  што  рад и мо ?" и л и  "Зашто  то  рад и мо  на тај начи н?", д а би  с е  нате рал о  
руко в о д с тв о  д а с агл е д а прав и л а ко ја кре и рају њ и хо в о  по с л о в ањ е , 

− ради кал но  - рад и кал но  препро је кто в ањ е  значи  занемари в ањ е  по с то је ћ и х 
про це д ура и  ув о ђе њ е  по тпуно  но в и х с ме рни ца по с л о в ањ а, 

− драм ат и ч но  – ре и нже њ е ри нг по д разуме в а д рамати чне  с ко ко в е  у унапре ђи в ањ у 
по с л о в не  е ф и кас но с ти , 

− про цес – в е ћ и на љ уд и  ни је  "про це с но  о ри је нти с ана", о д но с но  ус ме ре ни  с у на с в о је  
зад атке , по с л о в е , с труктуру, љ уд е  ал и  не  и  на про це с . Про це с  је  с куп с в и х 
акти в но с ти  ко је  пре д узи мају разл и чи ти  ул ази  у ци љ у о с тв ари в ањ а и зл аза ко ји  је  
по тре бан купцу.  

Р е и нже њ е ри нг  захте в а проме ну менаџмента и  о кре тањ е  унапре ђи в ањ у кв ал и те та 
по с л о в ањ а. Ос но в не  каракте ри с ти ке  ре и нже њ е ри нга с у: 

− не ко л и ко  по с л о в а је  комби но в ано  у је д ан, 
− рад ни ци  д о но с е  не ке  о д л уке , 
− ко раци  у про це с у с е  уо бл и чав ају при ро д но , 
− про це с и  и мају мноштв о  в е рзи ја, 
− по с ао  с е  уо бл и чав а тамо  гд е  и ма најв и ше  с ми с л а за то , 
− про в е ра и  ко нтро л а с е  ре д укују, 
− по с л о в ни  ко нтакти  с е  ује д начав ају, 
− о ргани заци ја пре д узе ћ а мо ра д а буд е  матри чно г  ти па. 

Г л ав не  промене  ко је  с е  мо рају с про в е с ти  ко д  ре и нже њ е ри нга с у:163 

− рад не  је д и ни це  с е  ме њ ају - о д  ф ункци о нал ни х с е кто ра ка про це с ни м ти мо в и ма, 
− по с ао  с е  ме њ а - о д  је д но с тав ни х зад атака ка мул ти д и ме нзи о нал но м рад у, 
− ул о га љ уд и  с е  ме њ а - о д  ко нтро л и с ани х ка о с наже ни м, 
− при према по с л а с е  ме њ а - о д  о буке  ка о бразо в ањ у, 
− ф о кус  мере њ а пе рф о рманс и   с е  ме њ а - о д  акти в но с ти  ка ре зул тати ма, 
− в ре д но в ањ е  с е  ме њ а - о д  про те кци је  ка пре в е нци ји , 
− менаџе ри  с е  ме њ ају - о д  с упе рв и зо ра ка тре не ри ма, 
− о ргани заци о на с труктура с е  ме њ а - о д  хи је рархи јс ке  ка ује д наче но ј (рав но ј, 

рав но ме рно ј), 
− и зв ршни  руко в о д и ци  с е  ме њ ају – о д  не ко г  ко  забрањ ује  у не ко г  ко  в о д и . 

v Ф азе  про цеса реи нжењ ери нга 
Р е и нже њ е ри нг  с е  мо ра при ме ни ти  на с в е  е нти те те  (и нте ро ргани заци јс ки  про це с и , 
и нте рф ункци о нал ни  про це с и , и нте рпе рс о нал ни  про це с и ), о бје кте  (о према, мате ри јал и , 
и нф о рмаци је ) и  акти в но с ти  (и зв ршне , о пе рати в не ) у про це с у по с л о в ањ а. 

Про це с  ре и нже њ е ри нга по с л о в ањ а пре д с тав љ а мул ти с е кто рс ки  по с ао , ко ји  захте в а 
и но в ати в ни  при с туп про бл ему. Спро в о д и  с е  кро з рад и кал не  проме не  и  кро з с в е  ф ункци је  

                                                 
162 Hammer, M., Champy, J. Reengineering the Corporation, Nicolas Brealey Publishing, London, 
1993. с тр. 32 
163 Hammer, M., Champy, J. Reengineering the Corporation, Nicolas Brealey Publishing, London, 
1995. с тр. 65 
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пре д узе ћ а и  по д разуме в а ко нцептуал и заци ју про је кта, кре и рањ е  но в о г  по с л а и  
и нте граци ју но в о г  про це с а у о ргани заци ји . Г е не рал но  по с матрано , круг  унапре ђи в ањ а 
по с л о в ањ а пре д узе ћ а мо ра д а запо чне  о д  и с тражи в ањ а по тре бе  по трошача и  анал и зе  
ко нкуре нци је , као  и  ус ки х грл а с амо г по с л о в но г  про це с а. Зати м је  по тре бно  о д ре д и ти  
ми с и ју и  ци љ е в е  пре д узе ћ а и  при с тупи ти  мо д и ф и ко в ањ у, и л и  замени  про це с а, што  мо ра 
д а с е  прати  и  о це њ ује  с а с тано в и шта ре зул тата, пре  с в е га про и зв о д ни х каракте ри с ти ка. 
Ко начно , про це с  с е  зав ршав а по но в ни м и с тражи в ањ ем по тре ба тржи шта. 

Про це с  ре и нже њ е ри нга с е  с ас то ји  и з с л е д е ћ и х ф аза:164 

1. Предви ђањ е про цеса про м ена: о бе збе ђе њ е  по д ршке  руко в о д с тв а, о ткри в ањ е  
мо гућ но с ти  ре и нже њ е ри нга, и д е нти ф и каци ја по тре бни х и нф о рмаци о ни х 
техно л о г и ја, и збо р про је кта ре и нже њ е ри нга; 

2. Представљ ањ е про јеката реи нжењ ери нга: и нф о рми с ањ е  акци о нара (и нте рни х и  
е кс те рни х), о ргани зо в ањ е  ре и нже њ е ри нг ти ма (анал и ти чари , техно л ошки  
с пе ци јал и с ти , с и с темс ки  пл ане ри , и нф о рмати чари , с тати с ти чари , и тд .), 
те рми ни рањ е  про је кта (ганто грами , мрежно  пл ани рањ е , мето д а кри ти чно г  пута и  
с л .), по с тав љ ањ е  ци љ е в а (brainstorming, "црна кути ја", анке ти рањ е  ко ри с ни ка, 
анал и за ко ри с ни ка, и  д р.); 

3. Ди јагно за: разл агањ е  по с то је ћ и х про це с а на с в о је  д е л о в е  и  д и ме нзи је  (с акупљ ањ е  
с в и х акти в но с ти , ре с урс а, ко нтро л а, по с л о в ни х прав и л а, то ко в а и нф о рмаци ја), 
о ткри в ањ е  ус ки х грл а (в е л и ка би ро крати ја, непо тре бна папи ро л о ги ја, бе с ко ри с ни  
и зв ештаји , л оша комуни каци ја, ри го ро зна прав и л а, с л або  ко ри шћ е њ е  
и нф о рмаци о ни х техно л о г и ја, и тд .); 

4. Препро јект о вањ е: ко ри шћ е њ е  по с то је ћ и х ал те рнати в ни х реше њ а, про је кто в ањ е  
но в о г  про це с а (узи мајућ и  кв ал и те т као  је д ан о д  параметара, разматрајућ и  жељ е  
по трошача, е л и ми ни с ањ е  непо тре бне  хи је рархи је , и но в и рањ е  про це с а и  про и зв о д а, 
с амо о ргани зо в ањ е , по бо љшањ е  про д укти в но с ти , зад о в о љ е њ е  зад ати х в реме нс ки х 
ро ко в а), про је кто в ањ е  но в е  архи те ктуре  љ уд с ки х ре с урс а (о д ре ђи в ањ е  но в и х 
по с л о в а, д е ф и ни с ањ е  но в е  о ргани заци о не  с труктуре , и д е нти ф и ко в ањ е  ни в о а 
управ љ ањ а, начи ни  ко нтро л е , с труктура награђи в ањ а, но в а комуни каци ја и  д р.), 
би рањ е  с о ф тв е рс ко -хард в е рс ке  пл атф о рме , с и мул аци ја чи тав о г  про це с а; 

5. Реко нст ру кци ја: ув о ђе њ е , разв о ј и  при ме на и нф о рмаци о не  пл атф о рме , 
(ре )о ргани зо в ањ е ; 

6. О цењ и вањ е про цеса: мере њ е  и зв о ђе њ а про це с а, ко ри шћ е њ е  техни ка Т QМ -а у 
ци љ у с тал но г  унапре ђи в ањ а но в о г  про це с а (при ме на ал ата: QFD, Паре то  д и јаграм, 
Ishikawa д и јаграм, Flow-chart д и јаграм, и тд .). 

v Реи нжењ ери нг и  у напређењ е квал и т ета 
Органи заци ја ко ја је  препро је кто в ана по  о в о м ко нцепту и ма каракте ри с ти ке , у о д но с у на 
трад и ци о нал ну о ргани заци ју, како  је  д ато  табе л о м 4.7. 

Т QМ  ко нцепт и  ко нцепт ре и нже њ е ри нга пре д с тав љ ају ко нцепте  ко ји  пре д с тав љ ају о с но в у 
за унапре ђи в ањ е  кв ал и те та по с л о в ањ а у с ав реме ни м ус л о в и ма при в ре ђи в ањ а. Сматра 
с е  д а о в а д в а ко нцепта пре д с тав љ ају д о бар пут за о пе рати в ну и  ф ункци о нал ну 
бри љ антно с т. А л и  и  и змеђу њ и х по с то је  о д ре ђе не  разл и ке . 

Т QМ  пре д с тав љ а реше њ е  ус ме ре но  на кв ал и те т, ни је  д о в о љ но  ши ро ко  и  не  узи ма у 
о бзи р брзи ну и  и но в аци ју про и зв о д а. Р е и нже њ е ри нг  по д разуме в а по с л о в ањ е  у брзи м и  
д рас ти чни м проме нама, ув о ђе њ е  но в и х про це с а, а не  унапре ђи в ањ е  по с то је ћ и х. 

                                                 
164 Hammer, M. The Reengineering revolution handbook, Harper Collins Publishers Inc. London, 1993. 
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Т абел а 4.7 – Упо р ед н е к ар ак т ер и ст и к е пр епр о јек т о в ан е и  т р ад и ци о н ал н е 
о р ган и заци је 

ПРЕПРО ЈЕКТО ВАНА  ТРАДИЦ ИО НАЛНА  
Р ад  на про и зв о д и ма Р ад  на зад аци ма 
Ди ре ктан при с туп купцу При с туп купцу пре ко  по с ре д ни ка 
При с туп и нф о рмаци јама Ф и л три рањ е  и нф о рмаци ја 
Ко нтро л а путем прав и л а Команд на л и ни ја 
Парал е л ан рад  Се кв е нци јал ни  зад аци  
Изв рши о ци  д о но с е  о д л уке  Не уче с ни ци  д о но с е  о д л уке  

Ос но в не  разл и ке  и змеђу о в а д в а ко нцепта при казани  с у табе л о м 4.8. 

Т абел а 4.8 – Упо р ед н и  пр и к аз к ар ак т ер и си т к а Т QМ -а и  Р еи н жењер и н га 

 ТQМ  РЕИНЖ ЕЊ ЕРИНГ 
О со би н а Унапре ђе њ е  Ино в аци ја 
Ни в о  пр о м ен е По с те пе н Р ад и кал ан 
По чет н а т ачк а По с то је ћ и  про це с  Не  по с то ји  
Учест ал о ст  пр о м ен е Непре ки д но  По в реме но  
По т р ебн о  в р ем е Дуго  Кратко  
Учеш ће Од о зд о  на го ре  Од о зго  на д о л е  
По љ е д ел о в ања Ус ко , унутар по с то је ћ и х ф ункци ја Ш и ро ко , кро з с в е  ф ункци је  
Р и зи к  Умере н Ви с о к 
Ал ат  Стати с ти чка ко нтро л а Инф о рмаци о не  техно л о ги је  

Х амер с матра д а с е  о в а д в а ко нцепта међус о бно  препл и ћ у то ко м в реме на у то ку жи в о тно г  
ци кл ус а је д но г  про це с а.165 За пре д узе ћ е  је  најбо љ е  уко л и ко  мо же  д а ко ри с ти  о ба о в а 
ко нцепта - прв о  је  по тре бно  и нс и с ти рати  на пе рмане нтном унапре ђи в ањ у кв ал и те та 
по с л о в ањ а, а уко л и ко  с е  д е с е  нагл е  промене  у по с л о в но м о круже њ у, ко је  ути чу на 
по с л о в ањ е , по тре бно  је  при с тупи ти  препро је кто в ањ у по с л о в но г  про це с а. 

4.4.4.4. Б енч м арки нг 
Б е нчмарки нг пре д с тав љ а техни ку о це не  ко нкуре нтс ке  с по с о бно с ти  пре д узе ћ а. Р ад и  с е  о  
ко нти нуи раном про це с у мере њ а про и зв о д а и  ус л уга и  по с л о в не  пракс е  у о д но с у на 
најзначајни је  ко нкуре нте  и л и  о не  ко нкуре нте  ко ји  с у за пре д узе ћ е  и нте ре с антни . 

Ци љ  бе нчмарки нга је с те  с мањ и в ањ е  грешака, с ни жав ањ е  трошко в а и  по в е ћ ањ е  
зад о в о љ с тв а по трошача, што  ути че  на по в е ћ ањ е  про ф и та и  заузи мањ е  што  с таби л ни је  
тржи шне  по зи ци је . Други м речи ма, бе нчмарки нг  с е  ус ре д с ре ђује  на непре ки д но  
по бо љшањ е  по с л о в ањ а, уз по с матрањ е  о круже њ а и  о ри је нтаци ју на прав е  про бл еме . 
Г л ав ни  зад атак бе нчмарки нга је с те  уче њ е  на о с но в у туђи х по зи ти в ни х и с кус тав а и  
пре в о ђе њ е  ти х и с кус тав а у при хв атљ и в е  и  о с тв арљ и в е  с танд ард е  - "benchmarks", ко ји  
мо гу д а с е  упо тре бе  за мере њ е  ус пешно с ти   по с л о в ањ а, као  и  за о д ре ђи в ањ е  напо ра ко је  
је  по тре бно  ул о ж и ти  д а би  с е  разл и ке  у пе рф о рманс ама пре в ази шл е . 

Ко ре ни  бе нчмарки нга мо гу с е  препо знати  још с ре д и но м пе д е с е ти х го д и на, кад а је  
јапанс ка в л ад а по с л ал а с в о је  е кс пе рте  у САД  д а би  научи л и  како  с е  ус пешно  в о д е  ф и рме . 
У пе ри о д у 1952 - 1984. Јапанци  с у уго в о ри л и /купи л и  в и ше  о д  42000 техно л о г и ја и  know-
how-a с а Запад а, ко је  с у мо д и ф и ко в ал и , унапре д и л и  и  разв и л и . Р е зул тат о в о г  по с тупка 
је с те  д а је  Јапан д анас  д руга е ко но мс ка в е л е с и л а у с в е ту. 

Г л ав ни  по кре тачи  бе нчмарки нга с у: 

                                                 
165 Hammer, M. Beyond Reengineering, Harper Business, New York, 1993. с тр. 82 
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− Г л о бал на ко нкуре нци ја – с в е  в о д е ћ е  комапни је  у с в е ту с хв атају д а мо рају д а 
д о с ти гну, унапре д е  и  пре в ази ђу по с л о в ну пракс у с в о ји х ко нкуре ната, као  пре д ус л о в  
тржи шно г  о пс танка. 

− По в е ћ ано  и нте ре с о в ањ е  за д о би јањ е  наград а за кв ал и те т – у с в е ту по с таје  с в е  
значајни је  д о би јањ е  не ке  о д  наград а за кв ал и те т, као  што  с у Deming Аward Prize 
(DAP), Malcolm Baldrige National Quality Award (MBA) и  Еuropean Quality Award 
(EFQM). Ов е  наград е  с е  д о д е љ ују најбо љ и м компани јама. С  д руге  с тране , компани је  
ко је  же л е  д а ко нкури шу, мо рају д а по д не с у д о каз д а в рше  анал и зу ко нкуре нци је  и  
и зв ршену бе нчмарки нг с туд и ју.  

− Про д о р ка по бо љшањ у – компани је  мо рају д а о с тв аре  в е л и ка по бо љшањ а д а би  с е  
о д ржал а у трци  с а ко нкуре нци јо м. Ко нцепт Т QМ -а је  ути цао  на по с матрањ е  и  
и с прав љ ањ е  л оши х пе рф о рманс и , ал и  кро з ко нти нуал но  по с матрањ е  д руги х. На тај 
начи н ко нцепт Т QМ , ко ји  и ма пре в ас хо д но  унутрашњ у д и ме нзи ју, д о би ја и  с по љ ну 
компо не нту - по с матрањ е  ко нкуре нци је . 

У о с но в и  по с то је  чети ри  ти па бе нчмарки нга:166 

− Инт ерни  - по ре д е  с е  д е л о в и  у о кв и ру је д но г  пре д узе ћ а; 
− Ко нку рентски  - пре д узе ћ е  с е  по ре д и  с а ко нкуре нти ма у ф ункци ји  д о би јањ а с л и ке  

како  по с л ују о с тал и ; 
− Ф у нкци о нал ни  - пре д узе ћ е  по ре д и  не ку о д  с в о ји х ф ункци ја с а ф ункци јама 

не ко нкуре нтс ко г  пре д узе ћ а; 
− Генери ч ки  - по ре ђе њ е  на ни в о у разл и чи ти х и нд ус три ја. 

v У л о га бенч м арки нга 
Нал ази  с е  у ко нте кс ту ко нти нуи ране  про в е ре  с о пс тв е ни х с по с о бно с ти , ко нкуре нтс ке  
по зи ци је  и  пе рмане нтно г и мпл еме нти рањ а по бо љшањ а. Најје д но с тав ни је  по с матрано , 
бе нчмарки нг пре д с тав љ а по с матрањ е  по с л о в ањ а пре д узе ћ а ко ја пре д с тав љ ају л и д е ре  у 
о д ре ђе ни м о бл ас ти ма и  уче њ е  на о с но в у њ и хо в и х и с кус тав а како  д а напре д ују у 
по с л о в ањ у и  заузму што  бо љ у тржи шну по зи ци ју. 

Кад а је  у пи тањ у нас туп на међунаро д но м тржи шту, по тре бно  је  д а с е  техни ка при ме ни  на 
анал и зи рањ е  о но г  пре д узе ћ а ко је  с е  јав љ а као  с в е тс ки  л и д е р, а не  најбо љ е г  у и нд ус три ји  
(грани , о бл ас ти  д е л о в ањ а). Т и ме  ћ е  с е  д о ћ и  д о  по д атака ко ји  с у ре л е в антни ји , је р 
о д с л и кав ају најбо љ е  пре д узе ћ е  међу најбо љ и ма. 

На о с но в у при ме не  бе нчмарки нга, пре д узе ћ е  мо же  д а д о би је  о д го в о р г д е  с е  нал ази  у 
о д но с у на ко нкуре нци ју. Даљ е , значај бе нчмарки нга с е  о гл е д а у с л е д е ћ ем:167 

− захте в а ко нти нуал на по бо љшањ а, 
− с ти мул и ра е ф и кас но с т и  е ф е кти в но с т по с л о в но г  про це с а, 
− указује  на не о пхо д не  е кс те рне  перс пе кти в е , 
− ф о кус и ра пажњ у на најби тни је  про бл еме  у о ргани заци ји . 

О ул о зи  и  значају ко нцепта бе нчмарки нга за унапре ђи в ањ е  кв ал и те та по с л о в ањ а и  
о с тв ари в ањ е  што  в е ћ и х разв о јни х мо гућ но с ти  с в акако  го в о ри  и  при ме р је д не  о д  в о д е ћ и х 
с в е тс ки х ко рпо раци ја и з о бл ас ти  е л е ктро нс ке  и нд ус три је , Rank Xerox-а, ко ја је  о тпо че л а 
при ме ну бе нчмарки нга још 1979. Р уко в о д с тв о  поме нуте  комапни је  је  по ре д и л о  о д ре ђе не  
пе рф о рманс е  с в о г по с л о в ањ а с а најус пешни ји м с в е тс ки м ф и рмама, бе з о бзи ра на грану 
и нд ус три је  ко јо ј при пад ају, узи мајућ и  за о с но в ни  кри те ри јум по ре ђе њ а је д и но  л и д е рс тв о  
по  по је д и начни м пе рф о рманс ама ко је  с у с е  компарати в но  анал и зи рал е  (про и зв о д њ а, 
кв ал и те т, о д но с  с а по трошачи ма, марке ти нг , и с тражи в ањ е  и  разв о ј, и тд ). Р е зул тати  
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анал и зе  с у по с л уж и л и  као  о с но в  за унапре ђи в ањ е  кв ал и те та по с л о в ањ а ф и рме , тако  д а 
је  Rank Xerox по с тао  о с в ајач с в а три  при знањ а за кв ал и те т (јапанс ка, амери чка и  
е в ро пс ка наград а за кв ал и те т). Данас  с е  по с л о в ањ е  Rank Xerox узи ма као  о с но в  за 
утв рђи в ањ е  наград е  по с л о в на и зв рс но с т (Business Excellency). 

Т е хни ка бе нчмарки нга с в е  в и ше  д о би ја на значају с а ши ре њ ем по тре бе  за ко нти нуал ни м 
унапре ђи в ањ ем кв ал и те та по с л о в ањ а. Наи ме , ко нцепт управ љ ањ а кв ал и те то м зас но в ан 
на при ме ни  с е ри је  међунаро д ни х с танд ард а ISO 9000, као  и  ко нцепт Т QМ  захте в ају 
пре ци зну тржи шну о це ну по с л о в ањ а пре д узе ћ а. У с танд ард у ISO 9001:2000, це о  је д ан 
ме гапро це с  – мере њ е , анал и за и  унапре ђи в ањ е  – захте в а разл и чи те  о бл и ке  анал и за 
по с л о в ни х пе рф о рманс и , г д е  бе нчмарки нг, као  техни ка тржи шно г  в ре д но в ањ а кв ал и те та 
по с л о в ањ а, и ма значајно  ме с то .  

Према и с тражи в ањ у ко је  је  с про в е д е но  о д  с тране  International Benchmarking 
Clearinghouse у то ку 1991. го д и не 168, пре ко  75% амери чки х комапни ја по в е ћ ав а с в о је  
ул агањ е  за бе нчмарки нг анал и зе , а 79% с матра д а је  бе нчмарки нг је д ан о д  пре д ус л о в а 
о пс танка. Т ако ђе  с е  с матра д а је  пре ко  50% компани ја урад и л о  с туд и ју о  бе нчмарки нгу. 
Према и с тражи в ањ у ко је  је  с про в е д е но  у Ев ро пи  1994. д е ф и ни с ана с у чети ри  гл ав на 
разл о га за ко ри шћ е њ е  бе нчмарки нга: 

− о д ре ђи в ањ е  пе рф о рманс и  ко нкуре ната (Х о л анд и ја 90%, Б ри тани ја 95%, Ф ранцус ка 
90%), 

− ре ал и заци ја унапре ђе њ а пе рф о рманс и  (Х о л анд и ја 80%, Б ри тани ја 85%, Ф ранцус ка 
90%), 

− у о кв и ру Т QМ  про грама (Х о л анд и ја 70%, Б ри тани ја 70%, Ф ранцус ка 60%), 
− у ф ункци ји  решав ањ а с пе ци ф и чни х по с л о в ни х про бл ема (Х о л анд и ја 60%, Б ри тани ја 

40%, Ф ранцус ка 55%). 

Сам по с тупак при ме не  техни ке  бе нчмарки нга у о ргани заци ји  у значајно ј мери  с е  по д уд ара 
с а д еми нго в и м ци кл ус о м с тал но г  унапре ђи в ањ а по с л о в ањ а – PDCA ци кл ус . Наи ме , PDCA 
ци кл ус  по д разуме в а д а с е  ко д  с в аке  акти в но с ти  у о ргани заци ји  и  у с в ако м про це с у 
при ме њ ују 4 ко рака: пл ани рањ е , и зв о ђе њ е , про в е ра и  ко нтро л а.169 

У ф ази  пл ани рањ а по тре бно  је  д е ф и ни с ати  ре с урс е  не о пхо д не  за с про в о ђе њ е  
бе нчмарки нга, ци љ е в е  ко ји  с е  же л е  по с ти ћ и , као  и  начи н њ и хо в о г  о с тв ари в ањ а. Ци љ е в и  
тре ба д а буд у ре ал но  по с тав љ е ни , а ре ал и заци ја д е ф и ни с ана у ко раци ма ко ји  с у 
практи чно  и зв о д љ и в и . Најзначајни ја пи тањ а на ко је  тре ба о д го в о ри ти  у о в о ј ф ази  с у: ко ји  
с е  про и зв о д и  по ре д е , ко ји  про це с и  с е  по ре д е , ко је  ф ункци је  с е  по ре д е , какав  ћ е  би ти  
начи н при купљ ањ а и  о брад е  и нф о рмаци ја, како  о д абрати  д руге  о ргани заци је  за 
по ре ђе њ е , и тд . 

Изв о ђе њ е  по д разуме в а о ргани зо в ањ е  бе нчмарки нга – те ре нс ко  при купљ ањ е  по д атака, 
по с е та д руги м о ргани заци јама, и тд . У ф ази  про в е ре  је  по тре бно  и зв рши ти  
с и с темати заци ју с азнањ а и  њ и хо в у при ме ну у о бл и ку о д ре ђе ни х упутс тав а ко ја ћ е  с е  
при ме њ и в ати , као  и  њ и хо в о  мере њ е  и  ус агл ашав ањ е . Г л ав но  пи тањ е  на ко је  тре ба д ати  
о д го в о р у о в о ј ф ази  је с те : Ш та с мо  научи л и ? 

Де л о в ањ е  по д разуме в а при ме ну но в и х по с л о в ни х по с тупака у с кл ад у с а про це с о м 
тржи шно г  в ре д но в ањ а кв ал и те та по с л о в ањ а и  њ и хо в о  ко нти нуал но  унапре ђи в ањ е . 
Но в о нас тал о  знањ е  је  по тре бно  ус в о ји ти , а уко л и ко  с е  не  ус в о ји , по тре бно  је  по но в и ти  
круг . 

v Зам ке  и  забл у де  бенч м арки нга 
Б е нчмарки нг је  у по с л о в но м с в е ту при хв аћ е н као  менаџмент техни ка наме њ е на 
по бо љшањ у по с л о в ни х пе рф о рманс и . Ко нцепт је  ре л ати в но  је д но с тав ан, и  мно ге  с у 
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ф и рме  д о казал е  д а њ е го в а при ме на д аје  ре зул тате . Ипак по с то је  и  о ргани заци је  ко је  ни с у 
ус пе л е  у њ е го в о ј ре ал и заци ји . Као  кљ учни  про бл еми  нав о д е  с е  10 замки :170 

По т пу на по дрш ка – уко л и ко  бе нчмарки нг ти м не  д о би је  о д о бре њ е  и л и  по тпуну по д ршку 
о д  в рхо в но г  менаџмента, мал о  је  о прав д ањ а д а с е  нас тав и  с а не с хв аћ е ни м и  
не о д о бре ни м про је кто м, ко ји  о с и м то га, на крају мо ра д а ре зул тује  ко ре кти в ни м акци јама. 

Избо р по греш ни х  љ у ди  за т и м  – по је д и нци  ко ји  с е  укљ учују у бе нчмарки нг мо рају би ти  
и с ти  о ни  ко ји  и л и  по с е д ују и л и  д о бро  по знају про це с . Б е с ми с л е но  је  д а ти м ад ре с и ра 
про бл еме  у по с л о в не  о бл ас ти  ко је  му ни с у по знате  и л и  у ко ји ма нема ути цаја. 

Ти м о ви  не разу м еју  у  по т пу но ст и  ш та и м  је по сао  – бе нчмарки нг ти м с е  о би чно  
упо знаје  с а по с л о в ањ ем најјачи х пре д узе ћ а, у над и  д а ћ е  научи ти  како  д а д о с ти гне  
с упе ри о рне  пе рф о рманце . Но  у с ушти ни , као  ре зул тат с ас танка, ни шта с е  не  д о гађа. У 
пракс и  с е  д о гађају д в а про бл ема: 

1. Уко л и ко  ти м ни је  мапи рао  и л и  на не ки  начи н при казао  с о пс тв е ни  про це с , немо гућ е  
је  д а ћ е  транс ф е ри с ати  техни ке  л и д е ра. Кљ учно  је , д акл е , по знав ањ е  с о пс тв е но г 
про це с а, д а би  с е  о н по ре д и о  с а про це с и ма д руги х компани ја.  

2. Ш то  с е  ти че  и збо ра партне ра у бе нчмарки нгу, јав љ а с е  још је д ан про бл ем, о би чно  у 
М СП (мал а и  с ре д њ а пре д узе ћ а) и л и  компани јама ко је  д е л ују не зав и с но  унутар 
в е ћ и х с и с тема. У немо гућ но с ти  д а нађу пратне ра за ад е кв атно  по ре ђе њ е , о в е  
компани је  при бе гав ају в е л и ки м ф и рмама као  репе ри ма. Као  и д е ја в о д и љ а, о в д е  с е  
мо же  нав е с ти  не ко л и ко  по ука:171 

− Ве ро в атно  д а ни с и  д о бар о но л и ко  ко л и ко  ми с л и ш! Кад а је  о в о  јас но , л ако  је  и з 
с амо зад о в о љ с тв а пре ћ и  у акци ју; 

− Станд ард ни  бечмарки нг  know-how ре тко  кад  је  при л аго ђе н М СП; 
− Б и л о  ко ја по трага за најбо љ и м мо гућ и м партне ро м у пракс и  (о бл ас ти ) је  

о би чно  губљ е њ е  в ремена. Ни ко  ни је  најбо љ и  у с в ему; 
− Најбо љ а мо гућ а брза про це на пе рф о рманс и  о с тв ари в а је  кро з д о д ату 

в ре д но с т по  запо с л е ном, по тре бно  је  про в е ри ти  шта с то ји  на путу значајно м 
напре тку у о в о ј о бл ас ти ; 

− По тре бна је  с премно с т за о пс е жно  и  по с в е ћ е но  трагањ е  за најбо љ и м 
партне ро м у пракс и . О мно ги м и зузе тни м ф и рмама мал о  с е  зна, и л и  с е  ре тко  
с по ми њ у у ме д и ји ма. 

Ти м о ви  се преви ш е ш и ре – зад атак ко ји  ти м пре узи ма је  о би чно  пре о пши ран д а би  с е  
њ и ме  мо гл о  управ љ ати . Св ака ши ро ка о бл ас т мо ра с е  л о г и чки  разби ти  у управ љ и в е  
про је кте , при  чему с е  на по че тку препо ручује  ал го ри тми заци ја це л о купне  о бл ас ти . 

Неразу м евањ е м анеџ ера за по свећено ст  про јект у  – менаџе ри ма, ко ји  с у с тал но  по д  
при ти с ко м ко нкуре нци је , по бо љшањ а пе рф о рманс и  и л и  о д ре ђи в ањ а ро ко в а, не о пхо д но  је  
д а по с тупак бе нчмарки нга траје  што  је  краћ е  мо гућ е . По тре бно  и м је  о бјас ни ти  д а је  
практи чно  немо гућ е  пре д в и д е ти  тачан в ременс ки  пе ри о д  по тре бан за закљ уче њ е  не ко г 
бе нчмарки нг про це с а. По  непи с ано м прав и л у, за четв о ри цу и л и  пе то ри цу љ уд и  с а 
тре ћ и но м ангажо в ањ а по тре бно  је  у про с е ку и  д о  пе т ме с е ци  д а зав рше  про је кат. 

Чеш ће ф о к у си рањ е  на резу л тат е него  на про цес – ф о кус и рањ е  на разл и ке  
пе рф о рманс и  ко ри с но  је  за и д е нти ф и ко в ањ е  при л и ка за по бо љшањ а, ал и  унутар про це с а 
ко ји  с у јас но  д е ф и ни с ани . 

Изо л о вана у по т реба бенч м арки нга – бе нчмарки нг је  с амо  је д ан о д  ал ата за 
унапре ђе њ е  кв ал и те та, њ е го в а и зо л о в ана при ме на мо жд а не ћ е  д ати  о че ки в ане  
ре зул тате . На при мер, по с то ји  мо гућ но с т д а с е  решав ањ е  про бл ема по тпомо гне  
по те нци јал ни м мо гућ но с ти ма ко је  нуд и  бе нчмарки нг , по бо љшањ е  про це с а о с тв ари  кро з 
                                                 
170 DeToro, I. The 10 Pitfalls of Benchmarking, Qualitz Progress, januar 1995. g. 
171 Wiarda, E. A., Luria, D. D. The Best-Practice Company and Other Benchmarking Myths, Quality 
Progress, February 1998. 
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мо гућ но с ти  ко је  по нуд и  бе нчмарки нг и л и  по тпомо гне  ре и нже њ е ри нг  уз ре д и зајн про це с а 
при ме ном бе нчмерки нга. 

Неразу м евањ е м и си је, ци љ ева и  задатака о ргани заци је – д а би  и нф о рми с ал и  
запо с л е не  о  о ргани заци о ни м ци љ е в и ма и  зад аци ма, в е ћ и на о ргани заци ја о д ржав а 
с ас танке  и л и  д и с три буи ра л и те ратуру. Најчешћ е , в е ћ  по с л е  не ко л и ко  не д е љ а, ни ко  па ни  
с ами  менаџе ри  не  мо гу с е  с е ти ти  ци љ е в а и л и  зад атака. Зато  је  бе нчмарки нг по тре бно  
л анс и рати  као  д е о  ши ре  с трате ги је  за и с пуњ ав ањ е  ми с и је  и  в и зи је , решав ањ ем 
кратко ро чни х зад атака па о нд а д уго ро чни х ци љ е в а. 

Сваки  про јекат  т ражи  прет х о дна и ст ражи вањ а – мно го  с е  в и ше  и нф о рмаци ја мо же  
д о би ти  про учав ањ ем л и те ратуре  о  не ко м по те нци јал но м бе нчмарки нг партне ру и л и  с амо  
по с е ћ и в ањ ем њ е го в о г  и нте рне т с ајта не го  с ами м о д л ас ко м у по с е ту. У крајњ о ј л и ни ји  
по тре бно  је  знати  како  и  о  чему разго в арати  с а по те нци јал ни м партне ро м, кад а с е  ко д  
њ е га о д е . 

Ко нт ро л а спро во ђењ а бенч м арки нга – и зо с тајањ е  праћ е њ а, по с тав љ ањ а пи тањ а, и л и  
про в е ре  напре д о в ањ а у ре ал и заци ји  про је кта о д  с тране  менаџмента, мо же  би ти  с в и ма 
с и гнал  д а је  бе нчмарки нг не в ал и д ан. 

4.5. Интегри сани  м енаџ м ент  си стем и  
(Integrated Mangement Systems – IMS) 
4.5.1. Парци јал ни  м енаџ м ент  си ст ем и  и  стандарди заци ја 
У с в ако м пре д узе ћ у (компани ји , о ргани заци ји  уо пште ) по с то ји  в и ше  парци јал ни х 
менаџмент с и с тема, ко ји  с у, упрко с  напо ри ма менаџмента о ргани заци је , и пак у мањ о ј и л и  
в е ћ о ј мери  не с труктуи рани  и /и л и  непо тпуно  д е ф и ни с ани : 

− про и зв о д ни  с и с тем, 
− ф и нанс и јс ки  с и с тем, 
− кад ро в с ки  менаџмент с и с тем, 
− с тратешки  менаџмент с и с тем, 
− и мф о рмаци о ни  с и с тем и тд . 

Ос и м то га, тре нд  је  д а с е  не ки  парци јал ни  менаџмент с и с теми , о кре нути  зад о в о љ е њ у 
захте в а по је д и ни х заи нте ре с о в ани х с трана – ко ри с ни ка о ргани заци је , с танд ард и зују. 
Б уд ућ и  д а с у ко нце нтри с ани  на и зо л о в ана менаџмент по д ручја, при ме на о в и х с танд ард а 
мо же  д о в е с ти  д о  ко нф л и ката у о ргани заци ји . Неки  о д  њ и х с у: 

− Зад о в о љ е њ у захте в а купаца о кре нут је  с танд ард  ISO 9000. На о с но в у о в о г 
с танд ард а и зв ршена је  с убс пе ци јал и заци ја с танд ард а ко ји  с е  ти чи  с и с тема 
менаџмента кв ал и те том у по је д и ни м о бл ас ти ма: 

− QS 9000 – за аутомо би л с ку и нд ус три ју, 
− AS 9000 – за ав и о  и нд ус три ју, 
− TL 9000 – за те л е ко муни каци је . 

− Зад о в о љ е њ у је д но г д е л а захте в а д руштв а и  то  о но г  ко ји  с е  ти че  зашти те  жи в о тне  
с ре д и не , о ри је нти с ан је  с танд ард  ISO 14001 - С и ст ем  м ен аџ м ен т а ж и в о т н е 
ср ед и н е (ЕMS), прв и  пут д о не с е н 1996. г.  

− Зад о в о љ е њ у захте в а запо с л е ни х о ри је нти с ан је  с танд ард  OHSAS 18001 наме њ е н 
менаџмент с и с тему зашти те  зд рав љ а и  с и гурно с ти  на рад у. Ов ај с танд ард  је  1999. г . 
и зд ал а Health and Safety Management Group – OSHA. 

− Зад о в о љ ав ањ ем захте в а у по гл е д у бе збе д но с ти  у л анцу хране  бав и  с е  с танд ард  
ISO 22000 д о не с е н 2005 г . бази ран на при нци пи ма HACCP. 
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− Друштв е на о д го в о рно с т компани ја према запо с л е ни ма по те нци ра с е  с танд ард о м SA 
8000, за менаџмент с и с тем ко ји  с ад рж и  о д ре ђе не  е ти чке  но рме  у о в о ј о бл ас ти . 
Изд ал а га је  Social Accountabillity International – SAI 2001. г. Ов ај с танд ард  је  бази ран 
на бро јни м међунаро д ни м с танд ард и ма за љ уд с ка прав а, укљ учујућ и  Ко нвенци је 
м еђу наро дне о ргани заци је за рад, У ни верзал ну  дек л араци ју  У Н  о  љ у дски м  
прави м а и  Ко нвенви ју  У Н  о  прави м а деце . Он је  о д го в о р на рас тућ е  по јав е  
нехумани х ус л о в а рад а, по с е бно  у земљ ама у разв о ју, а о д но с и  с е  на д е в е т кљ учни х 
по д ручја: рад  д е це , при с и л а на рад , зд рав љ е  и  бе збе д но с т, с л о бо д а уд ружи в ањ а, 
д и с кри ми наци ја, пракс а о д ржав ањ а д и с ци пл и не , рад но  в реме , компе нзаци је , 
менаџмент с и с тем. 

− По узд ано с т техни чки х с и с тема, о д но с но  менџмент у о в о ј о бл ас и  по кри в е н је  
с танд ард о м IEC 60300, и тд . 

При каз с танд ард и зо в ани х менаџмент с и с тема је  д ат у табе л и  4.9. 

Т абел а 4.9 – Ст ан д ар д и зо в ан и  м ен аџ м ен т  си ст ем и  

Р. бр. Нази в О знака Заи нт ересо вана 
страна 

1. С и ст ем  м енаџ м ента квал и т ет о м  – 
QMS (Quality Management System) ISO 9001:2000 Ко ри с ни к 

2. 
С и ст ем  у прављ ањ а заш т и т о м  
ж и во т не среди не  – ЕМ С  
(Environmental Management System) 

ISO 14001:1996 (2004) Заје д ни ца 

3. 

С и ст ем  у прављ ањ а здрављ ем  и  
безбедно ш ћу  запо сл ени х  - 
OH&SMS (Occupational Health and 
Safety Management System) 

OHSAS 18001:1999 Запо с л е ни  

4. 

С и ст ем  у прављ ањ а 
к о рпо раци јско м  дру ш т вено м  
о дго во рно ш ћу  – CSRMS (Corporate 
Social Responsibility Management 
System) 

SA 8000 Друштв о  

4.5.2. ISO 14001:1996 – С и ст ем  у прављ ањ а заш т и т о м  
жи во т не среди не 
Ов ај с танд ард  је  ре зул тат тре нд а рас та бри ге  д руштв а и  д руги х заи нте ре с о в ани х с трана 
за пи тањ а зашти те  жи в о тне  с ре д и не , што  пре ко  с тро ж и ји х зако на у о в о ј о бл ас ти , што  
пре ко  е ко но мс ки х и  д руги х мера за унапре ђе њ е  жи в о тне  с ре д и не  и  о д рж и в и  разв о ј. 
Ов акв и  захте в и  с у пре с л и кани  на о ргани заци је  ко је  с е  труд е  д а по с ти гну и  јас но  по кажу 
с в о ј учи нак у зашти ти  жи в о тне  с ре д и не , путем ко нтро л е  ути цаја с в о ји х акти в но с ти , 
про и зв о д а и л и  ус л уга на жи в о тну с ре д и ну, у с кл ад у с а по с тав љ е но м по л и ти ко м и  
ци љ е в и ма. 

М но ге  о ргани заци је  пре д узи мају “пре и с пи ти в ањ а” и  “про в е ре ” рад и  о це не  с в о г  учи нка у 
зашти ти  жи в о тне  с ре д и не , што  не  значи  о бав е зно  и  с и гурно с т д а ћ е  учи нак зад о в о љ ав ати  
зако нс ке  захте в е  и  захте в е  д е ф и ни с ане  њ и хо в о м по л и ти ко м зашти те  жи в о тне  с ре д и не  
тре нутно  и  с тал но . Да би  пре и с пи ти в ањ а и  про в е ре  би л и  д е л о тв о рни , тре ба д а с е  
о д в и јају у о кв и ру с труктуи рано г  с и с тема менаџмента и  буд у и нте гри с ани  у укупну 
управ љ ачку акти в но с т. 

Станд ард и  за управ љ ањ е  зашти то м жи в о тне  с ре д и не  о ргани заци јама о бе збе ђују 
е л еме нте  за д е л о тв о ран с и с тем менаџмента у о в о ј о бл ас ти , е л еме нте  ко ји  с е  мо гу 
и нте гри с ати  с а д руги м захте в и ма менаџмента како  би  с е  у и с то  в реме  по с ти гл и  и  зашти та 
жи в о тне  с ре д и не  и  е ко но мс ки  ци љ е в и . Станд ард  је  напи с ан тако  д а га мо гу при ме ни ти  
о гани заци је  с в и х в рс та и  в е л и чи на, бе з о бзи ра на разл и чи те  ге о граф с ке , кул турне  и л и  
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д рушв е не  ус л о в е . Ос но в а при с тупа д ата је  на с л и ци  4.13. Ус пех с и с тема зав и с и  о д  
о бав е за на с в и м ни в о и ма и  ф ункци јама, по с е бно  ни в о у најв и ше г руко в о д с тв а. Т акав  
с и с тем о мо гућ ав а о ргани заци ји  д а ус тано в и  и  о це ни  е ф и кас но с т по с тупака за утв рђи в ањ е  
по л и ти ке  и  ци љ е в а зашти те  жи в о тне  с ре д и не , д а по с ти гне  ус агл ашено с т с а њ и ма и  
д руги ма (о круже њ у) по каже  ту ус агл ашено с т. Ци љ  с танд ард а је  ус по с тав љ ањ е  рав но те же  
и змеђу загађе њ а жи в о тне  с ре д и не  и  д руштв е ни х и  е ко но мс ки х по тре ба. 

Апс о л утне  захте в е  у по гл е д у учи нка зашти те  жи в о тне  с ре д и не  немо гућ е  је  по с тав и ти , па 
с е  с танд ард  бав и  о бав е зо м д а с е  по л и ти ка зашти те  жи в о тне  с ре д и не  ус кл ад и  с а 
зако нс ки м и  д руги м по пи с и ма, као  и  д а с е  о бе збе д и  с тал но  по бо љшањ е . Ов о  значи  д а 
д в е  о ргани заци је  ко је  с е  бав е  с л и чни м акти в но с ти ма мо гу д а ре ал и зују с в о је  акти в но с ти  у 
с кл ад у с а захте в и ма о в о г  с танд ард а, и ако  и м је  учи нак у зашти ти  жи в о тне  с ре д и не  
разл и чи т. 

Ув о ђе њ е  и  при мена по с тупака у менаџменту зашти те  жи в о тне  с ре д и не  на с и с темати чан 
начи н мо же  д о при не ти  д о би јањ у ре зул тата о пти мал ни х за с в е  заи нте ре с о в ане  с тране , 
и ако  не  гарантује  о пти мал не  ре зул тате  у по гл е д у зашти те  жи в о тне  с ре д и не . Ов о  с е  
д о в о д и  у в е зу с а о пшти м ци љ е в и ма зашти те  жи в о тне  с ре д и не , као  и  разматрањ ем 
ув о ђе њ а најбо љ е  рас по л о ж и в е  техно л о г и је , кад а је  по го д но  и  е ко но ми чно , а узи мајућ и  у 
о бзи р е ф и кас но с т и  трошко в е  при ме не  те  техно л о г и је . 

ISO 14001:1996 бази ра на и с ти м при нци пи ма с и с тема менаџмента као  и  ISO 9000:2000, а 
у с амом с танд ард у с е  нав о д и  д а о ргани заци ја мо же  д а ко ри с ти  по с то је ћ и  QMS као  о с но в у 
за с в о ј EMS. При  томе  је  по тре бно  в о д и ти  рачуна о  ци љ е в и ма и  ф о кус у на 
заи нте ре с о в ане  с тране  (купац – д руштв о ). 

С л и к а 4.13 – М о д ел  си ст ем а упр ав љ ања заш т и т о м  ж и в о т н е ср ед и н е172 

 

Се ри ју с ранд ард а у о в о ј о бл ас ти  чи не : 

                                                 
172 Станд ард  JUS ISO 14001:1997 - Си с т е ми  уп рављ а њ а  з а ш т и т о м жи во т не  с ре д и не  – 
Сп е ци ф и ка ци ја  с а  уп ут с т о м з а  п ри ме ну 

Стал но  по бо љ шањ е  

 
По л и ти ка зашти те  
жи в о тне  с ре д и не  

 
Пл ани рањ е  

 
 

Ув о ђе њ е  и  
с про в о ђе њ е  

 
 

Про в е рав ањ е  и  
ко ре кти в не  мере  

 
Пре и с пи ти в ањ е  
ко је  о бав љ а 
руко в о д с тв о  
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− ISO 14001:1996 – Си с теми  управ љ ањ а зашти то м жи в о тне  с ре д и не  – Спе ци ф и каци ја 
с а упутс то м за при ме ну, заме њ е н с танд ард о м ISO 14001:2004 – Си с теми  
менаџмента жи в о тно м с ре д и но м – Захте в и  с а упутс тв о м за ко ри шћ е њ е , 

− ISO 14004:1996 – Си с теми  управ љ ањ а зашти то м жи в о тне  с ре д и не  – Опште  
с ме рни це  за при нци пе , с и с теме  и  по с тупке , заме њ е н с танд ард о м ISO 14004:2004 – 
Си с теми  менаџмента жи в о тно м с ре д и но м – Опште  с ме рни це  за при нци пе , с и с теме  
и  по д ршку, 

− ISO 14010:1996 – Си с теми  управ љ ањ а зашти то м жи в о тне  с ре д и не  – Општи  
при нци пи , и  

− ISO 14011:1996 – Си с теми  управ љ ањ а зашти то м жи в о тне  с ре д и не  – При нци пи  
про в е рав ањ а. 

4.5.3. OHSAS 18001:1999 – С и ст ем  заш т и т е здрављ а и  
си гу рно ст и  на раду  
По тре бу за управ љ ањ е  зд рав љ ем и  бе збе д ношћ у запо с л е ни х, препо знају не  с амо  
запо с л е ни , в е ћ  и  с в е  д руге  заи нте ре с о в ане  с тране  – по с л о д ав ци , купци , о с и гурав ајућ а 
д руштв а, акци о нари , д руштв о  уо пште . OHSAS 18001:1999 – Се ри ја за о це њ и в ањ е  
зашти те  зд рав љ а и  с и гурно с ти  на рад у (Occupational Haelath and Safety Assesment Series) 
д аје  захте в е  за с и с тем управ љ ањ а зашти то м зд рав љ а и  с и гурно с ти  на рад у (OHS), како  
би  с е  о мо гућ и л о  д а о ргани заци ја управ љ а ри зи ци ма и  д а по бо љша с в о је  пе рф о рманс е  у 
том прав цу. 

Ов а OHSAS с пе ци ф и каци ја је  при ме њ и в а за би л о  ко ју о ргани заци ју, ко ја же л и  д а:173 

1. ус по с тав и  с и с тем OHS управ љ ањ а, д а би  е л и ми ни с ал а и л и  с в е л а на ми ни мум ри зи к 
за запо с л е не  и  д руге  заи нте ре с о в ане  с тране , ко је  мо гу би ти  и зл о же не  OHS 
ри зи ци ма про и с те кл и м и з њ е ни х акти в но с ти ,  

2. при ме ни , о д ржав а и  ко нти нуал но  по бо љшав а с и с тем OHS управ љ ањ а, 
3. о с и гура ус агл ашено с т с а с о пс тв е но м OHS по л и ти ко м, 
4. д емо нс три ра д руги ма о в у ус агл ашено с т, 
5. затражи  с е рти ф и каци ју/ре ги с траци ју с в о г  OHS с и с тема управ љ ањ а о д  с тране  

е кс те рне  о ргани заци је  и л и  
6. и зв рши  с амо о д ре ђи в ањ е  и  д е кл ари с ањ е  ус агл ашено с ти  с а с пе ци ф и каци јо м. 

Изазо в  на ко ји  о в а с пе ци ф и каци ја тре ба д а д а реше њ е  и  о д го в о р, о д но с и  с е  на по рас т 
по в ре д а на рад у, бо л о в ањ а, и згубљ е ни х рад ни х д ана, по оштрав ањ а про пи с а и з о в и х 
о бл ас ти , по рас т ме д и ци нс ки х трошко в а и тд . Св и  захте в и  и з о в е  OHSAS с пе ци ф и каци је  с у 
наме њ е ни  д а буд у при ме њ е ни  по с е бно , о д но с но  и нко рпо ри рани  у би л о  ко ји  с и с тем 
менаџмента. 

OHSAS с е ри ју чи не : 

− OHSAS 18001:1999 - Си с тем зашти те  зд рав љ а и  с и гурно с ти  на рад у - 
Спе ци ф и каци ја, и  

− OHSAS 18002:2000 – Си с тем зашти те  зд рав љ а и  с и гурно с ти  на рад у – Смерни це  за 
при ме ну OHSAS 18001. 
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4.5.4. С тандард  ISO 22000:2006 – С и ст ем  м енаџ м ента 
безбедно ш ћу  х ране 

4.5.4.1. HACCP 
Ов о  је  с пе ци ф и чна мето д а, наме њ е на за и д е нти ф и каци ју, о це њ и в ањ е  и  управ љ ањ е  
о пас но с ти ма ко је  мо гу нас тати  то ко м про и зв о д њ е  и л и  при преме  хране . HACCP с е  
зас ни в а на пре в е нти в но м, д о куме нто в ано м по с тупку ко нтро л е , разл и чи то м о д  
трад и ци о нал но г начи на ус ме ре но г  на по в реме но  узо рко в ањ е  ко је  с про в о д е  и нс пе кци јс ки  
о ргани . 

HACCP је  разв и је на и  прв и  пут при ме њ е на 1969. у компани ји  US Pillsbury Co. за по тре бе  
NASA, како  би  с е  про и зв е л а бе збе д на храна за ас тро науте . Ко д е кс  ал и ме нтари јус  (Codex 
Alimentarius) нас тао  је  и с те  го д и не  као  ре зул тат рад а Food and Agriculture Organization и  
World Health Organization, ус в о је н је  и  препо руче н за при ме ну о д  Ује д и њ е ни х наци ја, а 
HACCP мето д а је  њ е го в  с ас тав ни  е л еме нт. Сагл ас но  о в о ме , ЕУ је  1993. д о не л а зако нс ку 
(о бав е зујућ у) ре гул ати в у за бе збе д но с т хране . 

Ов а мето д а о д но с и  с е  на с в е  о ргани заци је  ко је  с е  бав е  храном: про и зв о ђаче  при марни х 
по љ о при в ре д ни х про и зв о д а, прехрамбену и нд ус три ју, транс по рт, про и зв о ђаче  амбал аже , 
трго в и ну, о ргани заци је  ко је  с е  бав е  при премом и  пре рад о м хране , ре с то ране  и  хо те л е . 

HACCP бази ра на с е д ам при нци па: 

1. Идент и ф и каци ја о пасно ст и  – с в е  по те нци јал не  о пас но с ти , би о л ошке , хеми јс ке  и л и  
ф и зи чке , ко је  с е  мо гу јав и ти  у би л о  ко јо ј ф ази  про це с а про и зв о д њ е  хране , мо рају 
би ти  и д е нти ф и ко в ане  (д о куме нто в ане , запи с ане ) и  о це њ е не  у с кл ад у с а те жи но м, 
в е ро в атно ћ о м и  уче с тал о с ти ; 

2. Деф и ни сањ е и  до к у м ент о вањ е кри т и ч ни х  к о нт ро л ни х  тач ака (CCP) – с в е  
ре л е в антне  о пас но с ти  мо рају би ти  ко нтро л и с ане  (мере не ) на је д но ј и л и  в и ше  
ко нтро л ни х тачака; 

3. У спо стављ ањ е кри т и ч ни х  грани ца за сваку  CCP. За с в аку ко нтро л ну тачку мо рају 
би ти  д е ф и ни с ане  (д о куме нто в ане ) грани це , унутар ко ји х с в аки  параметар ко ји  с е  
прати  тре ба д а буд е ; 

4. У спо стављ ањ е си ст ем а праћењ а (м о ни т о ри нга) за сваку  CCP, ко ји  мо ра д а с е  
с ас то ји  о д  ни за пл ани рани х мере њ а/по с матрањ а. По с е бно  с е  д е ф и ни шу: мето д е  
праћ е њ а, уче с тал о с т праћ е њ а, уко л и ко  ни је  ко нти нуал но , о с о бљ е  о д го в о рно  за 
праћ е њ е , о с о бљ е  о д го в о рно  за о це ну ре зул тата праћ е њ а, начи н д о куме нто в ањ а 
ре зул тата праћ е њ а; 

5. У спо стављ ањ е до к у м ент о вани х  м ера к о рекци је за сваку  CCP, ко је  ћ е  би ти  
при ме њ е не  у с л учају кад а ре зул тати  праћ е њ а по кажу д а не ки  о д  параметара 
о д с тупа и зв ан ко нтро л ни х грани ца; 

6. Вери ф и каци ја, ко јо м тре ба д а с е  утв рд и  ус агл ашено с т HACCP с и с тема с а 
пл ани рани м; 

7. У прављ ањ е до к у м ент и м а и  запи си м а. 
У табе л ама 4.10 и  4.11 д ати  с у најчешћ и  хеми јс ки  и  механи чки  ри зи ци  у про и зв о д њ и  
хране , с а узро ци ма, по с л е д и цама и  уче с тал о с ти ма по јав а. 
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Т абел а 4.10 – Л и ст а н ајчеш ћи х хем и јск и х р и зи к а (са м о гући м  узр о ци м а, по сл ед и цам а и  
учест ал о ст и м а по јав е) 

У зро ци  У ч естал о ст  
Гру па Врста Нази в вел и ка средњ а м ал а 

По љ о при в ре д не  
хеми кал и је  

пе с ти ци д и , хе рби ци д и , 
ф унги ци д и , анти би о ти ци , 

хо рмо ни  рас та... 
 +  

 
Т о кс и чни  е л еме нти  и  

мате ри је  

арс е н, кад ми јум, жи в а, 
о л о в о , ци нк, ки с е л и не , 

базе ... 
 +  

Ко нзе рв анс и  ни трати , ни три ти , ф о с ф ати , 
ки с е л и не ... +   

 
Вештачке  ароме  и  

бо је  мо но натри јум-гл утами нат...   + 

Сре д с тв а за 
о д ржав ањ е  хи ги је не  

д е те рџе нти , с ани тарна 
с ре д с тв а, о тро в и  (про ти в  
штето чи на), премази , бо је , 

л ако в и ... 

  +  

Г о ри в а уљ а и  мази в а   + 
Хем и кал и је  
до дате  без 
по требе  

Отро в не  и /и л и  
то кс и чне  матери је , 
рад и о нукл е и д и  

немарно с т, с або тажа...   + 

Т абел а 4.11 – Л и ст а н ајчеш ћи х м ехан и чк и х р и зи к а (са м о гући м  узр о ци м а, по сл ед и цам а и  
учест ал о ст и м а по јав е) 

У ч естал о ст  М ах . ри зи ци  По сл еди це  М о гу ћи  у зро ци  
вел и ка средњ а м ал а 

С такл о  
По с е ко ти не , 
крв аре њ е , 
и нф е кци је ... 

Б о це , про зо рс ко  с такл о , по с уд е , 
с в е ти љ ке ...   + 

Дрво  По с е ко ти не , 
и нф е кци је , гуше њ е ... 

Дрв е не  пал е те , кути је , ал ат, 
при бо р...   + 

М етал , кам ен Г уше њ е , л о м зуба... Де л о в и  ал ата, при бо ра и  
о преме , жи ца...  +  

Изо л аци ја Г уше њ е , и нф е кци је , 
тро в ањ а... 

Г рађе в и нс ки  и  
е л е ктромате ри јал , д е л о в и  
ал ата. о преме , при бо ра... 

  + 

Пл асти ка 
Г уше њ е , по с е ко ти не , 

крв аре њ а, 
и нф е кци је ... 

Амбал ажа, пл ас ти чне  пал е те , 
рад не  по в рши не , ал ати , 

при бо ри ... 
 +  

4.5.4.2. Стандард ISO 22000:2006 
Б е збе д но с т хране  с е  о д но с и  на о пас но с ти  ко је  по ти чу и з хране  и  у с амо ј храни  у тре нутку 
по трошњ е  (уноше њ а о д  с тране  по трошача). Пошто  нас танак о пас но с ти  по  бе збе д но с т 
хране  мо же  д а с е  д е с и  у би л о  ко јо ј ф ази  л анца хране , о д  с ушти нс ко г  је  значаја ад е кв атно  
управ љ ањ е  кро з це о  л анац хране . Према томе , бе збе д но с т хране  с е  о с и гурав а 
заје д ни чки м напо ри ма с в и х уче с ни ка у л анцу хране . 

Органи заци је  у л анцу хране  о бухв атају про и зв о ђаче  хране  за жи в о ти њ е  и  при марне  
про и зв о ђаче , зати м пре рађи в аче  хране , и зв рши о це  и  по д уго в араче  зад уже не  за пре в о з и  
с кл ад и ште њ е , с в е  д о  про д ав ни ца за про д ају на мал о  и  за пружањ е  ус л уга в е зани х за 
храну (заје д но  с а о ргани заци јама ко је  с у в е зане  за о в ај с е кто р, као  што  с у про и зв о ђачи  
о преме , амбал ажно г  мате ри јал а, с ре д с тав а за чи шћ е њ е , ад и ти в а и  с ас то јака). Т ако ђе  с у 
о бухв аћ е ни  и  д ав ао ци  ус л уга. 

Станд ард  утв рђује  захте в е  за с и с тем менаџмента бе збе д ношћ у хране  и  о бје д и њ ује  
с л е д е ћ е  кљ учне  е л еме нте , како  би  с е  о с и гурал а бе збе д но с т хране  у л анцу хране  д о  
тре нутка ко начне  по трошњ е : 

− међус о бно  комуни ци рањ е ; 
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− менаџмент с и с тем; 
− пре тхо д но  по тре бни  про грами ; 
− HACCP при нци пи . 

Комуни ци рањ е  у л анцу хране  о д  с ушти нс ко г  је  значаја како  би  с е  о с и гурал о  д а с в е  
ре л е в антне  о пас но с ти  по  бе збе д но с т хране  буд у и д е нти ф и ко в ане  и  ад е кв атно  
управ љ ањ е  на с в ако м ко раку у л анцу хране . Ов о  по д разуме в а комуни ци рањ е  међу 
о ргани заци јама на с в и м ни в о и ма л анца хране . Комуни ци рањ е  с а ко ри с ни ци ма и  
и с по ручи о ци ма о  и д е нти ф и ко в ани м о пас но с ти ма и  ко нтро л ни м мерама помо ћ и  ћ е  у 
рас в е тљ ав ањ у захте в а ко ри с ни ка и  и с по ручи л аца (нпр. у по гл е д у и зв о д љ и в о с ти  захте в а 
и  по тре ба за њ и ма, као  и  њ и хо в о г ути цаја на ф и нал ни  про и зв о д ). 

Препо знав ањ е  ул о ге  и  по л о жаја о ргани заци је  у л анцу хране  о д  с ушти нс ко г  је  значаја за 
о с и гурав ањ е  е ф е кти в но г  и нте ракти в но г  комуни ци рањ а у це л о м л анцу, како  би  с е  
ф и нал но м ко ри с ни ку и с по ручи л и  бе збе д ни  прехрамбе ни  про и зв о д и . При ме ри  путе в а 
комуни ци рањ а међу заи нте ре с о в ани м с транама у л анцу хране  при казани  с у на с л и ци  
4.14. 

С л и к а 4.14 —  Пр и м ер  к о м ун и ци р ања у л ан цу хр ан е174 

 

ISO 22000:2006 мо же  с е  при ме ни ти  не зав и с но  о д  д руги х с танд ард а за с и с тем 
менаџмента. Њ е го в а при ме на с е  мо же  ус кл ад и ти  и л и  и нте гри с ати  с а по с то је ћ и м с ро д ни м 
захте в и ма с и с тема менаџмента, при  чему о ргани заци је  мо гу д а упо тре бе  по с то је ћ и  
с и с тем менаџмента (по с то је ћ е  с и с теме  менаџмента) како  би  ус по с тав и л е  с и с тем 

                                                 
174 Станд ард  JUS ISO 22000:2006 – Си с т е м  ме на џме нт а  б е з б е д но ш ћ у х ра не  – З а х т е ви  
з а  с ва ку о рга ни з а ц и ју у ла нцу и с х ра не  
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пр
оп
ис
а 
и 
но
рм

ат
ив
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х 
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Про и зв о ђачи  би љ ака 

Про и зв о ђачи  хране  за ж и в о ти њ е  

При марни  про и зв о ђачи  хране  

Пре рађи в ач хране  

Се кунд арни  пре рађи в ач хране  

Про д ав ац на в е л и ко  

Про д ав ци  на мал о , о ргани заци је  за пружањ е  
ус л уга у о бл ас ти  хране  и  о ргани заци је  за 

ус л ужну о прему, д о с тав у и  по с л ужи в ањ е  хране  

По трошачи  

Про и зв о ђачи  пе с ти ци д а, ђубри в а и  
в е те ри нарс ки х л е ко в а 
 
Ланац про и зв о д њ е  при  про и зв о д њ и  
с ас то јака и  ад и ти в а за прехрамбе не  
про и зв о д е  
 
Изв рши о ци  зад уже ни  за пре в о з и  
с кл ад и ште њ е  
 
Про и зв о ђачи  о преме  
 
Про и зв о ђачи  с ре д с тав а за чи ћ е њ е  и  
д е зи нф е кци ју 
 
Про и зв о ђачи  мате ри јал а за пако в ањ е  
Дав ао ци  ус л уга 
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менаџмента бе збе д ношћ у хране  ко ји  је  ус кл ађе н с а захте в и ма о в о г  међунаро д но г 
с танд ард а. 

ISO 22000:2006 и нте гри ше  при нци пе  с и с тема анал и зе  о пас но с ти  и  кри ти чне  ко нтро л не  
тачке  (HACCP) и  ко раке  при ме не , ко је  је  разв и л а Коми с и ја Ко д е кс а ал и ме нтари јус а. 
Помо ћ у захте в а, ко ји  с е  мо гу про в е рав ати , о н о бје д и њ ује  HACCP пл ан и  пре тхо д но  
по тре бне  про граме  (PRP-ove). А нал и за о пас но с ти  је  кљ уч за е ф е кти в ан с и с тем 
менаџмента бе збе д ношћ у хране , пошто  с про в о ђе њ е  анал и зе  о пас но с ти  помаже  у 
о ргани зо в ањ у знањ а по тре бно г  за ус по с тав љ ањ е  е ф е кти в не  комби наци је  ко нтро л ни х 
мера. ISO 22000:2006 захте в а д а с в е  о пас но с ти  за ко је  с е  ре ал но  мо же  о че ки в ати  д а с е  
јав е  у л анцу хране , укљ учујућ и  о пас но с ти  ко је  с е  мо гу д о в е с ти  у в е зу с а в рс то м 
ко ри шћ е но г  про це с а и  о преме , буд у и д е нти ф и ко в ане  и  о це њ е не . Према томе , о н 
о бе збе ђује  начи не  д а с е  о д ре д и  и  д о куме нтује  зашто  је  не ки м и д е нти ф и ко в ани м 
о пас но с ти ма по тре бно  управ љ ањ е  о д  с тране  о д ре ђе не  о ргани заци је , а д руги ма ни је . 

М е ђус о бне  в е зе  и зме ђу HACCP при нци па и  HCCP ко рака при ме не  Коми с и је  Ко д е кс а 
ал и ме нтари јус а и  ISO 22000:2006 д ате  с у у табе л и  4.12. 

Пре д в и ђе но  је  д а ISO 22000:2006 о брађује  с амо  о не  ас пе кте  ко ји  с е  о д но с е  на бе збе д но с т 
хране . Ис ти  при с туп као  што  је  о нај д ат у о в о м међунаро д но м с танд ард у мо же  с е  
ко ри с ти ти  за о ргани зо в ањ е  и  ре аго в ањ е  на д руге  ас пе кте  ко ји  с у с пе ци ф и чни  за храну 
(нпр. е ти чка пи тањ а и  с в е с т по трошача). 

ISO 22000:2006 д о пушта о ргани заци ји  (мањ а и /и л и  мањ е  разв и је на о ргани заци ја нпр.) д а 
при ме ни  е кс те рно  и зрађе ну комби наци ју ко нтро л ни х мера. 

Ци љ  ISO 22000:2006 је  д а на гл о бал но м ни в о у хармо ни зује  захте в е  за менаџмент 
бе збе д ношћ у хране  за по с л о в е  у о кв и ру л анца хране . Наро чи то  је  пре д в и ђе н за при ме ну 
о д  с тране  о ргани заци ја ко је  траже  ус ре д с ре ђе ни ји , ко хе ре нтни ји  и  о бје д и њ е ни ји  с и с тем 
менаџмента бе збе д ношћ у хране  не го  што  с е  зако но м о би чно  захте в а. Њ и ме  с е  о д  
о ргани заци је  захте в а д а, кро з с в о ј с и с тем менаџмента бе збе д ношћ у хране , и с пуни  с в е  
при ме нљ и в е  захте в е  про пи с а и  но рмати в ни х д о куме ната, ко ји  с у у в е зи  с а бе збе д ношћ у 
хране . 



4. М е наџме нт  квали т е т о м – гло б а лни  т ре нд о ви  
 

 
С т р ан а 138 oд  385 

Т абел а 4.12 – Међ усо бн е в езе и зм еђ у HACCP пр и н ци па и  HCCP к о р ак а пр и м ен е и  
т ачак а ст ан д ар д а ISO 22000:2005175 

HACCP при нци пи  HCCP к о раци  при м ене ISO 22000:2005 
 Сас тав љ ањ е  HCCP 

ти ма 
Ко рак 1 7.3.2 Т и м за безбе д но с т 

хране  
 Опи с и в ањ е  про и зв о д а Ко рак 2 7.3.3  

 
7.3.5.2 

Каракте ри с ти ке  
про и зв о д а 
Опи с  ко рака про це с а и  
ко нтро л ни х мера 

 Ид е нти ф и ко в ањ е  
пре д в и ђе не  упо тре бе  

Ко рак 3 7.3.4 Пре д в и ђе на упо тре ба 

 Израд а д и јаграма то ка 
По тв рђи в ањ е  д и јаграма 
то ка на л и цу ме с та 

Ко рак 4  
Ко рак 5 

7.3.5.1 Ди јаграми  то ка 

При нци п 1 
Спро в о ђе њ е  анал и зе  
о пас но с ти . 

Нав о ђе њ е  с в и х 
по те нци јал ни х 
о пас но с ти  
Спро в о ђе њ е  анал и зе  
о пас но с ти  
Р азматрањ е  ко нтро л ни х 
мера 

Ко рак 6 7.4 
7.4.2 
 
 
 
7.4.3  
7.4.4 

А нал и за о пас но с ти  
Ид е нти ф и каци ја 
о пас но с ти  и  
о д ре ђи в ањ е  
при хв ати љ и в и х ни в о а  
Оце њ и в ањ е  о пас но с ти  
Избо р и  о це њ и в ањ е  
ко нтро л ни х мера 

При нци п 2 
Од ре ђи в ањ е  кри ти чне  
ко нтро л не  тачке  (CCP-
о в е ). 

Од ре ђи в ањ е  CCP-о в а Ко рак 7 7.6.2 Ид е нти ф и каци ја 
кри ти чни х ко нтро л ни х 
тачака (CCP-о в а) 

При нци п 3 
Ус по с тав љ ањ е  кри ти чне  
грани це  (кри ти чни х 
грани ца). 

Ус по с тав љ ањ е  
кри ти чни х грани ца за 
с в аки  CCP 

Ко рак 8 7.6.3 Од ре ђи в ањ е  кри ти чни х 
грани ца за кри ти чне  
ко нтро л не  тачке  

При нци п 4 
Ус по с тав љ ањ е  с и с тема 
за праћ е њ е  управ љ ањ а 
CCP-о м. 

Ус по с тав љ ањ е  с и с тема 
праћ е њ а за с в аки  CCP 

Ко рак 9 7.6.4 Си с тем за праћ е њ е  
кри ти чни х ко нтро л ни х 
тачака 

При нци п 5 
Ус по с тав љ ањ е  
ко ре кти в не  мере  ко ју 
тре ба пре д узе ти  кад а с е  
праћ е њ ем по каже  д а с е  
о д ре ђе ни м CCP-о м не  
управ љ а. 

Ус по с тав љ ањ е  
ко ре кти в ни х мера 

Ко рак 10 7.6.5 М е ре  ко је  тре ба 
пре д узе ти  кад а 
ре зул тати  праћ е њ а 
пре ђу кри ти чне  грани це  

При нци п 6 
Ус по с тав љ ањ е  
про це д ура 
в е ри ф и каци је  д а би  с е  
по тв рд и л о  д а HACCP 
с и с тем е ф е кти в но  рад и . 

Ус по с тав љ ањ е  
про це д ура 
в е ри ф и каци је  

Ко рак 11 7.8 Пл ани рањ е  
в е ри ф и каци је  

При нци п 7 
Ус по с тав љ ањ е  
д о кументаци је  ко ја с е  
о д но с и  на с в е  
про це д уре  и  запи с е  ко ји  
о д го в арају о в и м 
при нци пи ма и  њ и хо в о ј 
при ме ни . 

Ус по с тав љ ањ е и  
д о кументаци је  и  чув ањ е  
запи с а 

Ко рак 12 4.2  
 
7.7 

Захте в и  ко ји  с е  о д но с е  
на д о кументаци ју 
А жури рањ е  
пре л и ми нарни х 
и нф о рмаци ја и  
д о кумената у ко ји ма с е  
утв рђују PRP-о в и  и  
HACCP пл ан 

4.5.5. Про цес и нт еграци је 
Ус л о в и  за с кл ад но  о бје д и нањ ав ањ е  по је д и ни х менаџмент с и с тема у и нте гри с ани  
менаџмент с и с тем практи чно  с у с тв о ре ни  те к по јав о м с танд ард а с е ри је  ISO 9000:2000 и  
разв о јем мо д е л а и зв рс но с ти  према ко нцепту TQM. Захте в и  ко је  д е ф и ни ше  с танд ард  ISO 
9001:2000 о мо гућ ују д а с е  с и с тем менаџмента кв ал и те то м ко ји  је  кре и ран и  ус по с тав љ е н 
на њ е го в о ј о с но в и , л ако  мо же  и нте гри с ати  с а о с тал и м с танд ард и зо в ани м, ал и  и  
не с танд ард и зо в ани м менаџмент с и с теми ма. 

Про це с  и нте граци је  парци јал ни х менаџмент с и с тема с е  мо же  о с тв ари ти  на д в а начи на: 
                                                 
175 Станд ард  JUS ISO 22000:2006 – Си с т е м  ме на џме нт а  б е з б е д но ш ћ у х ра не  – З а х т е ви  
з а  с ва ку о рга ни з а ц и ју у ла нцу и с х ра не  
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− до давањ ем  – тако  што  с в аки  менаџмент с и с тем и ма с о пс тв е ну д о куме нтаци ју, ко ја 
с е  међус о бно  по в е зује  и   

− у кљ у ч и вањ ем  – г д е  с е  као  д о куме нтаци о на о но в а по с тав љ а д о куме нтаци ја 
с и с тема менаџмента кв л аи те то м, а по том с е  проши рује  према захте в и ма о с тал и х 
менаџмент с и с тема.  

По с ти зањ е  по с л о в не  и зв рс но с ти  (о д но с но  заузи мањ е  тржи шне  по зи ци је  и зв рс не  
компани је ) и  кре и рањ е  про и зв о д а и  ус л уга с в е тс ке  кл ас е , као  о с но в но г  пре д ус л о в а рас та 
и  разв о ја пре д узе ћ а, ни је  по с ао  с амо  је д не  по с л о в не  ф ункци је , и л и  је д не  о ргани заци о не  
це л и не  пре д узе ћ а, в е ћ  је  ре зул тат с и нхро ни зо в ано г д е л о в ањ а с в и х ф ункци ја у пре д узе ћ у, 
према преци зно  д е ф и ни с ани м ци љ е в и ма по с л о в ањ а. 

Према Х е л е ти 176, уко л и ко  QMS пре д с тав љ а о с но в у менаџмент с и с тема о ргани заци је  с а 
и нте гри с ани м не с танд ард и зо в ани м парци јал ни м менаџмент с и с теми ма, тад а IMS 
пре д с тав љ а проши ре њ е  о в акв о г с и с тема према захте в и ма о д го в арајућ и х с танд ард а, на 
с л е д е ћ и  начи н: 

− по л и ти ка и  ци љ е в и  кв ал и те та проши рују с е  по л и ти ко м и  ци љ е в и ма жи в о тне  
с ре д и не , зд рав љ а и  бе збе д но с ти  запо с л е ни х, 

− матри це  о д го в о рно с ти  и  о в л ашћ е њ а за по је д и не  захте в е  и з ISO 9001, проши рује  с е  
о д го в о рно с ти ма и  о в л ашћ е њ и ма за захте в е  и  е л еме нте  и з ISO 14001, о д но с но  
OHSAS 18001, 

− за с в аки  по с л о в ни  про це с  и  про и зв о д , д е ф и ни с ан у QMS, утв рђују с е  ас пе кти  
о д но с но  ри зи ци  њ и хо в о г  ути цаја на жи в о тну с ре д и ну, зд рав љ е  и  бе збе д но с т. 

Као  о с но в не  каракте ри с ти ке  д о  с ад а и зд ати х и  при ме њ е ни х менаџмент с танд ард а мо гу с е  
и зд в о ји ти  с л е д е ћ е : 

− с в аки  о д  њ и х је  о кре нут је д но ј д и ме нзи ји  по с л о в ањ а (кв ал и те т, бе збе д но с т и  
зашти та на рад у, зашти та жи в о тне  с ре д и не  и  с л .); 

− о че кује  с е  при в рже но с т руко в о д с тв а и  њ и хо в о  про акти в но  д е л о в ањ е  на о с тв аре њ у 
по с тав љ е ни х ци љ е в а; 

− с в аки  о д  њ и х с е  најбо љ е  при ме њ ује  кро з про це с ни  мо д е л  ко ји  по д разуме в а 
утв рђи в ањ е  про це с а ко ји  по с то је , утв рђи в ањ е  кри те ри јума и  мето д а за њ и хо в о  
мере њ е , с тал но  мере њ е  пе рф о рманс и  про це с а и  унапре ђе њ е  пе рф о рманс и  
про це с а; 

− с в аки  о д  њ и х мо ра д а буд е  д о куме нто в ан, ал и  с а ци љ ем с тв арањ а д о куме нто в ано г 
с и с тема, а не  с и с тема д о куме ната; 

− д о куме нтаци ју чи не  по л и ти ка, ци љ е в и , По с л о в ни к и л и  не ки  д руги  д о куме нт ко ји м с е  
о пи с ују с в и  захте в и  с танд ард а, про це д уре , пл ано в и , рад на упутс тв а и  д р.; 

− с в аки  о д  њ и х те жи  д а о с тв ари  по но в љ и в о с т кро з управ љ ањ е  о с но в ни м про це с и ма; 
− с в аки  о д  њ и х захте в а запи с и в ањ е  као  по тре бу за о бје кти в ни м д о кази в ањ ем 

о с тв аре ни х акти в но с ти  ко је  с у пл ани ране  и  по с тав љ е не  у д о куме нти ма ал и  и  као  
је д и ни  механи зам за ре ко нс трукци ју с в ако г  д о гађаја ко ји  с е  о д и грао  у прошл о с ти ; 
с в аки  о д  њ и х и ма и с то в е тне  с и с темс ке  захте в е ; 

− и  најв ажни је , с в аки  те жи  о с тв аре њ у по с тав љ е ни х ци љ е в а и  с тал но м унапре ђе њ у.177 

М о гу с е  и д е нти ф и ко в ати  три  разл о га за разв о ј и нте гри с ани х менаџмент с и с тема, и  то : 

− По бо љшањ е  с в е укупни х пе рф о рманс и  о ргани заци је ; 
− Ств арањ е  о кв и ра за и мпл еме нтаци ју при знати х с танд ард а за менаџмент с и с теме  

ко ји  с у пре д ме т не зав и с ни х про в е ра (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001); 
                                                 
176 Х е л е та, М . Инт е гри с а ни  ме наџме нт  с и с т е ми  и  BEST мо д е л и зврс но с т и , Збо рни к рад о в а 
М е ђунаро д не  ко нф е ре нци ја ЈУСК-а "Кв ал и т ет о м  у ев р о пск е и  св ет ск е и н т егр аци је", Б е о град , 
30.05. – 02.06. 2005. ЈУСК, Б е о град . 
177 Ђ е ки ћ , И., Р ад мано в и ћ , З. Правци  ра зво ја  и нт е гри с а ни х  ме наџме нт  с и с т е ма , Збо рни к 
рад о в а М е ђунаро д не  ко нф е ре нци ја ЈУСК-а "Кв ал и т ет о м  у ев р о пск е и  св ет ск е и н т егр аци је", 
Б е о град , 30.05. – 02.06. 2005. ЈУСК, Б е о град . 
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− Ств арањ е  и нте гри с ане  шеме  за не зав и с не  про в е ре  и нте гри с ани х менаџмент 
с и с тема. 

При ме на и нте гри с ани х менаџмент с и с тема о мо гућ ује  с краћ и в ањ е  в реме на по тре бно г  за 
по с ти зањ е  ци љ е в а по с л о в не  и зв рс но с ти  у о д но с у на и зграђи в ањ е  Т QМ  ко нцепта. За 
пре д узе ћ е  ко је  же л и  д а по с ти гне  ци љ е в е  по с л о в не  и зв рс но с ти  на с ад ашњ ем ни в о у 
разв о ја ко нцепта управ љ ањ а кв ал и те то м је  с ас в и м о прав д ано  д а с е  в рши  и нте гри с ањ е  
по је д и ни х менаџмент с и с тема ко ји  с у д е ф и ни с ани  по је д и начни м с танд ард и ма. 

IMS, с л и чно  Т QМ  ко нцепту, по д разуме в а с тал но  унапре ђе њ е  кв ал и те та по с л о в ањ а у 
ци љ у по с ти зањ а по с л о в не  и зв рс но с ти . У пи тањ у је  пе рманентно  и  о ргани зо в ано  
унапре ђи в ањ е  кв ал и те та про и зв о д а и  ус л уга пре д узе ћ а – с в ака о ргани заци ја мо ра д а 
непре с тано  по бо љшав а с в е  с е гме нте  с в о г  по с л о в ањ а. Про це с  с тал но г унапре ђе њ а с е  
зас ни в а на мето д и  с е д ам ко рака, што  с е  мо же  пре д с тав и ти  и  PDCA ци кл ус о м. 

Изазо в и  ко ји  с е  јав љ ају о ргани заци јама ко је  же л е  д а ув е д у је д ан и нте гри с ан с и с тем с у:178 

− Пи тањ е  мето д о л о г и је  ув о ђе њ а и нте гри с ано г  с и с тема – ту с пад ају д и л еме  као  што  је  
д а л и  узи мати  је д но г  и л и  в и ше  ко нс ул таната за с в аки  о д  по д с и с тема. Опас но с т је  
што  с е  ту с тв арају парал е л ни  с и с теми , што  с в ако  о д  ко нс ул таната и ма с в о ју в и зи ју 
с и с тема и  с в о је  в и ђе њ е  с и с темс ки х захте в а. 

− Опас но с т о д  пре о би мне  д о куме нтаци је  ко ја ћ е  загуши ти  и нте гри с ани  с и с тем уз 
ри зи к о д  д о куме нто в ано г  с и с тема ко ји  с е  не  при ме њ ује  и л и  га је  немо гућ е  
при ме ни ти  ус л е д  непри хв атањ а по зи ти в не  по с л о в не  пракс е ; 

− Пи тањ е  д а л и  ћ е  с е  и нко рпо ри рати  у и нте гри с ан с и с тем и  захте в и  с ами х с танд ард а 
– о пас но с т је  д а с е  о д л ута у не ку в рс ту управ љ ањ а бе з пуно  д о д и рни х тачака с а 
с ами м менаџмент с танд ард и ма, што  узро кује  немо гућ но с т д а с е  такав  с и с тем 
с е рти ф и кује . 

− Про бл ем д а с е  не  наметне  уни ф о рмно с т и нте гри с ани х с и с тема као  и  уни ф о рмно с т 
с аме  д о куме нтаци је  ко ја с е  по јав и л а као  ре зул тат разв о ја с танд ард а с и с тема 
кв ал и те та (ISO 9001:1994). 

У пракс и  с е  мо же  уо чи ти  не ко л и ко  мо д е л а с е рти ф и каци је  и нте гри с ани х с и с тема и  то : 

− Ств арањ е  мо д ул ни х с е рти ф и каци ја с а мо гућ ношћ у д а о ргани заци је  с аме  и забе ру у 
о д но с у на ко је  захте в е  же л е  д а буд у с е рти ф и ко в ане  и  у о д но с у на ко ји  с танд ард  
(с л и чно  као  што  с ад а у ISO 9001:2000 по с то ји  мо гућ но с т и с кљ уче њ а о д ре ђе ни х 
захте в а и з по гл ав љ а 7, уз по тв рд у д а о ргани заци ја заи с та не  при ме њ ује  те  захте в е ). 
Т и ме  с е  о л акшав а и збо р о це њ и в ача, је р ако  о ргани заци ја с ама о д л учи  шта не  
при ме њ ује  о нд а с е  мо же  л акше  наћ и  о це њ и в ач ко ји  ћ е  и х с е рти ф и ко в ати  и  ти ме  би  
с е рти ф и каци ја би л а ф и нанс и јс ки  по в о љ ни ја. 

− Се рти ф и каци је  у и с то м тре нутку по  разни м с танд ард и ма уз и зд ав ањ е  је д и нс тв е но г  
с е рти ф и ката, ал и  уз про бл ем по нав љ ањ а с и с темс ки х захте в а и  уз в и ше  о це њ и в ача 
за с в аки  о д  с танд ард а. У о в о м с л учају би  с е рти ф и каци ја би л а с купљ а. 

За пре д узе ћ е  ко је  же л и  д а по с ти гне  ци љ е в е  по с л о в не  и зв рс но с ти  на с ад ашњ ем ни в о у 
разв о ја, с ас в и м је  о прав д ано  д а с е  о пре д е л и  за и нте гри с ањ е  по је д и ни х менаџмент 
с и с тема ко ји  с у д е ф и ни с ани  по је д и начни м с танд ард и ма. 

При ме на ко нцепта IMS мо же  д а буд е  о д  в е л и ке  в ажно с ти  за пре д узе ћ а ко ја д о л азе  и з 
земаљ а у транзи ци ји . Наи ме , како  је  о в и м пре д узе ћ и ма по тре бно  д а унапре д е  с в о ју 
ко нкуре нтс ку с по с о бно с т на гл о бал но м тржи шту у краћ ем в реме нс ко м пе ри о д у, 
и мпл еме нтаци ја IMS пре д с тав љ а је д и но  с ре д с тв о  за о с тв ари в ањ е  ци љ а. Уме с то  
д уго трајно г  и зграђи в ањ а ко нцепта Т QМ , у краћ ем в реме нс ко м пе ри о д у мо гу д а с е  
                                                 
178 Ђ е ки ћ , И., Р ад мано в и ћ , З. Правци  ра зво ја  и нт е гри с а ни х  ме наџме нт  с и с т е ма , Збо рни к 
рад о в а М е ђунаро д не  ко нф е ре нци ја ЈУСК-а "Кв ал и т ет о м  у ев р о пск е и  св ет ск е и н т егр аци је", 
Б е о град , 30.05. – 02.06. 2005. ЈУСК, Б е о град . 
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по с ти гну ци љ е в и  по с л о в не  и зв рс но с ти  по  о с но в у при ме не  је д но г  по  је д но г  мо д ул а 
и нте гри с ани х менаџмент с и с тема, зас но в ани х на пошто в ањ у захте в а међунаро д ни х 
с танд ард а ISO 9001, ISO 14001 и  ISO 18001. 

Као  што  с е  мо же  в и д е ти  и з пре тхо д но г  при каза с танд ард и зо в ани х менаџмент с и с тема, 
њ и хо в и  захте в и  и  е л еме нти  с у по с тав љ е ни  међус о бно  компати би л но . Т абе л а 4.13. д аје  
в е зе  међу захте в и ма OHSAS 18001:1999, ISO 14001:1996 и  ISO 9001:2000, а с л и ка 4.15 
про це с ни  мо д е л  и нте гри с ано г  менаџмент с и с тема поме нути х с танд ард а. 

Т абел а 4.13 – В езе и зм еђ у ст ан д ар д а OHSAS 18001:1999, ISO 14001:1996 и  ISO 
9001:2000179 

 OHSAS 18001:1999  ISO 14001:1996  ISO 9001:2000 
   Предго во р  

0.1 
0.2 
0.3 
0.4 

Предго во р 
Опште  о д ре д ни це  
Про це с ни  при с туп 
Ве за с а д руг и м с танд ард и ма 
Компати би л но с т с а о с тал и м 
с и с теми ма менаџмента 

1. Предм ет  и  по дру ч је при м ене 1. Предм ет  и  по дру ч је при м ене 1. 
1.1 
1.2 

Предм ет  и  по дру ч је при м ене 
Опште  о д ре д бе  
При ме на 

2. Везе са дру ги м  пу бл и каци јам а 2. Везе са дру ги м  стандарди м а 2. Но рм ати вне реф еренце 
3. Деф и ни ци је 3. Деф и ни ци је 3. Терм и ни  и  деф и ни ци је 
4. Ел ем ент и  OHS м енаџ м ент  

си стем а 
4. Зах теви  за си стем  у прављ ањ а 

заш т и т о м  ж и во тне среди не  
4. М енаџ м ент  си стем  квал и т ета 

4.1 Општи  захте в и  4.1 Општи  захте в и  4.1 
5.5 
 
5.5.1 

Општи  захте в и  
Од го в о рно с ти , о в л ашћ е њ а и  
комуни каци је  
Од го в о рно с ти  и  о в л ашћ е њ а 

4.2 По л и ти ка OHS 4.2 По л и ти ка жи в о тне  с ре д и не  5.1 
5.3 
8.5 

Обав е зе  и  д е л о в ањ е  руко в д с тв а 
По л и ти ка кв ал и те та 
По бо љ шањ а 

4.3 Пл ани рањ е  4.3 Пл ани рањ е  5.4 Пл ани рањ е  
4.3.1 Пл ани рањ е  за и д е нти ф и каци ју 

о пас но с ти , о це ну ри зи ка и  
управ љ ањ е  ри зи ко м 

4.3.1 А с пе кти  ж и в о тне  с ре д и не  5.2 
7.2.1 
 
7.2.2 

Ус ре д с ре ђе но с т на ко ри с ни ка 
Утв рђи в ањ е  захте в а ко ји  с е  о д но с е  
на про и зв о д  
Пре и с пи ти в ањ е  захте в а ко ји  с е  
о д но с е  на про и зв о д  

4.3.2 Зако нс ки  и  д руг и  захте в и  4.3.2 Зако нс ки  и  д руг и  захте в и  5.2 
7.2.1 

Ус ре д с ре ђе но с т на ко ри с ни ка 
Утв рђи в ањ е  захте в а ко ји  с е  о д но с е  
на про и зв о д  

4.3.3 Ци љ е в и  4.3.3 Општи  и  по с е бни  ци љ е в и  5.4.1 Ци љ е в и  кв ал и те та 
4.3.4 Пре грам(и ) ме наџмента OHS  4.3.4 Про грам менаџме нта жи в о тне  

с ре д и не  
5.4.2 
 
8.5.1 

Пл ани рањ е  с и с тема за менаџме нт 
кв ал и те та 
Ко нти нуал на по бо љ шањ а 

4.4 Ув о ђе њ е  и  с про в о ђе њ е  4.4 Ув о ђе њ е  и  с про в о ђе њ е  7. 
7.1 

Реал и заци ја про и зво да 
Пл ани рањ е  ре ал и заци је  про и зв о д а 

4.4.1 Органи заци о на с труктура и  
о д го в о рно с т 

4.4.1 Органи заци о на с труктура и  
о д го в о рно с т 

5. 
5.1 
5.5.1 
5.5.2 
6. 
6.1 
6.2 
6.2.1 
6.3 
6.4 

О дго во рно ст  ру к о во дства 
Обав е зе  и  д е л о в ањ е  руко в о д с тв а 
Од го в о рно с ти  и  о в л ашћ е њ а 
Пре д с тав ни к руко в о д с тв а 
М енаџ м ент  ресу рси м а 
Обезбе ђи в ањ е  ре с урс а 
Љ уд с ки  ре с урс и  
Опште  о д ре д бе  
Инф рас труктура 
Р ад на с нага 

4.4.2 Стручна о с по с о бљ е но с т, с в е с т и  
компете нтно с т 

4.4.2 Стручна о с по с о бљ е но с т, с в е с т и  
компете нтно с т 

6.2.2 Ос по с о бљ е но с т, с в е с т, о бука 

4.4.3 Комуни каци је  4.4.3 Комуни каци је  5.5.3 
7.2.3 

Инте рне  комуни каци је  
Комуни каци је  с а ко ри с ни ко м 

4.4.4 До кументаци ја 4.4.4 До кументаци ја менаџмент с и с тема 
жи в о тне  с ре д и не  

4.2 
4.2.1 
4.2.2 

Захте в и  за д о кументаци ју 
Опште  о д ре д бе  
По с л о в ни к о  кв ал и те ту 

4.4.5 Управ љ ањ е  д о кументи ма и  
по д аци ма 

4.4.5 Управ љ ањ е  д о кументи ма 4.2.3 Управ љ ањ е  д о кументи ма 

4.4.6 Управ љ ањ е  о пе раци јама 4.4.6 Управ љ ањ е  о пе раци јама 7. 
7.1 
7.2 
 
7.2.1 
7.2.2 
 
7.3 
7.3.1 
7.3.2 

Реал и заци ја про и зво да 
Пл ани рањ е  ре ал и заци је  про и зв о д а 
Про це с и  ко ји  с е  о д но с е  на 
ко ри с ни ка 
Утв рђи в ањ е  захте в а за про и зв о д  
Пре и с пи ти в ањ е  захте в а за 
про и зв о д  
Про је кто в ањ е  и  разв о ј 
Пл ани рањ е  про је кто в ањ а и  разв о ја 
Ул азни  захте в и  про је кто в ањ а и  

                                                 
179 Х е л е та, М . TQM – М о д е л и зврс но с т и , EDUCTA, Б е о град , 2004. 
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7.3.3 
 
7.3.4 
 
7.3.5 
 
7.3.6 
7.3.7 
 
7.4 
7.4.1 
7.4.2 
7.4.3 
 
7.5 
7.5.1 
 
7.5.2 
 
7.5.3 
7.5.4 
7.5.5 

разв о ја 
Изл азни  по д аци  про је кто в ањ а и  
разв о ја 
Пре и с пи ти в ањ е  про је кто в ањ а и  
разв о ја 
Ве ри ф и каци ја про је кто в ањ а и  
разв о ја 
Вал и д аци ја про је кто в ањ а и  разв о ја 
Управ љ ањ е  и зме нама про је кто в ањ а 
и  разв о ја 
Набав ка 
Про це с  набав ке  
Инф о рмаци је  о  набав ци  
Ве ри ф и каци ја про и зв о д а ко ји  с е  
набав љ а 
Про и зв о д њ а и  ре ал и заци ја ус л уге  
Управ љ ањ е  про и зв о д њ о м и  
ре ал и заци јо м ус л уге  
Вал и д аци ја про це с а про и зв о д њ е  и  
ре ал и заци је  ус л уге  
Ид е нти ф и каци ја и  с л е д љ и в о с т 
Имо в и на ко ри с ни ка 
Ч ув ањ е  про и зв о д а 

4.4.7 Спремно с т за ре аго в ањ е  у с л учају 
о пас но с ти  

4.4.7 Спремно с т за ре аго в ањ е  у с л учају 
о пас но с ти  

8.3 Управ љ ањ е  не ус агл аше ни м 
про и зв о д о м 

4.5 Пре в е нти в не  и  ко ре кти в не  мере  4.5 Пре в е нти в не  и  ко ре кти в не  мере  8. М ерењ е , анал и зе  и  по бо љ ш ањ а 
4.5.1 М о ни то ри нг  (праћ е њ е ) и  ме ре њ е  

пе рф о рманс и  
4.5.1 М о ни то ри нг  (праћ е њ е ) и  ме ре њ е  7.6 

 
8.1 
8.2 
8.2.1 
8.2.3 
 
8.2.4 
 
8.4 

Управ љ ањ е  ме рном и  прате ћ о м 
о премо м 
Опште  о д ре д бе  
Праћ е њ е  и  ме ре њ е  
Зад о в о љ е њ е  ко ри с ни ка 
Праћ е њ е  и  ме ре њ е  пе рф о рманс и  
про це с а 
Праћ е њ е  и  ме ре њ е  пе рф о рманс и  
про и зв о д а 
А нал и за по д атака 

4.5.2 Не с ре ћ е , и нци д е нти , 
не ус агл аше но с ти  и  ко ре кти в не  и  
пре в е нти в не  мере  

4.5.2 Не ус агл аше но с т и  ко ре кти в не  и  
пре в е нти в не  мере  

8.3 
 
8.5.2 
8.5.3 

Управ љ ањ е  не ус агл аше ни м 
про и зв о д о м 
Ко ре кти в не  мере  
Пре в е нти в не  ме ре  

4.5.3 Запи с и  и  менаџмент запи с и ма 4.5.3 Запи с и  4.2.4 Управ љ ањ е  запи с и ма 
4.5.4 Про в е ра 4.5.4 Про в е ра менаџме нт с и с тема 

жи в о тне  с ре д и не  
8.2.2 Инте рна про в е ра 

4.6 Пре и с пи ти в ањ е  ко је  о бав љ а 
руко в о д с тв о  

4.6 Пре и с пи ти в ањ е  ко је  о бав љ а 
руко в о д с тв о  

5.6 Пре и с пи ти в ањ е  о д  с тране  
руко в о д с тв а 
Опште  о д ре д бе  
Ул азни  е л еме нти  пре и с пи ти в ањ а 
Изл азни  е л еме нти  пре и с пи ти в ањ а 
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С л и к а 4.15 – Пр о цесн и  м о д ел  IMS – QMS, EMS и  OHSAS180 

 

Наје ф е кти в ни ји  с и с теми  бе збе д но с ти  хране  с е  ус по с тав љ ају, с про в о д е  и  ажури рају 
унутар с труктури рано г  с и с тема менаџмента и  уграђују у укупне  акти в но с ти  о ргани заци је  
ко је  с е  о д но с е  на менаџмент. Ов о  о бе збе ђује  најв е ћ у ко ри с т за о ргани заци ју и  
заи нте ре с о в ане  с тране . ISO 22000:2006 је  ус кл ађе н с а с танд ард о м ISO 9001 како  би  с е  
по в е ћ ав а компати би л но с т та д в а с танд ард а. М е ђус о бне  в е зе  и змеђу ISO 22000:2006 и  
с танд ард а ISO 9001 д ате  с у у табе л и  4.14. 

                                                 
180 Х е л е та, Н. М . ТQM – М о д е л и зврс но с т и , EDUCTA, Б е о град  2004. г . с тр. 168 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ЗАХТЕВИ 
КО РИСНИКА  

 
 
 

Купци , 
Друштв о , 
Запо с л е ни   

Заи нте ре с о в ане  
с тране  

 

Р е ал и заци ја  
про и зв о д а Про и зв о д  

М е ре њ е , 
анал и зе  и  
по бо љ шањ е  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ЗАДО ВО Љ ЕЊ Е 
КО РИСНИКА  

 
 
 

Купци , 
Друштв о , 
Запо с л е ни   

Заи нте ре с о в ане  
с тране  

 

С тал на по бо љ ш ањ а QMS 
С тал на по бо љ ш ањ а EMS 

Ст ална  п о б о љ ш а њ а  OHSAS 

Ул аз Изл аз 

Легенда: 
А кти в но с ти  ко је  с в арају д о д атне  в ре д но с ти      QMS мо д е л  
Т о к и нф о рмаци ја       EMS мо д е л  

OHSAS м о д ел  
 

Од го в о рно с т 
руко в о д с тв а 

По л и ти ка жи в о тне  
с ре д и не  

OHS  
По л и т и к а 

Пре и с пи ти в ањ е  о д  
с тране  

руко в о д с тв а 

Пр еи спи т и в ање 
о д  ст р ан е 
р ук о в о д ст в а 

 

М е наџме нт 
ре с урс и ма 

Пл ани рањ е  Пл ан и р ање 

Про цеси  

Ув о ђе њ е  и  с про в о ђе њ е  

Ув о ђ ење и  спр о в о ђ ење 

Про в е рав ањ е , 
ко ре кти в не  

мере  

Пр о в ер ав ање, 
к о р ек т и в н е 

м ер е 

Plan 

Do 

Check 

Act 
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Т абел а 4.14 – Међ усо бн е в езе и зм еђ у т ачак а ст ан д ар д а ISO 22000:2005 и  т ачак а 
ст ан д ар д а ISO 9001:2000181 

ISO 22000:2005 ISO 9001:2000 
У во д  0 

01  
02  
03 
04 

У во д 
Опште  о д ре д бе   
Про це с ни  при с туп  
Ве за с а с танд ард о м ISO 9004  
Компати би л но с т с а о с тал и м с и с теми ма ме наџмента 

Предм ет  и  по дру ч је при м ене 1 1 
1.1 
1.2 

Предм ет  и  по дру ч је при м ене 
Опште  о д ре д бе   
При ме на 

Но рм ати вне реф еренце 2 2 Но рм ати вна реф еренца 
Терм и ни  и  деф и ни ци је 3 3 Терм и ни  и  деф и ни ци је 
С и стем  м енаџ м ента безбедно ш ћу  х ране 4 4 С и стем  м енаџ м ента квал и т ет о м  
Општи  захте в и  4.1 4.1 Општи  захте в и   
Захте в и  ко ји  с е  о д но с е  на д о кументаци ју  
Опште  о д ре д бе   
Управ љ ањ е  д о кументи ма  
Управ љ ањ е  запи с и ма 

4.2  
4.2.1  
4.2.2  
4.2.3 

4.2  
4.2.1  
4.2.3  
4.2.4 

Захте в и  ко ји  с е  о д но с е  на д о кументаци ју  
Опште  о д ре д бе   
Управ љ ањ е  д о кументи ма  
Управ љ ањ е  запи с и ма 

О дго во рно ст  ру к о во дства 5 5 О дго во рно ст  ру к о во дства 
Обав е зе  и  д е л о в ањ е  руко в о д с тв а 5.1 5.1 Обав е зе  и  д е л о в ањ е  руко в о д с тв а 
По л и ти ка бе збе д но с ти  хране  5.2 5.3 По л и ти ка кв ал и те та 
Пл ани рањ е  с и с тема менаџмента бе збе д ношћ у хране  5.3 5.4.2 Пл ани рањ е  с и с тема менаџмента кв ал и те то м 
Од го в о рно с ти  и  о в л ашћ е њ а 5.4 5.5.1 Од го в о рно с ти  и  о в л ашћ е њ а 
Во ђа ти ма за бе збе д но с т хране  5.5 5.5.2 Пре д с тав ни к руко в о д с тв а 
Комуни ци рањ е   
Екс те рно  комуни ци рањ е  
Инте рно  комуни ци рањ е  

5.6  
5.6.1 
5.6.2 

5.5  
7.2.1 
7.2.3  
5.5.3  
7.3.7 

Од го в о рно с ти , о в л ашћ е њ а и  комуни ци рањ е  
Утв рђи в ањ е  захте в а ко ји  с е  о д но с е  на про и зв о д  
Комуни ци рањ е  с а ко ри с ни ци ма  
Инте рно  комуни ци рањ е   
Управ љ ањ е  и зме нама про је кто в ањ а и  разв о ја 

Спремно с т и  ре аго в ањ е  у хи тни м с л учаје в и ма 5.7 5.2  
8.5.3 

Ус ре д с ре д е но с т на ко ри с ни ка  
Пре в е нти в не  ме ре  

Пре и с пи ти в ањ е  о д  с тране  руко в о д с тв а  
Опште  о д ре д бе   
Ул азни  е л еме нти  пре и с пи ти в ањ а  
Изл азни  е л еме нти  пре и с пи ти в ањ а 

5.8  
5.8.1  
5.8.2  
5.8.3 

5.6  
5.6.1 
5.6.2 
5.6.3 

Пре и с пи ти в ањ е  о д  с тране  руко в о д с тв а  
Опште  о д ре д бе   
Ул азни  е л еме нти  пре и с пи ти в ањ а  
Изл азни  е л еме нти  пре и с пи ти в ањ а 

М енаџ м ент  ресу рси м а 6 6 М енаџ м ент  ресу рси м а 
Обезбе д и в ани е  ре с урс а 6.1 6.1 Обезбе д и в ањ е  ре с урс а 
Љ уд с ки  ре с урс и   
Опште  о д ре д бе  
Ос по с о бљ е но с т, с в е с т и  о бука 

6.2  
6.2.1  
6.2.2 

6.2  
6.2.1  
6.2.2 

Љ уд с ки  ре с урс и   
Опште  о д ре д бе   
Ос по с о бљ е но с т, с в е с т и  о бука 

Инф рас труктура 6.3 6.3 Инф рас труктура 
Р ад на с ре д и на 6.4 6.4 Р ад на с ре д и на 
Пл ани рањ е и  реал и заци ја безбедни х  
про и зво да 

7 7 Реал и заци ја про и зво да 

Опште  о д ре д бе  7.1 7.1 Пл ани рањ е  ре ал и заци је  про и зв о д а 
Пре тхо д но  по тре бни  про грами  (PRP-о в и ) 
 

7.2 
7.2.1 
7.2.2 
7.2.3 

6.3 
6.4 
7.5.1 
8.5.3 
7.5.5 

Инф рас труктура 
Р ад на с ре д и на 
Управ љ ањ е  про и зв о д њ о м и  с е рв и с и рањ ем 
Пре в е нти в не  ме ре  
Очув ањ е  про и зв о д а 

Пре л и ми нарни  ко раци  ко ји  о мо гућ ав ају анал и зу 
о пас но с ти  
Опште  о д ре д бе  
Т и м за бе збе д но с т хране  
Каракте ри с ти ке  про и зв о д а 
Пре д в и ђе на упо тре ба 
Ди јаграми  то ка, ко раци  про це с а и  ко нтро л не  ме ре  

7.3 
 
7.3.1 
7.3.2 
7.3.3 
7.3.4 
7.3.5 

7.3 
 
 
 
7.4.2 
7.2.1 
7.2.1 

Про је кто в ањ е  и  разв о ј 
 
 
 
Инф о рмаци је  о  набав ци  
Утв рђи в ањ е  захте в а ко ји  с е  о д но с е  на про и зв о д  
Утв рђи в ањ е  захте в а ко ји  с е  о д но с е  на про и зв о д  

А нал и за о пас но с ти  
Опште  о д ре д бе  
Ид е нти ф и каци ја о пас но с ти  и  о д ре ђи в ањ е  
при хв атљ и в и х ни в о а 
Оце њ и в ањ е  о пас но с ти  
Избо р и  о це њ и в ањ е  ко нтро л ни х ме ра 

7.4 
7.4.1 
7.4.2 
 
7.4.3 
7.4.4 

7.3.1 Пл ани рањ е  про је кто в ањ а и  разв о ја 

Ус по с тав љ ањ е  о пе рати в ни х пре тхо д но  по тре бни х 
про грама (PRP -о в а) 

7.5 7.3.2 Ул азни  е л еме нти  про је кто в ањ а и  разв о ја 

Ус по с тав љ ањ е  HACCP пл ана 
HACCP пл ан 
Ид е нти ф и каци ја кри ти чни х ко нтро л ни х тачака (CCP -
а) 
Од ре ђи в ањ е  кри ти чни х грани ца за кри ти чне  
ко нтро л не  тачке  
Си с тем за праћ е њ е  кри ти чни х ко нтро л ни х тачака 
М е ре  ко је  тре ба пре д узе ти  кад а ре зул тати  праћ е њ а 
пре ђу кри ти чне  грани це  

7.6 
7.6.1 
7.6.2 
 
7.6.3 
 
7.6.4 
7.6.5 

7.3.3 
7.5.1 
 
 
 
 
8.2.3 
8.3 

Изл азни  е л еме нти  про је кто в ањ а и  разв о ја 
Управ љ ањ е  про и зв о д њ о м и  с е рв и с и рањ ем 
 
 
 
 
Праћ е њ е  и  ме ре њ е  пе рф о рманс и  про це с а 
Управ љ ањ е  не ус агл аше ни м про и зв о д о м 

А жури рањ е  пре л и ми нарни х и нф о рмаци ја и  
д о кумената у ко ји ма с е  утв рђују PRP - о в и  и  HACCP 
пл ан 

7.7 4.2.3 Управ љ ањ е  д о кументи ма 
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Пл ани рањ е  в е ри ф и каци је  7.8 7.3.5 Ве ри ф и каци ја про је кто в ањ а и  разв о ја 
Си с тем с л е д љ и в о с ти  7.9 7.5.3 Ид е нти ф и каци ја и  ште д љ и в о с т 
Управ љ ањ е  не ус агл аше ношћ у 
Ис прав ке  
Ко ре кти в не  мере  
Р уко в ањ е  по те нци јал но  не бе збе д ни м про и зв о д и ма 
По в л аче њ а 

7.10 
7.10.1 
7.10.2 
7.10.3 
7.10.4 

8.3 
8.3 
8.5.2 
8.3 
8.3 

Управ љ ањ е  не ус агл аше ни м про и зв о д о м 
Управ љ ањ е  не ус агл аше ни м про и зв о д о м 
Ко ре кти в не  мере  
Управ љ ањ е  не ус агл аше ни м про и зв о д о м 
Управ љ ањ е  не ус агл аше ни м про и зв о д о м 

Вал и даци ја, вери ф и каци ја и  по бо љ ш авањ е 
си стем а м енаџ м ента безбедно ш ћу  х ране 

8 8 М ерењ е , анал и зе  и  по бо љ ш авањ а 

Опште  о д ре д бе  8.1 8.1 Опште  о д ре д бе  
Вал и д аци ја комби наци ја ко нтро л ни х мера 8.2 8.4 

7.3.6 
7.5.2 

А нал и за по д атака 
Вал и д аци ја про је кто в ањ а и  разв о ја 
Вал и д аци ја про це с а про и зв о д њ е  и  с е рв и с и рањ а 

Управ љ ањ е  праћ е њ ем и  мере њ ем 8.3 7.6 Управ љ ањ е  уре ђаји ма за праћ е њ е  и  мере њ е  
Ве ри ф и каци ја с и с тема менаџме нта бе збе д ношћ у 
хране  
Инте рна про в е ра 
Вре д но в ањ е  по је д и начни х ре зул тата в е ри ф и каци је  
А нал и за ре зул тата в е ри ф и каци о ни х акти в но с ти  

8.4 
 
8.4.1 
8.4.2 
8.4.3 

8.2 
 
8.2.2 
7.3.4 
8.2.3 
8.4 

Праћ е њ е  и  ме ре њ е  
 
Инте рна про в е ра 
Пре и с пи ти в ањ е  про је кто в ањ а и  разв о ја 
Праћ е њ е  и  ме ре њ е  пе рф о рманс и  про це с а 
А нал и за по д атака 

По бо љ шав ањ е  
Стал но  по бо љ шав ањ е  
А жури рањ е  с и с тема ме наџмента бе збе д ношћ у хране  

8.5 
8.5.1 
8.5.2 

8.5 
8.5.1 
7.3.4 

По бо љ шав ањ е  
Стал но  по бо љ шав ањ е  
Пре и с пи ти в ањ е  про је кто в ањ а и  разв о ја 

Ос и м о в о га QMS мо же  д а по с л уж и  као  о с но в а за и нте граци ју о с тал и х 
не с танд ард и зо в ани х менаџмент с и с тема у о ргани заци ји :182 

− Про и зво дни  м енаџ м ент  си ст ем  с е  у це л о с ти  и нте гри ше  у QMS; с в е  про це д уре , 
рад на упутс тв а, техно л ошки  по с тупци , о брас и  за пл ани рањ е , л анс и рањ е  и  праћ е њ е  
про и зв о д њ е , о д ржав ањ е  о преме  и тд . по с тају с ас тав ни  д е о  про це с а про и зв о д њ е  
QMS. 

− Кадро вски  м енаџ м ент  си ст ем  с е  и нте гри ше  у QMS у д е л у ко ји  с е  о д но с и  на и зрад у 
и нте рне  о ргани заци је , с и с темати заци је , о пи с а по с л о в а, пл ани рањ а кад ро в а, 
њ и хо в о г  и збо ра, о буке , о с по с о бљ ав ањ а и  ув о ђе њ а у по с ао , о в л ашћ и в ањ а, 
укљ учи в ањ е  у про це с е  по бо љшањ а и  и но в аци ја, комуни каци ја, праћ е њ а њ и хо в е  
компе те нтно с ти  и  разв о ја кари је ре . QMS не  с ад рж и  д е о  ко ји  с е  д и ре ктно  о д но с и  на 
пл ате  запо с л е ни х. 

− Ст рат еш к и  м енаџ м ент  си ст ем  је  с амо  д е л о м д е о  QMS, у с е гменту по л и ти ке  и  
ци љ е в а, ал и  с е  разв о јем према и зв рс но с ти  с тратешки  менаџмент у по тпуно с ти  
укљ учује  у с и с тем менаџмента кв ал и те то м. 

− QMS о д  ф и нани јско г м енаџ м ент  си ст ем а и ма д е о  о  про д аји  и  набав ци  ко ји  
о бе збе ђују д о куме нте  по тре бне  за ре ал и заци ју напл ате  и  пл аћ ањ а, а тако ђе  
о бухв ата и  ф и нанс и јс ке  ци љ е в е  и  ре с урс е . 

− Инф о рм аци о ни  си ст ем  и нпл еме нти ран у про це с е  праћ е њ а д е ф и ни с ане  
д о куме нтаци је  QMS, на најбо љ и  начи н по в е ћ ав а е ф е кти в но с т и  е ф и кас но с т с амо г 
QMS. 
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5. С  оне с т р а не ISO 9000 –  П ут  ка  
извр с но с т и 

5.1. Интегр а ција  QMS у м одел извр с но с т и 
С и стем  м ен а џ м ен та  кв а л и тетом  који  за дов ољ а в а  за хтев е ста н да рда  ISO 9001:2000 
(QMS) у споста в љ а  се у  орга н и за ци ји  са  ци љ ем  да  проду к у је: 

− форм и рање, за дов ољ ење и  прев а зи л а жење за хтев а  и  очеки в а њ а  кори сн и ка  
орга н и за ци је, 

− оств а ри в а ње пол и ти ке и  ци љ ев а  кв а л и тета , 
− ефекти в н о и  ефи ка сн о у пра в љ а ње процеси м а  у  орга н и за ци ји , 
− ста л н о (кон ти н у а л н о) у н а пређење са м ог си стем а  и  
− за једн о са  оста л и м  па рци ја л н и м  м ен а џ м ен т си стем и м а , ба л а н с у  и спу њењ у  за хтев а  

св и х кори сн и ка  орга н и за ци је: к у па ца , в л а сн и ка , за посл ен и х, па ртн ера  и  дру штв а . 

Предн ости  ов а ко у споста в љ ен ог м ен а џ м ен т си стем а  су : 

1. За  ком па н и ју : 

− ди сци пл и н ов а н а  осн ов а  за  орга н и за ци он е а кти в н ости , 
− форси ра  се у потреба  (у  осн ов и ) доброг си стем а  м ен а џ м ен та  к в а л и тетом , 
− да је и зу зетн е м а ркети н ш ке предн ости , 
− ген ера л н о, пом а же у  пов ећ ењ у  у пра в љ и в ости  м ен а џ м ен та  н а д ситу а ци јом  у  

ком па н и ји ;  

2. Ш и ре за  дру штв ен у  за једн и цу : 

− у споста в љ а  се у н и в ерза л н и  јези к  к в а л и тета , 
− ори јен та ци ја  н а  и н тен а ци он а л н е н а поре в еза н е за  к в а л и тет, 
− креи ра  се к у л ту ра  к в а л и тета , та м о где је прв обитн о н и је би л о. 

Недостаци  који  прате при м ен у  ISO 9000 су  м н огобројн и  и  в и ш есл ојн и , а  и сти чу  се 
сл едећ и : 

1. Неки  од пробл ем а  одн осе се н а  сертифи ка ци он у  ш ем у :  

− пров ера  преко трећ е стра н е (екстерн и  а у ди т – external audit) трош и  н а поре и  
ресу рсе ком па н и је, па  често постаје и  кљ у ч н а пора  у см ерен и х н а  к в а л и тет,  

− н еки  од ISO за хтев а  н е допри н осе пра в ом  у н а пређењ у  и /и л и  ра ду  а у ди тора , 
одн осн о н а пори  ком па н и ја  често н и су  у см ерен и  ка  пра в ом  у н а пређењ у  
к в а л и тета , в ећ  ка  форм а л н о поста в љ ен и м  за хтев и м а , 

− додатн и  н а пори  које ком па н и ја  м ора  да  у л ожи , а  у см ерен и  су  и скљ у чи в о н а  
екстерн у  пров еру : често са м о козм ети чка  у са гл а ш ен ост са  за хтев и м а , ду а л н а  
ога н и за ци он а  стру кту ра , н еспора зу м и  и  н ера зу м ев а ње при н ци па  н а  који м а  
ба зи ра  чита в  кон цепт кв а л и тета  прем а  ISO, а у ди ти  н е га ра н ту ју  к в а л и тет (!!!), 
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н еки  од “објекти в н и х дока за” су  ту  са м о да  “за м ажу  очи ” а у ди тора  
(сертифи ка ци он е к у ћ е). 

Ов де је н а  сцен и  к л а си чн а  за м ен а  теза , одн осн о н а стојање да  се форм а л н о 
за дов ољ е за хтев и  сертифи ка ци он е к у ћ е, без обзи ра  што чита в  кон цепт к в а л и тета  са  
ти м  н ем а  пу н о в езе; 

2. Им а  за хтев а  који , за пра в о, н ем а ју  експл и ци тн ог у ти ца ја  н а  к в а л и тет, па  м оже бити  
ств а р ра зм атрањ а  и л и  ра зл и чити х м и ш љ ења , а ко се поста в е сл едећ а  питања :  

− а ко за хтев  н е дода је в редн ост, да  л и  је ств а рн о потреба н  (?), одн осн о  
− а ко за хтев  н е у н а пређу је кон трол у  и  у пра в љ а ње, да  л и  је ств а рн о 

н еопхода н (?); 

3. Чита в  си стем  често и  м н ого н а ги ње би рократској перцепци ји  к в а л и тета ; 

4. На јв ећ и  н едостата к  је да  се резу л тати м а  ком па н и је пра кти чн о н е при да је н и ка ка в  
за н ача ј. 

Питање која  се ов де м огу  поста в и ти  јесу : 

− Које су  сл и чн ости  QMS и  м одел а  и зв рсн ости ? 
− Које су  ра зл и ке QMS и  м одел а  и зв рсн ости ? 
− Да  л и  су  ком пати би л н и ? 
− Могу  л и  се и н тегри сати ? 

С  обзи ром  н а  м еђу н а родн о окру жење у  којем  фи гу ри ра  н а ш е дру штв о и  при в реда , ка о и  
тежње ка  при бл и жа в ањ у  трен дов и м а , ов де је, у  поку ш а ју  да  се прон ађу  одгов ори  н а  
поста в љ ен а  питања , ка о референ тн и  м одел  и зв рсн ости  у зет EFQM. 

Осн ов н е сл и чн ости , а л и  и  ра зл и ке, QMS и  EFQM м одел а , л еже за пра в о у  са м и м  
при н ци пи м а  н а  који м а  се ба зи ра ју . Он о што QMS н е ра зм атра  и  н е у кљ у чу је, а  EFQM 
подра зу м ев а  су : ори јен та ци ја  н а  резу л тате, кон ти н у а л н о у чење, и н ов а ци је и  побољ ш ање 
и  ја в н а  одгов орн ост. Доду ш е, једа н  део посл едњег при н ци па  EFQM покри в а  ста л н о 
у н а пређење, што је једа н  од при н ци па  н а  ком е ба зи ра  QMS, чем у  допри н оси  и  ста н да рд 
ISO 9004:2001 са  см ерн и ца м а  за  кон ти н у а л н а  у н а пређења  у з при м ен у  одгов а ра ју ћ и х 
а л ата , а л и  се н и где н е пом и њ у  и н ов а ци је и  у чење. Прегл едн и ји  при ка з ком пати би л н ости  и  
ра зл и ка  у  при н ци пи м а  QMS и  EFQM м одел а  дат је у  табел и  5.1, и л и  графи чки  н а  сл и ци  
5.1. 

Табе л а 5.1 – Ко м пат и би л н о ст и  и  р азл и к е  у пр и н ци пи м а QMS и  EFQM 

QMS EFQM 
 1. Ори јен та ци ја  н а  резу л тате 
1. Орга н и за ци ја  окрен у та  к у пцу  2. Фок у с н а  к у пце 
2. Ли дерств о 3. Ли дерств о 
4. Процесн и  при сту п 
5. С и стем ски  при сту п 
7. Чи њен и чн и  при сту п одл у чи в а њ у  

4. Мен а џ м ен т процеси м а  и  чи њен и ца м а  

3. Укљ у чен ост љ у ди  5. Р а зв ој и  у кљ у чи в а ње за посл ен и х 
 
6. С та л н о у н а пређење 

6. Кон ти н у а л н о у чење, и н ов а ци је и  
6. Кон ти н у а л н о побољ ш а ње 

8. Обостра н о кори ста н  одн ос са  сн а бдев ачи м а  7. Р а зв ој па ртн ерств а  
 8. Ј а в н а  одгов орн ост 
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С л и к а 5.1 – Гр аф и чк и  пр и к аз по д уд ар ања QMS и  EFQM 

 

Ка ко и па к  постоје м огу ћ н ости  за  при бл и жа в ање QMS и  EFQM м одел а , ов де се н а в оде 
н еке од њи х: 

− QMS је осн ов а  за  при бл и жа в ање за хтев и м а  EFQM м одел а ; 

− EFQM прош и ру је кори сти  од QMS в и ш екри тери ју м ски м  ра зм атрањем  резу л тата  
ком па н и је; 

− Р езу л тати  ев а л у а ци је по EFQM м огу  подржа в ати  при м ен у  QMS н а  пу ту  ка  посл ов н ој 
и зв рсн ости ; 

За  си м у л та н у  при м ен у  ISO 9000 ста н да рда  и  м одел а  посл ов н е и зв рсн ости  за и н тересов а н  
је и  TC 176 (Technical Comittee for Quality Management and Quality Assurance) ISO 
орга н и за ци је. У окв и ру  ISO форм и ра н а  је гру па  са  за датком  да  ра зв и је у пу тств о које би  
треба л о да  “пром ов и ш е при м ен у  ISO 9004 у  ком би н а ци ји  са  European Foundation for 
Quality Management (EFQM), Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) и  Deming 
Application Prize (DAP) м ен а џ м ен т м одел и м а  ка о пу т ка  посл ов н ој и зв рсн ости ”183. 

5.2. П ут  ка  по с ловној извр с но с т и 
У осн ов и , м огу  се и ден тифи ков ати  дв а  осн ов н а  пу та  орга н и за ци је ка  посл ов н ој 
и зв рсн ости . С л и ка  5.2. при ка зу је ов е пу тев е см ештен е у  троди м ен зи он а л н и  коорди н атн и  
си стем , где а псци са  предста в љ а  м огу ћ н ости  и  резу л тате орга н и за ци је, орди н ата  
ди м ен зи ју  за и н тересов а н и х стра н а  орга н и за ци је, а  трећ а  ди м ен зи ја  је в рем е. 

Пол а зн у  тачку  оба  пу та  предста в љ а  си стем  м ен а џ м ен та  к в а л и тетом  у ск л а ђен  са  
за хтев и м а  ISO 9001:2000. Ов а ка в  си стем  м оже да  дем он стри ра  и  стратифи ку је 
м огу ћ н ости  и  резу л тате у  за дов ољ а в а њ у  за хтев а , потреба  и  очеки в а њ а  к у па ца , а л и  н е и  
оста л и х кори сн и ка  ога н и за ци је. 

                                                 
183 Carrión, А ., Grisales, А . BEYOND ISO 9000: The E.F.Q.M. Model, 10. Међу н а родн а  кон ферен ци ја  
УПР АВ Љ АЊ Е  КВАЛИТ Е Т ОМ  И ПОУЗДАНОШ Ћ У ДQМ -2007, Б еогра д, 13.-14.06.2007. г. Зборн и к  
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С л и к а 5.2 – Ве за и н т е гр и сан и х м е н аџм е н т  си ст е м а и  и звр сн о ст и 184 

 

Уоби ча јен  пу т ком па н и је ка  посл ов н ој и зв рсн ости  в оди  од ов е тачке ка  при м ен и  н еког 
м одел а  и зв рсн ости 185 ба зи ра н ог н а  кон цепту  ТQM. На кон  у спеш н е при м ен е м одел а , ка о 
креати в н ог окв и ра  за  у н а пређење св оји х м огу ћ н ости  и  резу л тата , ком па н и ја  је 
оспособљ ен а  да  и спору чи  прои зв оде који м а  ћ е за дов ољ и ти  за хтев е к у па ца , а л и  ћ е 
за ов ољ а в ати  и  за хтев е оста л и х кори сн и ка  орга н и за ци је – в л а сн и ка , за посл ен и х, па ртн ера  
и  дру штв а . При м ен а  бен чм а рки н га  да  би  се дру ги  м ен а џ м ен т си стем и  (м и сл и  се н а  
прои зв одн и  м ен а џ м ен т, фи н а н си јски  м ен а џ м ен т, ка дров ски  м ен а џ м ен т, стратеш ки  
м ен а џ м ен т, м ен а џ м ен т жи в отн ом  среди н ом , и тд.) и н тегри са л и  са  QMS је потребн а , а л и  
често н и је дов ољ н а , што теш ко м оже резу л тов ати  и спору ком  и зв рсн и х резу л тата  оста л и м  
кори сн и ци м а  – за и н тересов а н и м  стра н а м а . Ов о зн ачи  да  н а  ов а ј н ачи н  ком па н и ја  теш ко 
м оже дости ћ и  н а јв и ш и  степен  посл ов н е и зв рсн ости , “и спору к у  и зв рсн ости  св и м  
за и н тересов а н и м  стра н а м а”. 

Дру ги  пу т који  ком па н и ју  м оже в оди ти  ка  посл ов н ој и зв рсн ости  и м а  у  одн осу  н а  претходн и  
додатн у  м еђу ста н и цу  која  репрезен ту је и н тегра ци ју  QMS са  EMS прем а  ISO 14001 
                                                 
184 Хел ета , Н. М . ТQM – М о д е л и зврс но с т и , EDUCTA, Б еогра д 2004. г. стр. 169 
185 На  сл и ци  5.2 се кори сти  ска ра ћ ен и ца  од ен гл ески х речи  excellence model – м одел  и зв рсн ости  
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ста н да рду , зати м  ОHSAS прем а  ISO 18001 и  CSRMS по SA 8000 у  и н тегри са н и  
м ен а џ м ен т си стем  (IMS). Ов и м  се орга н и за ци ја  оспособљ а в а  да  за дов ољ а в а  за хтев е 
в и ш е кори сн и ка . Када  св и  ов и  кори сн и ци  бу ду  за хтев а л и  и зв рсн е резу л тате, IMS м оже да  
тежи  кри тери ју м и м а  м одел а  и зв рсн ости , што је ов де л а кш е у  одн осу  н а  претходн и  
пра в а ц. 

С а св и м  је и зв есн о да  ћ е током  в рем ен а  доћ и  до м одифи ка ци ја  у  за хтев и м а  н еки х 
кори сн и ка  орга н и за ци је, у см ерен и х у  пра в цу  и н тегра ци је н ов и х м ен а џ м ен т си стем а  и /и л и  
ста н да рда . Ц и љ  је опет “и спору ка  и зв рсн ости  св и м  за и н тересов а н и м  стра н а м а”, одн осн о 
дости зање у н а пређен ог м одел а  и зв сн ости . Им л ем ен та ци ја  ов и х за хтев а , ка о и  пробл ем и  
који  је прате, за в и си ћ е од пу та  који м  је орга н и за ци ја  до тада  н а предов а л а . 

5.3. М а р кетинг и за довољ ењ е за хтева  
ко р ис ника  
5.3.1. П р едузеће и т р ж иште 

5.3.1.1. С т р а тешке функције у о р га низа цији 
Преду зећ е је у пу ћ ен о н а  тржи ште. Он о жи в и  и  ра ди  н а  тржи шту  и  резу л тати  посл ов ањ а  
оств а рен и  н а  тржи шту  опредељ у ју  бу ду ћ н ост преду зећ а , одн осн о његов у  тржи ш н у  
пози ци ју , стаби л н ост и  ра зв ојн е м огу ћ н ости . 

Ка ко је преду зећ е отв орен и  посл ов н и  си стем , он о је ди ректн о у пу ћ ен о н а  св оје окру жење, 
са  који м  перм а н ен тн о в рш и  ра зм ен у  м атери је, ен ерги је и  и н форм а ци ја . Преду зећ е св оје 
посл ов н е ресу рсе н а л а зи  н а  тржи шту , и зн а л а зи  опти м а л н у  ком би н а ци ју  посл ов н и х 
ресу рса  која  је опредељ ен а  тржи ш н и м  за хтев и м а  (пре св ега  потреба м а , за хтев и м а  и  
жељ а м а  потрош ача ) и  св оје прои зв оде и  у сл у ге који  су  н а ста л и  по осн ов у  при м ен е 
посл ов н и х ресу рса , пл а си ра  н а  тржи ште које оцењ у је њи хов у  в редн ост. Дру ги м  речи м а , 
преду зећ е је жи в отн о в еза н о за  св оје окру жење, које је опредм ећ ен о у  тржи шту  - он о 
при ба в љ а  св е св оје и н пу те са  тржи шта , у  току  њи хов е кон в ерзи је у  а у тпу те се при држа в а  
одређен и х при н ци па  који  су  дефи н и са н и  у сл ов и м а  посл ов ањ а  и  н а  тржи шту  в рш и  
реа л и за ци ју  а у тпу та  процеса  прои зв одње, при  чем у  се тржи ште ја в љ а  ка о м ера  
в а л ори за ци је цел оку пн ог процеса  посл ов ањ а  преду зећ а . 

Успеш н ост преду зећ а  се за сн и в а  н а  позн а в ањ у  потреба  тржи шта  и  у са гл а ш а в ањ у  св оји х 
м огу ћ н ости  са  потреба м а  и  за хтев и м а  тржи шта  и  у  у оча в а њ у  ш а н си  и  опа сн ости  које 
н а ста ју  ка о резу л тат тржи ш н е а кти в н ости . Дру ги м  речи м а , преду зећ е м ора  да  и зв рш и  
опти м и за ци ју  св оје а кти в н ости  са  потреба м а  окру жења . 

С а в рем ен о посл ов н о окру жење је ди н а м и чн о, оптерећ ен о чести м  пром ен а м а . Пром ен е су  
посебн о и зражен е н а  н и в оу  техн ол ош ки х и н ов а ци ја  - брзи  ра зв ој н а у ке и  техн ол оги је, 
у ти ца о је н а  пов ећ ање зн ачаја  в и сокотехн ол ош ки х дости гн у ћ а , што је у ти ца л о н а  
пов ећ а ње кон к у рен ци је н а  гл оба л н ом  н и в оу . Усл ед дел ов а њ а  техн ол ош ког ра зв оја , 
потрош ачи  св е в и ш е постају  св есн и  св оји х потреба , св е су  обра зов а н и ји  и  за хтев н и ји , а  
у к у си  се хом оген и зу ју  н а  гл оба л н ом  н и в оу . С  дру ге стра н е, потрош ачи  постају  и  в л а сн и ци  
м еди ја  - сопств ен и х ком у н и ка ци он и х си стем а  за сн ов а н и х н а  в и сокој техн ол оги ји , та ко да  
м огу  в еом а  преци зн о да  дефи н и ш у  св оје за хтев е у  одн осу  н а  прои зв ођача . Дру ги м  
речи м а , дол а зи  до фрагм ен та ци је тржи шта , што у ти че н а  потребе а н га жов а њ а  св е в ећ и х 
посл ов н и х н а пора  од стра н е преду зећ а , у см ерен и х н а  опсл у жи в ање тржи шта . У та кв и м  
у сл ов и м а , позн а в а ње за хтев а  тржи шта , при ба в љ а ње св и х потребн и х и н форм а ци ја  о 
стањ у  н а  тржи шту , тржи ш н и м  кретањ и м а  и  трен дов и м а , постаје од пресу дн ог зн ача ја  за  
опста н а к  преду зећ а .  

Преду зећ е м ора  да  в рш и  перм а н ен тн о сн и м а ње тржи шта  и  да  обезбеди  кон ти н у а л н и  ток 
тржи ш н и х подата ка  ка о у л а зн и х подата ка  за  а н а л и зу  тржи ш н и х кретања , пре св ега  
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а н а л и зу  тражње, н а  осн ов у  које преду зећ е н а стоји  да  откри је и  одреди  фа кторе који  у ти чу  
н а  тражњ у  за  поједи н и м  прои зв оди м а . На  осн ов у  ов ога , потребн о је и зв рш ити  
предв и ђање тражње, које се м ора  си н хрон и зов ати  са  и стражи в а њем  м огу ћ н ости  за  
при ба в љ а ње потребн и х посл ов н и х ресу рса . 

У том  см и сл у , св е а кти в н ости  преду зећ а  м ора ју  бити  м а кси м а л н о тржи ш н о ори јен ти са н е, 
а  посебн о н а  зн ача ју  доби ја ју  он е а кти в н ости  које су  ди ректн о у см ерен е ка  тржи шту , ра сту  
и  ра зв оју  преду зећ а . У са в рем ен и м  у сл ов и м а  посл ов ањ а  у  у пра в љ а њ у  преду зећ ем  
посебн о се и здв а ја ју  посл ов н е фу н кци је које због св оје тржи ш н е ори јен таци је н осе 
стратеги јски  предзн а к . Т о су : 

− м а ркети н г, 
− к в а л и тет и   
− и стражи в а ње и  ра зв ој.  

Р а ст и  ра зв ој преду зећ а , па  са м и м  ти м  и  његов а  у спеш н ост, је одређен а  тесн ом  
м еђу за в и сн ош ћ у  и зм еђу  три  пом ен у те фу н кци је и  њи хов и м  си н ергетски м  ефектом .  

С л и к а 5.3 – По сл о вн е  фун к ци је  к о је  и м ају ст р ат е ги јск и  зн ачај за пр е д узе ће  

 

Неопходн ост при да в ањ а  и зу зетн е пажње ов и м  посл ов н и м  фу н кци ја м а  прои зи л а зи  и з 
за хтев а  које преду зећ у  поста в љ а ју  кон ти н у а л н е пром ен е, које се деш а в а ју  у  окру жењ у , а  
које се са  ста н ов и шта  посл ов н и х фу н кци ја  м а н ифесту ју  кроз сл едећ е за хтев е: 
1. тржи ште поста в љ а  св е оштри је за хтев е, 
2. ресу рси  су  огра н и чен и , 
3. кон к у рен тска  предн ост се теш ко сти че а  л а ко гу би , 
4. техн ол ош ке пром ен е су  брзе, 
5. потрош ачи  и  цел оку пн о дру штв о су  м ери л о к в а л и тета  посл ов ањ а  преду зећ а . 

Ка ко је ци љ  св а ког озби љ н ог посл ов н ог н а сту па  кон ста н тн о за дов ољ ење потреба  
потрош ача  и  кори сн и ка , ја сн о је да  је м а ркети н г посл ов н а  фу н кци ја  која  дефи н и ш е окв и ре 
ка ко дру ги х дв еју  фу н кци ја  које су  од стратеш ког зн ачаја  за  преду зећ е, та ко и  оста л и х 
фу н кци ја  које сачи њ а в а ју  посл ов н и  жи в от преду зећ а . 

5.3.1.2. Улога  м а р кетинга  у т р ж ишно м  по с лова њ у 
Фун к ци ја м ар к е т и н га се ја в љ а  ка о и н тегри ш у ћ и  фа ктор ов ог стратеги јског три ју м в и рата  
посл ов н и х фу н кци ја  због св оји х осн ов н и х ка ра ктери сти ка . На и м е, фу н кци ја  м а ркети н га  је 
ди ректн о ори јен ти са н а  н а  и стражи в а ње тржи ш н и х ка ра ктери сти ка  које одређу ју  у сл ов е 
посл ов ањ а  и  при в ређи в а њ а  у  одређен ој обл а сти , а  с дру ге стра н е, н а  осн ов у  а н а л и зе 
тржи ш н и х ка ра ктери сти ка  треба  да  форм и ра  и н форм а ци је које предста в љ а ју  пол а зн у  
осн ов у  за  одређи в а ње рел ев а н тн ости  поједи н и х стратеги јски х в а ри ја н ти  у  посл ов а њ у . 
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Ма ркети н г фу н кци ја  је посл ов н а  фу н кци ја  која  обу хв ата  за хтев е тржи шта  и  потребе 
потрош ача  и  у  са ра дњ и  са  и стражи в ачко-ра зв ојн ом  фу н кци јом  у ти че н а  пл а си рање 
и н ов а ци је н а  тржи ште, ка о одгов ор н а  пом ен у те за хтев е. Ма ркети н г м ора  да  у очи  м огу ћ е 
тржи ш н е ш а н се и  да  и х преточи  у  н ов и  прои зв од који  ћ е к у пци  да  при хв ате. С  дру ге 
стра н е, м а ркети н г стратеги јски  дел у је н а  у н а пређи в а ње кв а л и тета  прои зв ода , ка о и  
цел оку пн ог к в а л и тета  посл ов а њ а , јер преду зећ е м оже у спеш н о пл а си рати  са м о 
прои зв оде који  су  при хв атљ и в и  за  потрош аче, ка ко са  ста н ов и шта  и н ов ати в н ости , та ко и  
са  ста н ов и шта  к в а л и тета . Ин тегри ш у ћ и  и н ов а ци ју  са  к в а л и тетом , м а ркети н г оств а ру је 
дефи н и сање стаби л н е тржи ш н е пози ци је и  преду сл ов  за  ра ст и  ра зв ој преду зећ а . 

Ма ркети н г ка о посл ов н а  фу н кци ја , која  обу хв ата  св е а кти в н ости  које су  у  в ези  са  
одређи в а њем , а н ти ци пи рањем  и  за дов ољ ењем  тражње у з оств а ри в а ње ци љ ев а  
посл ов ањ а  преду зећ а , у ти че н а  при л а гођа в а ње цел оку пн е посл ов н е а кти в н ости  
преду зећ а  потреба м а  тржи шта . У том  см и сл у , м а ркети н г и м а  у л огу  да  у једн ачи  и  
си н хрон и зу је поједи н е посл ов н е а кти в н ости  преду зећ а  које су  преточен е у  посл ов н е 
фу н кци је. 

На и м е, ра зл и чите посл ов н е фу н кци је у  преду зећ у  због св оји х у н у тра ш њ и х ка ра ктери сти ка  
и м а ју  ра зл и чита  посл ов н а  у см ерења , која  се поједи н ачн о ра зл и к у ју  од ген ера л н ог ци љ а  
посл ов ањ а . С в а ка  посл ов н а  фу н кци ја  и м а  св оју  осн ов н у  стратеги јску  ори јен та ци ју , која  у  
детаљ и м а  м оже бити  ра зл и чита  од цел и н е. При ка з ори јен та и цје ра зл и чити х 
фу н кци он а л н и х подру чја  дат је у  табел и  5.2. 

Табе л а 5.2 – Ор и је н т аци ја фун к ци о н ал н и х по д р учја186 

Ф ункциона лно  подр учје Ос новна  с т р а тегијс ка  о р ијентиа ција  

М а ркети н г 
При в у ћ и  и  за држати  л оја л н у  гру пу  потрош ача  кроз једи н ств ен у  
ком би н а ци ју  фа ктора  пон у де преду зећ а  (прои зв од, цен а , 
ди стри бу ци ја , пром оци ја ). 

Прои зв одњ а  Пу н о кори ш ћ ење посл ов н и х ка па ци тета , очу в а ње н и ски х трош ков а  
прои зв одње по једи н и ци  и  м а кси м и зи ра ње кон трол е к в а л и тета . 

Фи н а н си је Посл ов ати  са  чв рсто у тв рђен и м  бу џ етом , фоку с н а  профитаби л н е 
а рти к л е, кон трол а  креди та  и  трош ков а  ка пи та л а . 

Р а чу н ов одств о С та н да рди зов ати  и зв ештаје, дета љ н а  ев и ден ци ја  трош ков а  и  
ста н да рди за ци ја  ев и ден ци је пром ен а . 

Ин жењери н г 
Р а зв ој и  у тв рђи в а ње преци зн и х специфи ка ци ја  прои зв ода , 
огра н и чити  м одел е и  опци је и  кон цен тра ци ја  н а  побољ ш а ње 
к в а л и тета . 

Наба в к а  Наба в и ти  м атери ја л е кроз в ел и ке, у н ифом и са н е пору џ би н е, у з н и ске 
цен е и  за л и хе. 

Истражи в а ње и  ра зв ој Т ра гати  за  техн ол ош ки м  н ов и н а м а , побољ ш ати  к в а л и тет прои зв ода  и  
афи рм и сати  и н ов а ци је. 

Пра в о Оси гу рати  да  је стратеги ја  преду зећ а  у  ск л а ду  са  регу л ати в ом  в л а де, 
кон к у рен ци је и  потрош ача . 

Задата к  м а ркети н га  је да  тради ци он а л н е кон фл и кте који  постоје и зм еђу  поједи н и х 
посл ов н и х фу н кци ја  пом и ри , да  у једн ачи  њи хов у  ори јетн а ци ју  и  да  и х у см ери  к а  
за једн и чком  ци љ у  посл ов а њ а , а  то је оств а ри в а ње ду горочн е стаби л н е тржи ш н е пози ци је 
преду зећ а  са  перспекти в а м а  за  да љ и  ра ст и  ра зв ој, у з оств а ри в ање добробити  ш и ре 
дру штв ен е за једн и це. 

Дру ги м  речи м а , м а ркети н г ка о посл ов н а  фу н кци ја  м ора  да  и зв рш и  вер т ика лну и 
хор изонт а лну с инхр ониза цију а кти в н ости  преду зећ а . Верти ка л н а  си н хрон и за ци ја  
подра зу м ев а  да  се в рш и  у ск л а ђи в а ње ра зл и чити х н и в оа  одл у чи в а њ а , а  хори зон та л н а  
подра зу м ев а  у л огу  м а ркети н га  у  коорди н а ци ји  ра зл и чити х посл ов н и х фу н кци ја  у  ци љ у  
оств а ри в а њ а  једи н ств ен ог ци љ а  посл ов а њ а  преду зећ а . 
                                                 
186 М и л и са в љ ев и ћ , М ., Т одоров и ћ , Ј . М арке т и нг  с т ра т е г и је , Екон ом ски  фа к у л тет Б еогра д, 
Б еогра д, 1991. стр. 206. 
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Ма ркети н г ка о фу н кци ја  доби ја  св е в и ш е н а  зн ача ју  због пром ен а  у  окру жењ у  које су  
поста л е св е брже и  св е ра ди ка л н и је и  које озн ача в а ју  тра н сформ а ци ју  љ у дског дру штв а  
од постојећ ег ка  н ов ом  дру штв у , које се оби чн о озн ача в а  ка о инфор м а т ичко  др ушт во , 
и л и  др ушт во  зна њ а . 

У и н форм а ци он ом  дру штв у  зн а ње постаје осн ов н и  ресу рс при в ређи в а њ а , који  ом огу ћ а в а  
да  оста л а  три  ресу рса , ра дн а  сн а га , ка пи та л  и  при родн и  ресу рси  бу ду  проду кти в н и . Т о 
кон кретн о зн ачи  да  у  са в рем ен ој при в реди  н и је м огу ћ е оств а ри ти  зн ача јн и је посл ов н е 
у спехе (поготов у  у  м еђу н а родн и м  ра зм ера м а ) прои зв одњом  и  ди стри бу ци јом  доба ра  и  
роба , и л и  у пра в љ а њем  н ов цем , в ећ  и скљ у чи в о поседов а њем  и н форм а ци ја  и  пов ећ ањем  
проду кти в н ости  зн а њ а . Кон кретн о, то зн ачи  да  је и н форм а ци ја  поста л а  стратеш ки  ресу рс 
и  ″прои зв ођач богатств а ″. 

Ма ркети н г ка о посл ов н а  фу н кци ја  преду зећ у  ом огу ћ а в а  да  се а н ти ци пи ра ју  пром ен е у  
окру жењ у , да  и м  се преду зећ е при л а годи , а л и  св е в и ш е и  да  преду зећ е у честв у је у  
пром ен а м а , па  ча к  и  да  и х креи ра . Т о је фу н кци ја  која  ств а ра  у сл ов е да  се у  стру кту ру  
орга н и за ци је и м пл ем ен ти ра  у пра в љ а ње пром ен а м а . 

Ов о прев а сходн о због тога  што м а р кетинг о м огућа ва  упр а вљ а њ е зна њ ем , одн осн о 
ств а ра  м огу ћ н ост за  пов ећ а ње проду кти в н ости  зн а њ а  оста л и х посл ов н и х фу н кци ја  
преду зећ а . Ма ркети н г предста в љ а  кљ у чн и  и н стру м ен т који  чи н и  зн ање проду кти в н и ји м . 

Ј ош  је кра јем  педесети х при м ећ ен о да  једн а  пол ов и н а  у к у пн и х трош ков а  фу н кци он и са њ а  
при в реде С АД предста в љ а ју  трош ков и  и н форм а ци ја .187 У посл едњ и х 30 годи н а  1/3 св и х 
ка пи та л н и х и н в ести ци ја  у  ра зв и јен и м  зем љ а м а  у л ожен а  је у  опрем у  за  обра ду  подата ка  и  
и н форм а ци ја .  

Да н а с зн а м о да  су шти н у  у пра в љ а њ а  би л о којом  фу н кци јом , а  посебн о м а ркети н гом , чи н е 
и н форм а ци је – добре и н форм а ци је ом огу ћ а в а ју  у спеш н у  м а ркети н г а кци ју . Кон кретн о, то 
зн ачи  да  у пра в љ а ње м а ркети н гом  постаје а кти в н ост обра де и н форм а ци ја . 

Осн ов н у  ка ра ктери сти ку  процеса  у пра в љ а њ а  м а ркети н гом  чи н и  одл у чи в а ње, а  
и н форм а ци ја  предста в љ а  су шти н у  процеса  одл у чи в а њ а . Зато се у оби ча јен о и  ка же да  
одл у ка  н е м оже бити  бољ а  н его и н форм а ци ја  н а  којој се одл у ка  ба зи ра . 

С реди н ом  седа м десети х годи н а  Ан соф је при м ети о да  се у л ога  у пра в љ а њ а  м а ркети н гом  
са стоји  у  и зол ов а њ у  и н форм а ци ја  о м огу ћ н ости м а  и  огра н и чењи м а  у  окру жењ у , у  ци љ у  
јачањ а  кон к у рен тске пози ци је преду зећ а . 

5.3.2. Ос новне дим ензије м а р кетинга  

5.3.2.1. П ојм овно  одр еђ ењ е 
Ма ркети н г се дефи н и ш е н а  ра зл и чите н ачи н е. Попу л а рн о се "м а ркети н г" в езу је за  
пром оци ју  прои зв ода , посебн о огл а ш а в ање (advertising) и  брен ди рање (креи рање 
препозн атљ и в е робн е м а рке). Т о је н орм а л н о и  л оги чн о, јер то је он о од м а ркети н га , што 
св а ко м оже да  а н ти ци пи ра . Професи он а л н о, м а ркти н г се посм атра  ш и ре, ка о посл ов н а  
кон цепци ја  у  чи јем  је фоку су  потрош ач. Прои зв оди  се у оби ча јен о ра зв и ја ју  та ко да  и зл а зе 
у  су срет потреба м а  гру па  кори сн и ка , одн осн о у  н еки м  сл у ча јев и м а , поједи н ачн и х 
кори сн и ка . 

Прем а  Котл еру 188, м а ркети н г је дру штв ен и  и  у пра в љ ачки  процес н а  осн ов у  кога  поједи н ци  
и  гру пе у оча в а ју  св оје потребе и  жељ е, кроз ств а рање и  ра зм ен у  прои зв ода  и  
в редн ов а њ а  са  дру ги м  прои зв оди м а . Прем а  Дра керу , ци љ  м а ркети н га  јесте креи рање 
продајн и х су пертоков а  – та ко добро позн а в ање и  ра зу м ев а ње потрош ача  да  пон у ђен и  
                                                 
187 Ха н и ћ , Х. М арке т и нг  и нф о рм а ци о ни  с и с т е м , Екон ом ски  фа к у л тет Б еогра д, Б еогра д, 1991. 
стр. 56 
188 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc. Englenjood Cliffs, 
1996. str. 6 
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прои зв оди  и  у сл у ге у  потпу н ости  за дов ољ а в а ју  потребе и  жељ е потрош ача  и  ти м е се 
продају  н а  тржи шту . 

Ј едн а  од чести х поја в а  ка да  се гов ори  о м а ркети н гу , јесте в и сок  степен  н ера зу м ев а ња  
шта  м а ркети н г предста в љ а  и  која  је у л ога  м а ркети н га  у  у спеш н ом  посл ов ањ у  преду зећ а . 
Котл ер см атра  да  постоје дв а  погреш н а  схв атањ а  м а ркети н га .189 Т о су  сл едећ а  ту м ачења : 

1. Ма ркети н г је и сто што и  продаја ; и  
2. Пои стов ећ и в а ње м а ркети н га  са  сектором  за  м а ркети н г.  

Ма ркети н г н е м оже бити  и сто што и  продаја , јер он  за почи ње зн атн о пре н его што н еко 
преду зећ е н а пра в и  прои зв од. Ма ркети н г се су шти н ски  одн оси  н а  а н а л и зу  потреба  
потрош ача  у  фу н кци ји  њи хов ог за дов ољ ења , у з оств а ри в а ње позити в н и х фи н а н си јски х 
ефеката . До продаје дол а зи  тек  ка да  је прои зв од н а пра в љ ен . 

Добро орга н и зов а н  сектор за  м а ркети н г н е зн ачи  и  у спех н а  тржи шту . Напредн а  
преду зећ а  теже ка  том е да  и м  св и  сектори  бу ду  ори јен ти са н и  ка  потрош ачи м а , а  код 
н а јбољ и х преду зећ а  да  бу ду  ча к  и  в ођен и  за хтев и м а  кори сн и ка . 

Прем а  М и л и са в љ ев и ћ у 190, теш ко је дати  општу  дефи н и ци ју  м а ркети н га , јер се ра ди  о 
појм у  који  и м а  в и ш е зн ачења , осн ов н и  а спекти  посм атрањ а  м а ркети н га  су  сл едећ и : 

−  м а ркети н г ка о посл ов н а  кон цепци ја , 
−  м а ркети н г ка о посл ов н а  фу н кци ја , 
−  м а ркети н г ка о екон ом ски  процес, 
−  м а ркети н г ка о н а у чн а  ди сци пл и н а . 

5.3.2.2. М а р кетинг ка о  по с ловна  концепција  
Ма ркети н г ка о посл ов н а  кон цепци ја  предста в љ а  н а чи н  посл ов н ог ра зм и ш љ ањ а  који  је 
у см ерен  н а  за дов ољ а в а ње потреба  потрош ача  у з оств а ри в а ње ци љ ев а  преду зећ а , пре 
св ега  профита . Ма ркети н г је посл ов н а  фи л озофи ја  која  ом огу ћ у је преду зећ у  да  пол а зећ и  
од жељ а  и  потреба  потрош ача  и  к у па ца , оств а ри  за дов ољ ење ти х потреба , у з 
оств а ри в а ње профита . У м а ркети н гу  потрош ач предста в љ а  прв у  и  посл едњ у  ка ри к у  у  
л а н цу . 

У са в рем ен ој екон ом и ји , потрош ачи  жел е н а јв и ш и  к в а л и тет, додатн у  у сл у гу , в ел и к у  
погодн ост, при л а гођа в а ње прои зв ода  њи хов и м  за хтев и м а , у н а пређен у  га ра н ци ју , и  св е то 
по н и жи м  цен а м а . Прем а  Котл еру 191, м оже се у очити  ск у п добитн и х м а ркети н ш ки х 
посту па ка  који  ом огу ћ а в а ју  м а ркети н ш ки  у спех. Т о су : 

1. Осв а јање в и соки м  кв а л и тетом ; 
2. При доби јање кв а л и тетом  у сл у ге; 
3. При доби јање пу тем  н и жи х цен а ; 
4. При доби јање в ел и ки м  у дел ом  н а  тржи шту ; 
5. При доби јање пу тем  а да пта ци је и  при л а гођа в ањ а  прои зв ода ; 
6. При доби јање н епреки дн и м  у са в рш а в ањем  прои зв ода ; 
7. При доби јање и н ов и рањем  прои зв ода ; 
8. При доби јање пу тем  у л а ска  н а  тржи шта  са  в и соком  стопом  ра ста ; 
9. При доби јање пу тем  прев а зи л а жења  за хтев а  ку па ца . 

Истори јски  посм атра н о, м а ркети н г кон цепт је прош а о кроз ра зл и чите фазе ра зв оја  и  
при м ен е у  посл ов н ој пра кси . Дости гн у ћ а  и н ду стри јске рев ол у ци је су  ом огу ћ и л а  м а сов н у  
прои зв одњ у  и  м а сов н у  потрош њ у . Т оком  пол ов и н е дв а десетог в ека  фоку с је би о н а  
прои зв одњ и . Усл ед ра зв оја  техн ол оги је и  и н тен зи в и ра њ а  кон к у рен ци је, а  у з у потребу  
                                                 
189 Kotler, P. К а ко  кре и ра т и , о вла д а т и  и  д о м и ни ра т и  т рж и ш т е м , Ади жес, Нов и  С а д, 2003. 
стр. 29 
190 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 1987. стр. 3 
191 Kotler, P. К а ко  кре и ра т и , о вла д а т и  и  д о м и ни ра т и  т рж и ш т е м , Ади жес, Нов и  С а д, 2003. 
стр. 14 
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м а сов н ог си стем а  ди стри бу ци је и  огл а ш а в ањ а , питање продаје доби ја  св е в и ш е н а  
зн ача ју  током  ш ездесети х и  седа м десети х годи н е дв а десетог в ека . Од прв е пол ов и н е 
оса м десети х годи н е дв а десетог в ека , са  за окру жи в а њем  процеса  екон ом ске 
гл оба л и за ци је, м а ркети н г се кон цепци јски  пон ов о м ењ а , доби ја ју ћ и  н ов и  окв и р који  св е 
в и ш е потен ци ра  за дов ољ ење за хтев а  св и х и н тересн и х гру па  које се н а л а зе у  окру жењ у  
преду зећ а . С а да  м а ркети н г м ора  да  ств ори  у сл ов е за  у споста в љ ање и  одржа в а ње 
дру штв ен ог бл а гостања . Ов а  фаза  у  ра зв оју  м а ркети н г кон цепта  се озн ача в а  ка о 
др ушт вени м а р кетинг. 
С  дру ге стра н е, м а ркети н г се од м а сов н ог пом ера  ка  фоку си ра н ом  м а ркети н гу . 
Фоку си ра н и , и л и  ци љ н и  м а ркети н г подра зу м ев а  да  се св а ко тржи ште са стоји  и з гру па  
к у па ца  чи је се потребе и  жељ е ра зл и к у ју . 

5.3.2.3. М а р кетинг ка о  по с ловна  функција  
У осн ов и  постоје дв а  н и в оа  м а ркети н га , стратеш ки  и  операти в н и . С тратеш ки  м а ркети н г се 
ба в и  поку ш а ји м а  да  дефи н и ш е (одреди ) ка ко ћ е орга н и за ци ја  оств а ри ти  кон к у рен тск у  
предн ост н а  тржи шту  у  н а јш и рем  см и сл у . Операти в н и  м а ркети н г је и зв рш н а  посл ов н а  
фу н кци ја , чи ји  је ци љ  да  при в у че и  за држи  потрош аче кроз м а кси м и за ци ју  в редн ости  
он ога  што се од преду зећ а  очеку је, ка о и  да  за дов ољ и  за хтев е потрош ача  а ги л н и м  
серв и си рањем , предв и ђањем  и  прев а зи л ажењем  он ога  што к у пци  од преду зећ а  очеку ју . 

Ма ркети н г, ка о посл ов н а  фу н кци ја , предста в љ а  прв у  м еђу  једн а ки м  фу н кци ја м а  у  
преду зећ у , а  обу хв ата  св е он е а кти в н ости  које су  у см ерен е н а  и ден тифи ков а ње, 
а н ти ци пи рање и  за дов ољ а в а ње тражње, у з оств а ри в а ње ци љ ев а  преду зећ а . Он  треба  да  
обезбеди  форм и рање та кв е пон у де преду зећ а  која  ћ е н а  н а јбољ и  н а чи н  да  оств а ри  
за дата к  који  се поста в љ а  пред м а ркети н г ка о посл ов н у  кон цепци ју .  

Mа ка рти  (E. Jerome McCarthy) дел и  м а ркети н г н а  чети ри  у општен а  сета  а кти в н ости , 
чети ри  и н стру м ен та  м а ркети н га . Њ егов а  је ти пол оги ја  поста л а  у н и в ерза л н а  и  
препозн атљ и в а  ка о, у  ори ги н а л у , 4P. Tо су : 

− П р оизвод (Product) – Аспект прои зв ода  у  м а ркети н гу  ба в и  се специфи ка ци ја м а  и  
ка ра ктери сти ка м а  кон кретн и х прои зв ода  и /и л и  у сл у га , и  питањем  ка ка в  је њи хов  
у ти ца ј н а  кра јњег кори сн и ка , одн осн о његов е потребе и  жељ е. В и зу ра  прои зв ода  
у општен о у кљ у чу је св е ел ем ен те потребн е да  подрже и н ста л и рање, у потребу  и  
одржа в а ње прои зв ода  код кра јњег кори сн и ка  (у пу тств а , га ра н ци је, подрш ка  и  
серв и с).  

− Одр еђ ива њ е цене (Pricing) – Б а в и  се одређи в а њем  цен е за  прои зв од/у сл у гу . 
Укљ у чу је, стратеш ки  и  операти в н о, цен ов н о пози ци он и ра ње прои зв ода /у сл у ге, 
у зи м а ју ћ и  у  обзи р трош ков е прои зв одње (пру жањ а  у сл у ге) и  тржи ш н а  кретања , 
у кљ у чу ју ћ и  и  ра зн е в а ри ја н те попу ста . Цен а  н е м ора  н у жн о бити  м он етарн а  – то је 
просто он о за  чега  се прои зв од/у сл у га  ра зм ењ у је (в рем е, и л и  пажња  н а  при м ер).  

− П р о м оција /Рекла м а  (Promotion) – Укљ у чу је огл а ш а в а ње, пу бл и ци тет, екон ом ску  
пропа га н ду  и  л и чн у  прода ју , а  у пу ћ у је н а  ра зл и чите м етоде и  техн и ке пром ов и са њ а  
и  брен ди рањ а  прои зв ода  и /и л и  орга н и за ци је у  н а јш и рем  см и сл у .  

− Дис т р ибуција  (Placement/Place) – Б а в и  се л а н цем  сн абдев а њ а  у  н а јш и рем  см и сл у , 
одн осн о питањем  ка ко прои зв од дол а зи  до м еста  кон ачн е у потребе, одн осн о ка ка в  
ка н а л  ди стри бу ци је је у споста в љ ен  и зм еђу  прои зв ођача  и  потрош ача  (н пр. л а н а ц 
прои зв ођач – в ел епрода ја  – м а л опрода ја  и л и  ди ректн а  продаја  и л и  online прода ја  
преко и н терн ета ) и л и  одређен ог тржи ш н ог сегм ен та  (ти н ејџ ери , дом а ћ и це, 
породи це, посл ов н и  љ у ди  и тд.).  
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Ов а  чети ри  ел ем ен та  се н а јчеш ћ е н а зи в а ју  м а ркети н г м и кс.192 Ма ркетери  и х оби чн о 
кори сте да  би  дефи н и сл и  м а ркети н г пл а н . Модел  4P св оју  н а јв ећ у  у потребн у  в редн ост 
н а л а зи  код прои зв ода  ш и роке потрош ње. Ин ду стри јски  прои зв оди  и л и  у сл у ге, прои зв оди  
в ел и ке в редн ости  за  кори сн и ке и тд. за хтев а ју  преподеш а в ањ а  у  ов ом  м одел у . Ма ркети н г 
у сл у га  м ора  н а јв и ш е рачу н ати  н а  специфи чн у  при роду  ов е дел атн ости . Ин ду стри јски  и л и  
B2B (business to business) м а ркети н г, м ора  рачу н ати  н а  ду горочн е посл ов н е у гов оре, 
ти пи чн е за  тра н са кци је у  “л а н цу  сн а бдев а њ а”. Ма ркети н г одн оса  (relationship marketing) 
посм атра  ов о ра ди је са  ду горочн ог ста н ов и шта  н его са  н и в оа  и н ди в и ду а л н и х тра н са кци ја . 

Посл ов н а  фу н кци ја  м а ркети н га  опери ш е са  ел ем ен ти м а  м а р кетинг м икс а  у  дефи н и са њ у  
и  пози ци он и ра њ у  пон у де преду зећ а . При ка з м а ркети н г м и кса  је дат н а  сл и ци  5.4. 

С л и к а 5.4 – Мар к е т и н г м и к с193 

 

5.3.2.4. М а р кетинг ка о  еконо м с ки пр оцес  
Ма ркети н г је екон ом ски  процес који  пов езу је прои зв одњ у  и  потрош њ у . Ма ркети н г ка о 
екон ом ски  процес дов оди  у  в езу  прои зв одњ у  и  потрош њ у , допри н осећ и  пов ећ а њ у  
ефи ка сн ости  оба в љ ања  процеса  ра зм ен е. Ма ркети н г треба  да  ом огу ћ и  да  потен ци ја л н и  
кон та кт и зм еђу  прои зв ођача  и  потрош ача  н а  тржи шту  поста н е реа л а н  чи н  к у попрода је. 

Ма ркети н г ка о екон ом ски  процес в еза н  је за  р а зм ену р оба  и инфор м а ција  у  дру штв у . 
На јпрости је посм атра н о, т ок р а зм ене је дво с м ер а н. Р обе и  у сл у ге и ду  од прои зв ођача  
ка  потрош ачи м а , а  од потрош ача  тече ток  и н форм а ци ја  о том е да  л и  постоји  и н терес за  
роба м а  и  у сл у га м а  преду зећ а  (би л о кроз н ов ча н и  при л и в , би л о кроз ди ректн о 
ком у н и ци ра ње). При ка з једн оста в н ог м а ркети н г си стем а  је дат н а  сл и ци  5.5. 

С л и к а 5.5 – Је д н о ст аван  м ар к е т и н г си ст е м 194 

 

                                                 
192 Arussy, L. Passionate & Profitable: Why Customer Strategies Fail and 10 Steps to Do Them 
Right!, John Wiley & Sons, 2005. 
193 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  Адм и н и стра ци ја , Б еогра д, 2001. стр. 21. 
194 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  Адм и н и стра ци ја , Б еогра д, 2001. стр. 10. 
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Ма ркети н г допри н оси  прош и рењ у  и  опсл у жи в а њ у  тржи шта . Прои зв одњ а  се св рси сходн о 
у см ера в а  н а  ств а рн е потребе потрош ача . Ма ркети н г са м  по себи  н е ств а ра  тражњ у , а л и  
ом огу ћ а в а  да  се л атен тн а  тражња  претв ори  у  ств а рн у . Ма ркети н г сти м у л и ш е преду зећ е 
да  у в оди  техн ол ош ке и н ов а ци је, што у ти че н а  побољ ш ање општег дру штв ен ог ста н да рда . 

5.3.2.5. М а р кетинг ка о  на учна  дис циплина  
Ма ркети н г ка о н а у чн а  ди сци пл и н а  предста в љ а  м у л ти ди сци пл и н а рн у  обл а ст која  поред 
позн а в ањ а  општи х екон ом ски х посту л ата , за хтев а  позн а в а ње м и кроекон ом и је, 
соци ол оги је, пси хол оги је, м атем ати чко - стати сти чког ком пл екса . М аркети н г ка о н а у чн а  
ди сци пл и н а  у см ерен  је н а  откри в а ње и  и зу ча в а ње за кон и тости  које постоје у  претходн а  
три  а спекта  посм атрања  м а ркети н га . 

5.3.3. Е лем енти м а р кетинг-м икс а  
Оси м  прои зв ода  који  је посебн о ра зм атра н  у  Погл а в љ у  2 текста , ов де се обрађу ју  оста л и  
ел ем ен ти  м а ркети н г-м и кса  преду зећ а  који , поста в љ ен и  у  одн осу  н а  прои зв од, а  у  
тржи ш н ом  окру жењ у , кон ачн о резу л ту ју  за дов ољ ств ом  и л и  н еза дов ољ ств ом  кори сн и ка . 

5.3.3.1. Ц ена  

5.3.3.1.1. Ф а кт о р и цене  
Цен а  је једи н и  и н стру м ен т к в а н титати в н ог ка ра ктера  у  м а ркети н г-м и ксу  преду зећ а . Ул ога  
цен е је у  дефи н и сањ у  у сл ов а  робн о-н ов ча н е тра н са кци је. Цен а  одража в а  пром етн у  
в редн ост прои зв ода  и  дов оди  се у  в езу  са  пл атежн о способн ом  тражњом . Он а  је једи н и  
и н стру м ен т који  н е и за зи в а  трош ков е, в ећ  и х и зража в а .  

Прем а  Котл еру 195, цен а  се ра зл и к у је од оста л и х и н стру м ен ата  м а ркети н г м и кса  по том е 
што ств а ра  при ход, док  оста л и  ел ем ен ти  ств а ра ју  трош ков е. С тога  ком па н и је н а стоје да  
поди гн у  цен е до н а јв и ш ег степен а  који  њи хов  н и в о диферен ци ја ци је м оже да  и здржи . 
Истов рем ен о, фи рм е схв ата ју  да  м ора ју  да  ра зм отре у ти ца ј цен е н а  оби м  прода је. Фи рм а  
тежи  да  оств а ри  одређен и  н и в о при хода  (цен а  пу та  оби м ) што, ка да  се одби ју  трош ков и , 
да је н а јв ећ е профите. 

Цен а  је и н стру м ен т за  којег су  посебн о за и н тересов а н и  св и  у чесн и ци  у  м а ркети н г 
процесу . Цен е н е у ти чу  са м о н а  преду зећ е, в ећ  и  н а  к у пце који  к у пу ју  прои зв оде 
преду зећ а , ка о и  н а  коопера н те, доба в љ аче, кон к у рен те. На јв ећ и  број преду зећ а  се тру ди  
да  одржи  стаби л а н  н и в о цен а  св оји х прои зв ода . Изм ен е у сл ов а  н а  тржи шту  м огу  да  
у сл ов љ а в а ју  корекци ју  цен а . У н а јв ећ ем  броју  сл у ча ја , преду зећ а  за држа в а ју  стаби л а н  
н и в о цен а  св е док  и х тржи ште при хв ата .  

Пром ен е цен е н и су  н еза в и сн е, в ећ  су  у сл ов љ ен е пром ен ом  у  оста л и м  и н стру м ен ти м а  
м а ркети н га . Фа ктори  који  у ти чу  н а  цен у  су :  

− трош ков и ,  
− тражња ,  
− кон к у рен ци ја ,  
− екон ом ска  пол и ти ка  и   
− држа в н а  кон трол а  цен а .  
Тр ошкови предста в љ а ју  доњ у  гра н и цу  цен е, а  кол и ка  ћ е кон кретн а  цен а  бити  за в и си  од 
спрем н ости  к у пца  да  к у пи  прои зв од по пон у ђен ој цен и . За  дефи н и сање цен е н еопходн о је 
позн а в ати  просечн е трош ков е за  св а ки  прои зв од. Информ а ци је о одн осу  трош ков а  и  цен а  
дол а зе и з рачу н ов одств а .  

                                                 
195 Kotler, P. К а ко  кре и ра т и , о вла д а т и  и  д о м и ни ра т и  т рж и ш т е м , Ади жес, Нов и  С а д, 2003. 
стр. 127 
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Дефи н и сање пол и ти ке цен а  предста в љ а  осн ов  за  и збор кон цепци је трош ков а  која  ћ е се 
кори стити  за  одређи в а ње цен е кон кретн ог прои зв ода . Пол и ти ка  цен а  је осн ов  за  
одређи в а ње кон цепци је трош ков а , док  и за бра н а  кон цепци ја  цен е предста в љ а  а н а л и ти чки  
окв и р за  и збор м етода  форм и рањ а  цен а .196 

Посм атра н о са  а спекта  преду зећ а , т р а ж њ а  предста в љ а  фу н кци он а л н и  одн ос који  у ка зу је 
н а  кол и чи н е поједи н и х прои зв ода  које би  се к у пов а л е по ра зл и чити м  цен а м а  н а  датом  
м есту  и  у  одређен о в рем е. Б и тн о је у ста н ов и ти  ка к в а  је ел а сти чн ост тражње да  би  се 
дон ел а  пра в и л н а  одл у ка  о цен а м а . Ако сн и жење цен е прои зв ода  дов еде до пов ећ а њ а  
у к у пн и х при хода , тражња  је ел а сти чн а . Зн ача јн о је да  л и  к у пци  к у пу ју  прои зв од редов н о 
(осетљ и в и  су  н а  пром ен у  цен а ) и л и  н ередов н о (м а ње су  осетљ и в и ). Потребн о је зн ати  
ка к в а  је м огу ћ н ост чу в а њ а  прои зв ода . Ако је прои зв од ста н да рди зов а н , к у пци  су  в и ш е 
осетљ и в и  н а  пром ен у  цен е, па  је сл обода  пром ен е н и в оа  цен а  м а њ а . Неопходн о је зн ати  
да  л и  је прои зв од су пститу т и л и  је ком пл ем ен та ра н  са  н еки м  дру ги м  прои зв оди м а .  

Код дон ош ења  одл у ка  о цен а м а  м ора  се сагл едати  реа кци ја  дру ги х преду зећ а . Дру ги м  
речи м а , м ора  се у в а жа в ати  постојећ а , а л и  и  потен ци ја л н а  конкур енција . Кон к у рен тски  
ори јен ти са н е цен е предста в љ а ју  сл у ча ј ка да  преду зећ е пром ен у  св оји х цен а  в рш и  
у гл а в н ом  ка о реа кци ју  н а  пром ен е цен а  кон к у рен тски х преду зећ а . Процен ат пром ен е н и је 
тол и ко бита н  ка о см ер пром ен е и  одн ос прем а  кон к у рен тски м  цен а м а . Осн ов н а  
ка ра ктери сти ка  ов и х цен а  јесте да  преду зећ е реа гу је н а  пром ен у  у  цен и  кон к у рен ата  пре 
н его н а  пром ен е које се деш а в а ју  н а  тржи шту . 

С м атра  се да  су  та кти чке одл у ке о цен а м а  које су  кон к у рен тски  ори јен ти са н е сл едећ е:197 

− у ск л а ди ти  цен у  са  кон ку рен ци јом , 
− цен а  в и ш а  од кон к у рен ата , 
− цен а  н и жа  од кон к у рен ата , 
− и ста  и л и  в и ш а  цен а  од кон к у рен ата , 
− и ста  и л и  н и жа  цен а  од кон к у рен ата . 

Укол и ко је степен  диферен ци ја ци је прои зв ода  в ећ и , то је в ећ и  и  степен  сл ободе 
преду зећ а  при л и ком  форм и рањ а  цен а . Ка да  је цен а  и н стру м ен т који  треба  да  обезбеди  
у чеш ћ е н а  тржи шту , преду зећ е м оже да  при бегн е форм и рањ у  цен а  које су  н и же од 
тржи ш н и х. Укол и ко прои зв од н и је диферен ци ра н  у  одн осу  н а  прои зв оде кон к у рен ци је, 
н и је м огу ћ е форм и рати  цен у  која  је в ећ а  од тржи ш н е. С тру кту ра  тржи шта  м оже да  и м а  
у ти ца ја  н а  форм и рање цен а . Укол и ко н а  тржи шту  посл у је м а њ и  број в ећ и х преду зећ а , 
св а ко преду зећ е пов ећ а њем  и л и  сн и жењем  св оји х цен а  м оже да  у ти че н а  тржи ш н у  цен у . 
Ка да  н а  тржи шту  посл у је м а њ и  број в ел и ки х к у па ца , њи хов  у ти ца ј н а  цен е које форм и ра  
преду зећ е је в ећ и .  

Т ржи ш н и  м еха н и за м  ом огу ћ у је форм и рање цен а . Међу ти м , он  н и је са в рш ен . Т ржи ш н и  
си стем  форм и рањ а  цен а  и м а  у  себи  у грађен е сл абости , које поти чу  и з сти хи јског 
дел ов ањ а  си л а  н а  тржи шту . Зато ов а ка в  си стем  форм и рањ а  цен а  и м а  одређен и х 
сл а бости  и  н е м оже да  бу де а псол у та н  за  св е цен е. У том  см и сл у , пон ека д су  потребн е 
регу л ати в н е а кци је држа в е. Мере н епосредн е држа в а н е кон трол е цен а  пропи су ју  се 
и зу зетн о и  и м а ју  орга н и чен и  в ек  трајањ а . Он е у кљ у чу ју : 

− одређи в а ње н а јв и ш ег н и в оа  цен а , 
− н а чи н  обра зов ањ а  цен а , 
− да в а ње сагл а сн ости  н а  цен е, 
− за држа в а ње цен а  н а  затечен ом  н и в оу , 
− в ра ћ а ње цен а  н а  одређен и  н и в о, и тд. 

Р егу л ати в н е м ере у  дом ен у  тржи шта  и  цен а  и м а ју  за  ци љ  да  спрече н еса в рш ен ост 
тржи ш н и х стру кту ра . Ов о због чи њен и це да  н еса в рш ен ост тржи ш н и х стру кту ра  у  

                                                 
196 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 1987. стр. 254 
197 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 2001. стр.287 
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поједи н и м  гра н а м а  у ти че н а  потпу н о и гн ори сање тржи ш н ог м еха н и зм а  од стра н е 
прои зв ођача , при  чем у  дол а зи  до порем ећ а ја  у  ел а сти чн ости  тражње. Екон ом ска  
пол и ти ка  држа в е и  држа в н а  кон трол а  цен а  треба  да  ом огу ћ е да  се у споста в е та кв и  
у сл ов и  посл ов ањ а  у  који м а  потрош ачи  при хв ата ју  цен е, а  преду зећ е цен у  при хв ата  ка о 
екон ом ски  кри тери ју м . 

5.3.3.1.2. П р ис т уп доношењ у одлуке о  цена м а  
Цен а  је и н стру м ен т м а ркети н га  који  н а  н а јн епосредн и ји  н а чи н  у ти че н а  при ходе 
преду зећ а , па  са м и м  ти м  и  н а  профит. Због тога , питање пл а н и рања  цен а  треба  да  бу де 
са ста в н и  део фи н а н си јског пл а н а  преду зећ е. Посебн о је битн о и зв рш ити  пра в и л н о 
предв и ђање трош ков а  посл ов а њ а  и  процен е оби м а  продаје и  цен а  и  њи хов  у ти ца ј н а  
профит преду зећ а .  

Прем а  једн ом  схв атањ у 198, посту па к  дефи н и са ња  цен а  подра зу м ев а  сл едећ е кора ке: 

− ра зм атрање св рхе преду зећ а  и  м а ркети н г ци љ ев а , 
− дефи н и сање ци љ ев а  форм и рањ а  цен а , 
− процен а  тражње, 
− предв и ђање в еров атн и х а кци ја  кон к у рен ци је, 
− при прем а ње прел и м и н а рн е стратеги је цен а  у  жи в отн ом  ци к л у су  прои зв ода , 
− процен а  трош ков а , при хода  и  добити , 
− и за бор л и сте цен а . 

При л и ком  дон ош ења  одл у ке о цен а м а , у в ек  је потребн о са гл едати  ка ко трош ков и  и  
тражња  у ти чу  н а  н и в о цен а  преду зећ а . Одл у ка  о цен а м а  за хтев а  и  реа л ти в н о преци зн е 
к в а н тифи ка ци је. У том  см и сл у , посебн о је битн о у ста н ов и ти  м еђу собн о дел ов ање оби м а  
прои зв одње, трош ков а  и  цен а  и  њи хов  ефекат н а  при ходе преду зећ а . Графи кон  
рен таби л и тета  предств љ а  и зу зетн о кори сн у  техн и к у  која  се кори сти  при л и ком  
са гл еда в ањ а  н а пред н а в еден и х одн оса  и  дон ош ења  ра ци он а л н и х одл у ка  о цен а м а . 

Изв ештај о при ходи м а  треба  да  покаже профит и л и  гу бита к  у  одређен ом  в рем ен ском  
пери оду , у з детаљ а н  при ка з св и х при хода , и здата ка  и  трош ков а . Т реба  да  се и зрађу је 
м есечн о и л и  к в а рта л н о, да  би  пру жи о у в и д преду зетн и к у  и  у пра в љ ачком  ти м у  о 
у спеш н ости  посл ов а њ а . При ходе и  ра сходе треба  и ска зати  и  у  в рем ен у , ка о пројекци ју  
при хода  и  ра схода  за  пери од реа л и зов а њ а  пројекта . Код при ка за  очеки в а н и х при хода , 
потребн о је дати  и  при ка з пр ело м не т а чке – тачке у  којој н и в о прода је (у  једи н и ца м а  
н ов ца , и л и  фи зи чки м  једи н ца м а ) прем аш у је у к у пн е трош ков е. Прел ом н а  тачка  
рен таби л и тета  пока зу је он а ј оби м  прои зв одње, н а  ком е се и зједн ача в а ју  у к у пн и  при ходи  
од продаје са  у к у пн и м  трош ков и м а . Прел ом н а  тачка  рен таби л и тета  јесте он а ј н и в о 
и скори ш ћ ења  ка па ци тета  код кога  преду зећ е почи ње да  оств а ру је добит.  

Форм у л а  за  и зрачу н а в а ње прел ом н е тачке рен таби л и тета  (PTR) у  одн осу  н а  оби м  
прои зв одње је 

PTR = FT/(C–VT) 

где су : 

FT  – у к у пн и  фи ксн и  трош ков и , 
C  – једи н и чн а  цен а  (цен а  по једи н и ци  прои зв ода ), 
VT  – в а ри јаби л н и  трош ков и  по једи н и ци  прои зв ода . 

Графи чки  при ка з прел ом н е тачке рен таби л и тета  је дат н а  сл и ци  5.6. 

                                                 
198 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 2001. стр. 294 
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С л и к а 5.6 – Гр аф и чк и  пр и к аз пр е л о м н е  т ачк е  р е н т аби л и т е т а 

 

Прел ом н а  тачка  рен таби л и тета  посм атра н о са  а спекта  в редн ости  прода је у  н ов цу , м оже 
се добити  н а  осн ов у  форм у л е: 

PTR = FT/(1–VT/C) 

5.3.3.1.3. М ет оди фор м ир а њ а  цена  
Опште схв атање је да  преду зећ е код м етода  форм и рањ а  цен а  и м а  огра н и чен  и збор 
м огу ћ н ости , а  он  се св оди  н а  сл едећ е опци је:199 

1. Тр ошковно  ус м ер ене м ет оде: 

− м етод трош ков и  пл у с, 
− м а рги н а л н и  м етод, 
− м етод ци љ н е стопе при н оса . 

М ет од т р ошкови плус  јесте н а јчеш ћ е кори ш ћ ен  м етод у  посл ов н ој пра кси  
преду зећ а  због св оје једн оста в н ости  и  пра кти чн ости . Ов а ј м етод се за сн и в а  н а  
кон цепци ји  у к у пн и х трош ков а . С у шти н а  ов ог м етода  огл еда  се у  том е да  се цен а  
прои зв ода  форм и ра  н а  осн ов у  ств а рн и х, пл а н и ра н и х и л и  ста н да рдн и х просечн и х 
трош ков а , у кљ у чу ју ћ и  и  стопу  добити  коју  преду зећ е трети ра  ка о н орм а л н у  и л и  
оств а ри в у  у  пл а н и ра н ом  в рем ен ском  пери оду . На  у к у пн е трош ков е по једи н ци  
прои зв ода  дода је се одређен а  стопа  добити . Пробл ем  код ов ог м етода  јесте ка ко 
и зв рш ити  а л ока ци ју  општи х трош ков а  н а  поједи н е прои зв оде и  у сл у ге код он и х 
преду зећ а  кол ј и м а ју  ш и ри  а сорти м а н  прои зв ода .  

М а р гина лни м ет од форм и рањ а  цен а  се за сн и в а  н а  м а рги н а л н ој кон цепци ји  
трош ков а  и  м а рги н а л н е добити , за  ра зл и ку  од м етода  трош ков и  пл у с, који  се 
за сн и в а  н а  у к у пн и м  трош ков и м а  и  н ето добити . При м ен а  м а рги н а л н ог м етода  
форм и рањ а  цен а  ств а ра  у сл ов е да  се и збегн е потреба  за  у тв рђи в ањем  кљ у чев а  за  
а л ока ци ју  општи х трош ков а  н а  прои зв оде у  прои зв одн ом  програ м у . Ук у пн и  и зн ос 
фи ксн и х трош ков а  и  н ето добит (м а рги н а л н а  добит), за рачу н а в а ју  се ка о једа н  
и зн ос, и л и  стопа  (стопа  м а рги н а л н е добити ) н а  в а ри јаби л н е трош ков е прои зв ода , 
у зи м а ју ћ и  у  обзи р тржи ш н у  пози ци ју  поједи н и х прои зв ода . Метод се пока за о ка о 
в еом а  доба р м етод за  краткорочн о форм и рање цен а . При  у потреби  ов ог м етода  
потребн о је позн а в ање в а ри ја би л н и х трош ков а  и  тржи ш н и х цен а  за  св а ки  прои зв од. 
Код м а рги н а л н ог м етода , добит је фу н кци ја  оби м а  прои зв одње и  дефи н и ш е се ка о 

                                                 
199 Ј ов и ћ , М . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг  - о д  и зво зно г  ка  г ло ба лно м  ко нце пт у, Trim Soft Trade, 
Б еогра д, Међу н а родн а  м а ркети н г а ген ци ја , Б еогра д, Ин ститут екон ом ски х н а у к а , Б еогра д, 1997. 
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обим  пр оизводњ е (Q) 

фи ксн и  трош ков и  

в а ри ја би л н и  трош . 

при ход 

добит за  н еки  оби м  
прои зв одње 

PTR 

Q1 
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процен ат са  фи ксн и м  трош ков и м а  н а  поједи н е прои зв оде, а  у  за в и сн ости  од њи хов е 
тржи ш н е пози ци је.  

М ет од циљ не с т опе пр ино с а  јесте в а ри ја н та  м етода  трош ков и  пл у с. Процен ат 
стопе добити  се н е одређу је а прокси м ати в н о, в ећ  н а  осн ов у  ду горочн ог ци љ а , стопе 
добити  (при н оса ) н а  а н гажов а н а  средств а , која  треба  да  се реа л и зу ју  у  ду жем  
в рем ен ском  пери оду . Прем а  Ми л и са в љ ев и ћ у  (3, стр. 298), ци љ н а  стопа  при н оса  н а  
и н в ести ци је је он а  стопа  коју  преду зећ е треба  да  одабере ка о део пол и ти ке цен а , 
која  се м н ожи  са  и зн осом  и н в ести ци је и  у кљ у чу је у  форм у л у  прел ом н е тачке 
рен таби л и тета . Код ов ог м етода  потребн о је позн а в ати  н и в о и н в ести ци ја  у  осн ов н а  
и  обртн а  средств а  у  дефи н и са н ом  пл а н ском  пери оду . Метод је доба р ка да  је 
преду зећ е фоку си ра н о н а  добит ка о н а  ци љ н у  фу н кци ју  у  форм и рањ у  цен е;  

2. Тр ж ишно  ус м ер ене м ет оде (које се за сн и в а ју  н а  т р а ж њ и и  конкур енцији): 

Код м ет ода  за с нова них на  т р а ж њ и, при л и ком  форм и рањ а  цен е пол а зи  се од 
тржи ш н е цен е и  он да  се и де у н а за д ка  трош ков и м а  прои зв одње и  продаје 
прои зв ода . Ов о је обрн у ти  при сту п од м етода  трош ков и  пл у с. Пол а зн о питање код 
ов ог м етода  јесте по којој цен и  би  потрош ачи  при хв ати л и  прои зв од. Пробл ем  код 
ов ог м етода  је што кри в а  тражње предста в љ а  реа кци ју  н а  цен ов н о дел ов а ње од 
стра н е преду зећ а  која  чи н е пон у ду  – ра ди  се о зби ру  реа кци ја  ра зл и чити х 
поједи н а ца  који  и м а ју  ра зл и читу  осетљ и в ост н а  цен е. Преду зећ а  која  при хв ата ју  
ов а ј м етод форм и рања  цен а  м ора ју  да  добро позн а ју  тржи ште и  потрош аче, а  
одл у ке о цен а м а  м ора ју  да  се за сн и в а ју  н а  к в а л и тетн ом  ра зу м ев а њ у  при роде и  
степен а  осетљ и в ости  цен а  које постоје н а  тржи шту .  

М ет од за с нова н на  конкур енцији подра зу м ев а  да  преду зећ а  ра зм атра ју  цен ов н е 
в а ри ја н те у  одн осу  н а  дел ов ање кон к у рен ци је. На  осн ов у  поређења  пројектов а н е 
продајн е цен е за  св ој прои зв од, одреди ћ е и  цен у  – која  м оже бити  и ста , в и ш а  и л и  
н и жа  у  одн осу  н а  кон к у рен тску . 

5.3.3.1.4. Дефинис а њ е политике цена  
Код н ов и х прои зв ода , гл а в н и  фа ктори  који  опредељ у ју  одл у к у  о цен а м а  су  степен  
диферен ци ра н ости  и  степен  н ов ости  прои зв ода .  

С т р а тегије цена  за  нови пр оизвод м огу  бити :  

− екс клузивне цен е (в и соке цен е, у см ерен е н а  брзо ску пљ ање “ка јм а ка”) и   
− пенет р а цијс ке цен е (н и ске цен е, у см ерен е н а  што в ећ у  продају  и  за ра ду  по осн ов у  

в ел и ког оби м а  продаје и  осв а јањ а  тржи шта ).  

Код дон ош ења  одл у ке о дефи н и са ње н и в оа  цен а  н ов и х прои зв ода , потребн о је и зв рш ити  
а н а л и зу  св и х рел ев а н ти х фа ктора , а  посебн о са гл едати  тражњ у , кон к у рен ци ју  и  трош ков е 
за  ра зл и чите оби м е прои зв одње. С тратеги ја  почетн и х в и соки х цен а  ом огу ћ у је да  се у  
рел ати в н о кратком  в рем ен ском  пери оду  и зв рш и  пов ра ћ а ј и н в ести ра н и х средста в а  и  да  се 
та  средств а  у л а жу  да љ е, у  н ов е пројекте. Ов у  стратеги ју  је м огу ћ е кори стити  и  код 
екскл у зи в н и х и  л у ксу зн и х прои зв ода . С тратеги ја  н и ски х почетн и х цен а  је ра ци он а л н а  ка да  
тржи ш н е а н а л и зе у ка жу  н а  чи њен и цу  да  постоји  м а сов н о тржи ште са  зн ачајн и м  
коефи ци јен том  цен ов н е ел а сти чн ости  тражње. 

Преду зећ а  која  и м а ју  ш и ри  а сорти м а н  прои зв ода  и м а ју  рел ати в н о м а њ и  степен  сл ободе у  
форм и рањ у  цен а , н его преду зећ а  која  и м а ју  једа н , и л и  н екол и ко прои зв ода  у  св ом  
прои зв одн ом  програ м у . Т а к в о преду зећ е м ора  да  в оди  рачу н а  о пон аш ањ у  кон к у рен ци је, 
посебн о он и х преду зећ а  која  и м а ју  у жи  прои зв одн и  програ м . Код дефи н и сањ а  цен а , у  
ов а к в и м  сл у ча јев и м а , ка о ста н да рд за  поређење при л и ком  форм и рањ а  цен а  у зи м а  се 
прои зв од који  и м а  зн ача јн о у чеш ћ е у  стру кту ри  а сорти м а н а  и  в ел и ки  оби м  прои зв одње и  
пром ета .  

Преду зећ е м оже да  при м ењ у је и  с т р а тегију диференцир а њ а  цена  – да  прода је и сти  
прои зв од ра зл и чити м  к у пци м а  по ра зл и чити м  цен а м а  (ра ди  се о диферен ци рањ у  к у па ца  
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по ра зл и чити м  осн ов и м а , н пр. кол и чи н и  к у пов и н е, “сн а зи ” и л и  к у пов н ој м оћ и , л оја л н ости , 
и тд. – то јест о ра зл и чити м  рабати м а  и  ди скон ти м а ). Диферен ци ја ци ја  м оже бити : 

− просторн а ,  
− прои зв одн а , 
− тргов ачка .  

Прем а  н еки м  схв атањ и м а 200, степен  ди скри м и н а ци је који  се оств а ру је по осн ов у  
диферен ци рање цен а  је ра зл и чит, та ко да  то м оже да  бу де осн ов а  за  к л а сифи ка ци ју . У 
том  см и сл у , ди скри м и н а ци ја  м оже бити : 

− персон а л н а ,  
− гру пн а  и   
− прем а  прои зв оду .  

П ер с она лна  дис кр им ина ција  кори сти  ра зл и к у  и зм еђу  к у па ца  ка о осн ов у  за  
диферен ци рање цен а . Код гр упне дис кр им ина ције поједи н е гру пе, одн осн о категори је 
к у па ца , су  осн ов и ца  за  ди скри м и н а ци ју . Код дис кр им ина ције пр оизвода  да је се к у пци м а  
да  би ра ју  и зм еђу  прои зв ода  који  се прода ју  диферен ци ра н и м  цен а м а . Гру пн а  
ди скри м и н а ци ја  је в еом а  ра спрострањен а  поја в а  у  м а ркети н гу  и  код ње се и де н а  
преци зн о к л а сифи ков ање поједи н и х категори ја  к у па ца  у  тржи ш н е сегм ен те. Вел и ки  к у пци  
са  који м а  је оств а рен  одређен и  н и в о са ра дње и м а ју  пов ољ н и ји  третм а н  при л и ком  
у гов а ра њ а  цен а .  

Може се гов ори ти  о а кт ивној и па с ивној с т р а тегији цена . Прв а  је в еза н а  за  креи рање 
цен а , а  дру га  за  при л а гођа в а ње кон к у рен ци ји . 

5.3.3.2. Дис т р ибуција  

5.3.3.2.1. П ојм овно  одр еђ ењ е дис т р ибуције 
Прем а  Котл еру 201, св а ки  прода в а ц се м ора  определ и ти  ка ко ћ е да  у чи н и  св оју  робу  
досту пн ом  за  ци љ н о тржи ште. Ди стри бу ци ја  подр а зум ева  с ве по с лове који с у 
неопходни да  с е пр оизвод до т ур и до  пот р оша ча .  
Ди стри бу ци ја  подра зу м ев а  дв а  осн ов н а  ел ем ен та : 

− ка н а л е продаје (ди стри бу ци је) и  
− фи зи чку  ди стри бу ци ју  (м а ркети н г л оги сти ка ). 

С в рха  ка н а л а  продаје јесте да  ом огу ћ и  да  прои зв оди  од прои зв ођача  дођу  до потрош ача  
н а  в рем е, у  м есто и  у  форм и  која  је погодн а  за  у потребу . Ка н а л и  прода је предста в љ а ју  
н а чи н  пов ези в а њ а  прои зв ођача  и  потрош ача . Фи зи чка  ди стри бу ци ја  подра зу м ев а  св е 
а кти в н ости  које се одн осе н а  фи зи чко пом ерање прои зв ода  од прои зв ођача  до 
потрош ача . Прем а  н еки м  схв атањ и м а 202, подси стем  фи зи чке ди стри бу ци је и м а  дв е битн е 
ком пон ен те и  то: у к у пн и  си стем  тра н спорта  и  у к у пн и  си стем  скл а ди штења . 

Ди стри бу ци ја  је и н сту м ен т који  за хтев а  и зу зетн о пажљ и в о одл у чи в ање, јер је в еза н а  за  
ка н а л е продаје који  су  и н ститу ци он а л н ог ка ра ктера . Он а  је в рл о н еел а сти ча н  и н стру м ен т 
м а ркети н га . Да  би  се ств ори о одгов а ра ју ћ и  си стем  ди стри бу ци је, потребн о је да  прође 
одређен и  в рем ен ски  пери од, а  и зграђен е ка н а л е прода је н и је м огу ћ е пром ен и ти  у  кратком  
пери оду .  

                                                 
200 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 1987. стр. 280 
201 Kotler, P. К а ко  кре и ра т и , о вла д а т и  и  д о м и ни ра т и  т рж и ш т е м , Ади жес, Нов и  С а д, 2003. 
стр. 131 
202 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 1987. стр. 309 
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5.3.3.2.2. Ка на ли пр ода је 
Ка н а л и  прода је н а л а зе се у  н епосредн ој в ези  са  трош ков и м а  пром ета  и  и м а ју  у ти ца ј н а  
цен е и  кон к у рен тску  стру кту ру  н а  одређен ом  тржи шту . Питања  н а  која  преду зећ е треба  да  
одгов ори  су : ка ко у ћ и  н а  тржи ште, преко који х ка н а л а , ка ко у пра в љ ати  м а ркети н г 
л оги сти ком . С и стем  ка н а л а  ди стри бу ци је одређен  је сл едећ и м  фа ктори м а : орга н и за ци јом  
са м ог преду зећ а , в ећ  кори ш ћ ен и м  м етода м а  и л и  ка н а л и м а  преко који х прои зв оди  дол а зе 
н а  тржи ште, н ачи н ом  н а  који  прои зв оди  сти жу  до кон ачн ог кори сн и ка .  

Фа ктори  који  у ти чу  н а  и збор ка н а л а  продаје су :  

− особи н е прои зв ода , 
− особи н е к у па ца ,  
− ра спол ожи в ост посредн и ка ,  
− трош ков и  тра н спорта ,  
− пра в н а  регу л ати в а ,  
− кон к у рен ци ја .  

Осн ов н а  питања  н а  које преду зећ е треба  да  одгов ори  у  в ези  са  дон ош ењем  одл у ка  
пов одом  ов ог и н стру м ен та  м а ркети н г м и кса  јесу :  

− ка ко у ћ и  н а  тржи ште, 
− преко који х ка н а л а  прода је, 
− ка ко у пра в љ ати  м а ркети н г л оги сти ком .  

У окв и ру  ка н а л а  продаје постоји  в и ш е токов а  и зм еђу  орга н и за ци ја  које га  сачи њ а в а ју . Т и  
токов и  су  сл едећ и 203: 

− фи зи чки  ток  (од си ров и н е до кон ачн ог потрош ача ), 
− ток  в л а сн и штв а  (од једн е орга н и за ци је ка  дру гој), 
− ток  пл а ћ ањ а  (од потрош ача  ка  прои зв ођачу ), 
− ток  и н форм а ци ја  (потребн и х да  се а кти в н ост оба в и ), 
− ток  пром оци је (коју  и н и ци ра  прои зв ођач). 

Орга н и за ци је које се ба в е посредов ањем  (које ом огу ћ а в а ју  кон та кт и зм еђу  потрош ача  и  
прои зв ођача ), треба  да  и зв рш е посл ов е у  в ези  са  а к у м у л и ра њем , сорти рањем  и  
а л оци рањем  прои зв ода  који  су  н а ба в љ ен и  од прои зв ођача . С а м  процес пов ези в ањ а  
прои зв ођача  и  потрош ача  м ора  да  се оба в и  н а  ефи ка са н  и  екон ом и ча н  н а чи н . Одн оси  у  
одржа в а њ у  у спеш н и х ка н а л а  ди стри бу ци је при ка за н и  су  н а  сл и ци  5.7. 

При л и ком  одаби ра  ка н а л а  продаје, преду зећ е треба  да  дон есе одл у ке о броју , ти пу  и  
ка ра ктеру  посредн и ка  који  ћ е ом огу ћ и ти  да  прои зв оди  преду зећ а  н ађу  н а јефи кса н и ји  пу т 
до потрош ача . Гл а в н а  одл у ка  је в еза н а  за  с тепен дир ектно с т и ка на ла  пр ода је. Избор 
ка н а л а  продаје за в и си  од:  

− ка ра ктера  тржи шта ,  
− ка ркатера  прои зв ода , 
− ка ра ктери сти ка  к у па ца . 

Ка н а л и  м огу  бити  ди ректн и  и  и н ди ректн и . Дир ектни ка на л пр ода је подра зу м ев а  та кв у  
тржи ш н у  ситу а ци ју  ка да  прои зв ођач ди ректн о прода је св оје прои зв оде потрош ачи м а . 
Ди ректн и  ка н а л  продаје се још  н а зи в а  и  н у л ти  н и в о ка н а л . Ди ректн а  продаја  потрош ачу  
м оже да  и згл еда  при м а м љ и в о, а л и  је у  са в рем ен и м  у сл ов и м а  посл ов ањ а , због 
ра зл и чити х огра н и чења  н а  које преду зећ е н а и л а зи , ов а ј в и д ка н а л а  прода је и спл ати в  за  
м а њ и  број преду зећ а . Ов а ј обл и к  ка н а л а  прода је је м огу ћ  код преду зећ а  која  прои зв оде 
и н ду стри јску  опрем у  н а м ењен у  дру ги м  прои зв ођачи м а , где је тржи ште рел ати в н о у ско и  
где постоји  м а њ и  број ку па ца , које преду зећ е м оже л а ко да  обу хв ати  у  ком у н и ка ци он ом  и  
продајн ом  см и сл у . С  дру ге, стра н е, код ов и х прои зв ођача , н епосреда н  кон та кт је 

                                                 
203 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 2001. стр. 327 
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н еопхода н  јер се ра ди  о прои зв оди м а  в и соке в редн ости  и  одређен и х техн и чки х 
специфи чн ости , који  се продају  у  м а њ и м  кол и чи н а м а . 

Индир ектни ка на ли пр ода је подра зу м ев а ју  да  и зм еђу  прои зв ођача  и  потрош ача  постоји  
ба рем  једа н  и л и  в и ш е посредн и ка . Посредн и ци  у  ка н а л и м а  прода је су  тргов и н ске 
орга н и за ци је, које св оје посл ов ање ба зи ра ју  н а  тргов и н ској у сл у зи . Оби чн о се ра ди  о 
сл едећ и м  обл и ци м а  тргов а ца : в ел епрода в ци , тргов ци  н а  м а л о, а ген ти  и  брокери , и тд. 

Ка н а л и  продаје су  н епосредн ој в ези  са  трош ков и м а  продаје и  и м а ју  у ти ца ј н а  еска л а ци ју  
цен а  и  кон к у рен тску  стру кту ру  н а  тржи шту . 

С л и к а 5.7 – Од н о си  у о д р жавању успе ш н и х к ан ал а д и ст р и буци је 204 

 

Посм атра н о са  с т а новишт а  интензитет а  дис т р ибуције, ди стри бу ци ја  м оже бити :  

− и н тен зи в н а  (м н ого посредн и ка ),  
− сел екти в н а  (огра н и чен  број посредн и ка ),  
− екскл у зи в н а  (једа н  посредн и к).  

Интензивна  дис т р ибуција  зн ачи  кори ш ћ ење н а јв ећ ег м огу ћ ег броја  посредн и ка . Кори сти  
се код оби чн и х прои зв ода  ш и роке потрош ње.  

С елективна  дис т р ибуција  в еза н а  је за  огра н и чење броја  посредн и ка . С м атра  се да  ов а  
кон цепци ја  преов л а да в а  у  м еђу н а родн и м  ра зм ера м а .  

Е кс клузивна  дис т р ибуција  предста в љ а  да в а ње екскл у зи в н ог пра в а  ди стри бу тери м а  за  
продају  прои зв ода . У пра кси  се н а јчеш ћ е су срећ е ком би н а ци ја  н а в еден и х обл и ка . 

С л и ке 5.8 и  5.9 специфи чн е ка н а л е ди стри бу ци је робе ш и роке потрош ње и  и н ду стри јски х 
прои зв ода . 

                                                 
204 Ј ов и ћ , М . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг  - о д  и зво зно г  ка  г ло ба лно м  ко нце пт у, Trim Soft Trade, 
Б еогра д, Међу н а родн а  м а ркети н г а ген ци ја , Б еогра д, Ин ститут екон ом ски х н а у к а , Б еогра д, 1997. 
стр. 499 

Одр ж а ва њ е 
р а вно теж е 
(ба л а н са ) 

Потребе ди стри бу тера : 
− при хв атљ и в а  м режа , 
− доба р обрт за л и ха , 
− у сл ов и  пл а ћ а њ а , 
− пром оци он а  подрш ка  
прода ји , 

− екскл у зи в н ост, 
− н ефи н а н си јски  
ци љ ев и  

Потребе ка н а л а  
прои зв ођача : 
− пен етра ци ја  поједи н и х 
једи н и ца , 

− одржа в а ње н и в оа  
за л и ха  у  ка н а л и м а , 

− пром оци он а /прода јн а  
подрш ка , 

− ра ст тржи шта , 
− пов ратн е и н форм а ци је 
са  тржи шта . 

Задов ољ ење потреба  
кори сн и ка : 
− прои зв одом , 
− цен ом , 
− у сл у гом . 

Ц и љ ев и  прои зв ођача  (ду г 
рок ): 
− тржи ш н о у чеш ћ е, 
− профит (кон ти н у и тет), 
− л оја л н ост ди стри бу тера , 
− кон трол а  препрода в а ца  

(оста л и х посредн и ка ), 
− л оја л н ост кори сн и к а . 
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С л и к а 5.8 – Ал т е р н ат и вн а ст р ук т ур а к ан ал а д и ст р и буци је  р о бе  ш и р о к е  по т р о шње 205 

 

С л и к а 5.9 – Ст р ук т ур а к ан ал а пр о м е т а и н д уст р и јск и х пр о и зво д а206 

 

v С а р а дњ а  пр оизво ђ а ча  и ка на ла  дис т р ибуције 
Прои зв ођач жел и  да  и згра ди  та ка в  си стем  ка н а л а  прода је који  ћ е ом огу ћ и ти  за дов ољ ење 
потрош ача  у з м а кси м и ра ње фи н а си јског резу л тата , а  да  би  то би л о м огу ћ е, прои зв ођачи  
жел е да  оств а ре одређен и  степен  у ти ца ја  н а  ка н а л е продаје. У са в рем ен ој при в реди , која  
се за сн и в а  н а  св е и зра зи ти јем  за једн и чком  дел ов ањ у  ра зл и чити х и н тересн и х гру па , 
пов ези в а ње и  у дру жи в а ње постаје део св а кодн ев н е посл ов н е пра ксе.  

                                                 
205 Ј ов и ћ , М . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг  - о д  и зво зно г  ка  г ло ба лно м  ко нце пт у, Trim Soft Trade, 
Б еогра д, Међу н а родн а  м а ркети н г а ген ци ја , Б еогра д, Ин ститут екон ом ски х н а у к а , Б еогра д, 1997. 
стр. 508. 
206 Ј ов и ћ , М . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг  - о д  и зво зно г  ка  г ло ба лно м  ко нце пт у, Trim Soft Trade, 
Б еогра д, Међу н а родн а  м а ркети н г а ген ци ја , Б еогра д, Ин ститут екон ом ски х н а у к а , Б еогра д, 1997. 
стр. 509. 
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С м атра  се да  у  ка н а л у  продаје постоји  хори зон та л н а  и  в ерти ка л н а  и н теграци ја .207 
Хори зон та л н а  и н теграци ја  зн ачи  у дру жи в а ње дв а  посредн и ка  и стог ти па  н а  и стом  н и в оу  
ка н а л а , док  в ерти ка л н а  и н тегра ци ја  подра зу м ев а  у дру жи в а ње преду зећ а  н а  су кцеси в н и м  
н и в ои м а  у  прои зв одн о-пром етн ом  процесу . Вер т ика лни м а р кетинг с ис тем  се са стоји  од 
прои зв ођача , в ел етргов и н е и  м а л опрода је који  фу н кци он и ш у  ка о једи н ств ен и  си стем , 
би л о по осн ов у  за једн и чког в л а сн и штв а  и л и  по осн в оу  фра н ш и зи н г у гов ора , и л и  због 
тржи ш н ог одн оса  сн а га . Ин теграци ја  и зм еђу  прои зв ођача  и  посредн и ка  м оже да  се оди гра  
у  дв а  прв а ца  – у н а пред (ка да  је прои зв ођач и н и ци јатор и н теграци је и  и м а  дом и н а н тн у  
у л огу ) и  у н а за д (ка да  је посредн и к  и н и ци јатор и н тегра ци је и  и м а  дом и н а н тн у  у л огу ). 

Ј еда н  од и зу зетн о зн ача јн и х обл и ка  в ерти ка л н е са ра дње у  к а н а л и м а  продаје је 
фра н ш и зн и  си стем  ди стри бу ци је. Фра н ш и зи н г предста в љ а  специфи чн и  обл и к  
реа л и зов а њ а  у гов орн ог м а ркети н га . С а м  поја м  поти че од ен гл еске речи  franchize, која  
озн ача в а  ов л а ш ћ ење и л и  пра в о. Прем а  н еки м  схв атањ и м а 208, фра н ш и зи н г, ка о 
са в рем ен а  посл ов н а  кон стру кци ја , у  себи  са држи  и  ел ем ен те л и цен цн и х одн оса , 
коопера ци је, ка о и  једи н ств ен и  си стем , одн осн о м одел , прои зв одње и  пл а см а н а  
одређен и х категори ја  прои зв ода  и  у сл у га . С а ра дњ а  и зм еђу  па ртн ера  се у споста в љ а  н а  
осн ов у  ов л а ш ћ ењ а  које в л а сн и к  одређен и х пра в а  (за шти ћ ен и х и  н еза шти ћ ен и х) и  
афи рм и са н ог м одел а  посл ов ањ а  – фра н ш и зер - прен оси  пу тем  у гов ора  н а  потен ци ја л н ог 
кори сн и ка  – фра н ш и за н та  – у з преци зн о дефи н и са н е у сл ов е кори ш ћ ења  и  одређен у  
и н ци ја л н у  н а кн а ду . 

5.3.3.2.3. Ф изичка  дис т р ибуција  
Ф изичка  дис т р ибуција  и л и  м а р кетинг логис т ика , предста в љ а  дру ги  а спект 
ди стри бу ци је ка о и н стру м ен та  м а ркети н га . С м атра  се209 да  је фи зи чка  ди стри бу ци ја  у жи  
поја м  од ди стри бу ци је и  обу хв ата : 

− н а л оге за  ток  посл ов н и х процеса  – тра н сфер в л а сн и штв а  и  оба в љ а ње посл ов а  са  
па пи ри м а  (посл ов н ом  доку м ен та ци јом ) у  в ези  са  ди стри бу ци јом , 

− ба в љ ење м атери ја л и м а  и  скл а ди штењем  – чу в а њем  робе пре н его што дође до 
фи н а л н ог потрош ача , 

− тра н спорт – фи зи чко кретање роба  од једн е до дру ге л ока ци је, 
− кон трол у  за л и ха  – у ста н ов љ а в а ју ћ и  који  ти пов и  прои зв ода  и  кол и ко њи х треба  да  

бу де у  скл а ди шту  пре прода је. 
Ма ркети н г л оги сти ка  је у  преду зећ у  ори јен ти са н а  н а  кретање и  скл а ди штење прои зв ода  и  
сн а бдев а ње и  пра кти чн о обу хв ата  сл едећ е посту пке:  

− кон трол у ,  
− па ков а ње,  
− скл а ди штење, 
− тра н спорт,  
− и спору к у . 

У току  фи зи чке ди стри бу ци је, посебн о је в а жн а  а кти в н ост у пра в љ а њ а  за л и ха м а  
прои зв ода . На рочита  пажња  м ора  да  се обрати  н а  у к у пн е трош ков е, који  н а стају  по 
осн ов у  фи зи чког пом ерањ а  прои зв ода , и  н а  роков е и спору ке. С и стем  фи зи чке 
ди стри бу ци је м ора  да  бу де стаби л н о кон ци пи ра н , а л и  и  да  поседу је ди н а м и чке 
ка ратери сти ке. 

Упра в љ а ње фи зи чком  ди стри бу ци јом  подра зу м ев а  пл а н и рање, орга н и зов а ње и  кон трол у  
тока  готов и х прои зв ода  од прои зв ода  до потрош ача . Одл у ке које преду зећ е м ора  да  
дон есе у  окв и ру  ов ог процеса  су  одл у ке о: 

                                                 
207 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 1987. стр. 314 
208 Р а ки та , Б . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг , Екон ом ски  фа к у л тет Б еогра д, Б еогра д, 1993. стр. 301 
209 М и л и са в љ ев и ћ , М . М арке т и нг , С а в рем ен а  а дм и н и стра ци ја , Б еогра д, 2001. стр. 339 
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− л ока ци ји  погон а  и  скл а ди шта ,  
− в рсти  и  н а чи н у  тра н спорта  прои зв ода , 
− л ока ци ји  за л и ха  готов и х прои зв ода , 
− н а чи н у  ком у н и ци ра њ а  у  цел оку пн ом  посту пку , 
− ру ков а њ у  м атери ја л ом , 
− н а чи н у  па ков ањ а , 
− н а чи н у  кон трол е.  

Ј едн о од н а јзн ачајн и ји х питања  код фи зи чке ди стри бу ци је је питање скл а ди шта . Укол и ко 
се преду зећ е определ и  да  гради  св оја  скл а ди шта , та кв а  одл у ка  и м а  ка ратер 
и н в ести ци он е одл у ке. Грађење сопств ен и х скл а ди шта  и  њи хов  ра според н а  одређен и м  
географски м  л ока ци ја м а  тржи ш н о је опра в да н а  у  сл у ча ју  ка да  је тржи ште дов ољ н о 
в ел и ко, па  је при хв атљ и в о да  се за л и хе л оци ра ју  у  н епосредн ој бл и зи н и  потрош ача . С  
дру ге стра н е, в и соки  трош ков и  тра н спорта  прои зв ода  у  одн осу  н а  в редн ост прои зв ода  
који  се тра н спорту ју  м огу  да  у ти чу  н а  одл у к у  о поди зањ у  скл а ди шта  бл и зу  м еста  прода је. 
Ма л а , а л и  честа  к у пов и н а , та кође опредељ у је ка  поди зањ у  скл а ди шта . Укол и ко н е постоји  
екон ом ска  опра в да н ост за  гра дњ у  сопств ен ог скл а ди шта , преду зећ е м оже да  у зм е у  за к у п 
скл а ди ште, и л и  да  кори сти  ја в н а  скл а ди шта . 

Код одл у ке о тра н спорту  посебн о треба  а н а л и зи рати  одн ос брзи н е прев оза  и  трош ков а  
прев оза , у з а н а л и зу  ев ен ту а л н и х дру ги х трош ков а  који  м огу  да  н а ста н у  у  току  тра н спорта  
прои зв ода .  

5.3.3.3. П р о м оција   

5.3.3.3.1. Улога  пр о м оције ка о  инс т р ум ент а  м а р кетинга  
Прем а  Ј ов и ћ у 210, пр о м оција  ка о и н стру м ен т м а ркети н г м и кса  предста в љ а  део процеса  
и н тегри са н ог м а ркети н г ком у н и ци ра њ а  преду зећ а , чи ја  је осн ов н а  св рха  ств а рање 
позити в н ог ста в а  о прои зв оди м а , и л и  у сл у га м а  преду зећ а , који  в оди  њи хов ом  
фа в ори зов ањ у  у  процесу  к у пов и н е, одн осн о жељ ен ој тржи ш н ој пози ци ји  прои зв ода  и  
преду зећ а . 

Пром оци ја  је једа н  од н а јзн ачајн и ји х в и дов а  процеса  ком у н и ци ра њ а  преду зећ а  са  
к у пци м а  и  потрош ачи м а . Ау ди тори ју м  у  тржи ш н ом  ком у н и ци ра њ у  чи н е потен ци ја л н и  
к у пци , а кту ел н и  кори сн и ци , дон оси оци  одл у ка . Преду зећ е ка о пош и љ а л а ц пору ке м ора  да  
и зв рш и  а н а л и зу  а у ди тори ју м а , која  се са стоји  у  процен и  сл и ке која  се форм и ра  код 
потрош ача  о преду зећ у , његов и м  прои зв оди м а  и  у сл у га м а , и  кон к у рен ти м а . Ц и љ  
пром оти в н ог дел ов а ња  је пов ећ ање продаје и л и  тржи ш н ог у чеш ћ а  н а  одређен ом  
тржи шту . Ул ога  пром оци је је у  оба в ешта в а њ у  тржи шта  о постојањ у  прои зв ода / у сл у ге, о 
њи хов и м  специфи чн ости м а , ка о и  подсти цање пон а ш ањ а  код при м а оца  пору ке које ћ е за  
пош и љ а оца , тј. преду зећ е, бити  позити в н о. 

Форм и ра ње пору ке и зи ску је одгов ор н а  н екол и ко питања : 

− ка ка в  са држај пору ка  треба  да  и м а  (одн осн о, шта  ка зати  а у ди тори ју м у ),  
− ка ко са држа ј л оги чки  са општити  (питање стру кту ре),  
− ка ко си м бол и чки  у обл и чити  пору к у  (питање обл и ка ) и   
− ко треба  да  са општи  пору к у  (питање и зв ора ). 

                                                 
210 Ј ов и ћ , М . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг  - о д  и зво зно г  ка  г ло ба лно м  ко нце пт у, Trim Soft Trade, 
Б еогра д, Међу н а родн а  м а ркети н г а ген ци ја , Б еогра д, Ин ститут екон ом ски х н а у к а , Б еогра д, 1997. 
стр. 546 
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Пору ка  треба  да  бу де при л а гођен а  св а ком  сегм ен ту  и  м еди ју  који м  се прен оси . Пору ка  
м ора  да  се за сн и в а  н а  сл едећ и м  претпоста в ка м а  да  би  процес ком у н и ци ра њ а  би о 
ефи ка са н :211 

− пору ка  м ора  да  бу де та ко обл и ков а н а  и  ем и тов а н а  да  и за зи в а  пажњ у  при м а л а ца , 
− пору ка  м ора  да  кори сти  зн а ков е који  одгов а ра ју  и ск у ств у , 
− пору ка  м ора  да  побу ди  н еки  обл и к  потребе код при м а оца  и  да  су гери ш е н а чи н  

за дов ољ а в ањ а  те потребе, 
− пору ка  м ора  да  су гери ш е та ка в  н а чи н  за дов ољ ења  потребе који  је при хв атљ и в  са  

ста н ов и шта  соци ја л н е гру пе којој при м а л а ц при па да , и л и  којој жел и  да  при па да  у  
трен у тку  ка да  је пору ка  ем и тов а н а . 

Прв а  претпоста в ка  подра зу м ев а  да  пору ка  постоји , да  је са општен а  да  и за зов е пажњ у , и  
да  је ем и тов а н а  у  м ом ен ту  ка да  код при м а оца  постоји  пов ољ н о ра спол ожење за  њен о 
при м а ње. Дру га  претпоста в ка  в еза н а  је за  у потребу  он и х си м бол а  који  одгов а ра ју  
за једн и чком  и ск у ств ен ом  пољ у  пош и љ а оца  и  при м а оца . Т о зн ачи  да  се у  процесу  
ком у н и ци ра њ а  м ора ју  кори стити  си м бол и  који  су  и ск у ств ен о за једн и чки  за  ов а  дв а  
ел ем ен та  процеса  ком у н и ци ра њ а . Т рећ а  претпоста в ка  а кцен ти ра  н еопходн ост 
у см ерен ости  пору ке н а  н еку  одређен у  потребу  која  је в а жн а  са  ста н ов и шта  
за дов ољ а в ањ а  од стра н е при м а оца . Посл едња  претпоста в ка  пол а зи  од ста в а  да  је чов ек 
дефи н и са н  св оји м  дру штв ен и м  окру жењем  и  да  чов ек  св оје пон а ш ање у ск л а ђу је са  
а кси ом и м а  пон а ш ањ а  који  су  за једн и чки  за  ш и ру , а л и  и  у жу  дру штв ен у  гру пу , којој он  
при па да ; кон кретн о, то зн ачи  да  пору ка  м ора  да  бу де у ск л а ђен а  са  ста н да рди м а  гру пе 
којој при м а л а ц при па да , посм атра н о са  ста н ов и шта  пон а ш ањ а . 

Р а зв ој техн ол оги је, који  је током  седа м десети х и  оса м десети х дов ео до н а гл е експа н зи је 
м а сов н ог ком у н и ци ра ња , у  дев едесети м  је у сл ов и о и зм ен у  м а ркети н г ком у н и ци ра њ а . Дв а  
су  фа ктора  у ти ца л а  н а  пром ен у  схв атањ а  у  дом ен у  ком у н и ци ра њ а :212 

− окретање фоку си ра н ом  м а ркети н г програ м у , 
− окретање сегм ен ти ра н ом  м а ркети н гу . 

Прв и  фа ктор је у сл ов љ ен  потребом  за  и зграђи в а њем  бољ и х одн оса  и зм еђу  преду зећ а  и  
потрош ача , а  дру ги  зн ача јн и м  у н а пређењи м а  у  обл а сти  и н форм а ци он е техн ол оги је. 
Заокрет од м а сов н ог м а ркети н га  ка  сегм ен ти ра н ом  м а ркети н гу  и м а о је и зу зета н  зн ача ј за  
процес тржи ш н ог ком у н и ци ра њ а . Р а зв ој н ов и х обл и ка  м еди ја , у см ерен и х ка  фоку си ра н ој 
ком у н и ка ци ји , у ти ца о је н а  креи рање в и соко специ ја л и зов а н и х и  ци љ н о ори јен ти са н и х 
ком у н и ка ци он и х н а пора . Дру ги м  речи м а , преду зећ а  су  при н у ђен а  да  да н а с редефи н и ш у  
у л огу  ка ко кон цепта  тржи ш н ог ком у н и ци ра њ а , та ко и  поједи н и х ел ем ен ата  који  
сачи њ а в а ју  пром оти в н и  м и кс. 

Усл ов и  при в ређи в а њ а  у  гл оба л н и м  ра зм ера м а  у ти чу  н а  св е зн ача јн и је окретање 
и н тегри са н ом  м а ркети н г ком у н и ци ра њ у . Прем а  Ј ов и ћ у 213, са  а спекта  пол и ти ке и  
стратеги је ком у н и ци ра њ а  у  м а ркети н гу  да н а с се м оже гов ори ти  о дв е ком у н и ка ци он е 
па ра ди гм е: 

− л и н еа рн ој и л и  тради ци он а л н ој ком у н и ка ци он ој па ра ди гм и  и  
− и н тегри са н ој и л и  и н тера кти в н ој ком у н и ка ци он ој па ра ди гм и .  

Код линеа р не па р а дигм е тежи ште се ста в љ а  н а  преду зећ е ка о и н и ци јатора  м а ркети н г 
ком у н и ци ра њ а , а  осн ов н а  претпоста в ка  ов ог при сту па  је хом оген ост тржи шта , што 
и м пл и ци ра  једн осм ерн и , л и н еа рн и  процес ком у н и ка ци он ог дејств а  н а  потрош аче. 
                                                 
211 В рача р, Д. Ст ра т е г и је  т рж и ш но г  ко м уни ци ра њ а , При в редн е в ести  "Еу ропу бл и ц", Б еогра д, 
1997. стр. 43 
212 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englewood Cliffs, 
1996. str. 485 
213 Ј ов и ћ , М . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг  - о д  и зво зно г  ка  г ло ба лно м  ко нце пт у, Trim Soft Trade, 
Б еогра д, Међу н а родн а  м а ркети н г а ген ци ја , Б еогра д, Ин ститут екон ом ски х н а у к а , Б еогра д, 1997. 
стр. 541 
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Интегр ис а на  ко м уника циона  па р а дигм а  у сл ов љ ен а  је пора стом  зн ача ја  и н тера кти в н ог 
ком у н и ци ра њ а , који  је посл еди ца  дејств а  техн ол ош ког прогреса  у  посл едњ и х 20 годи н а . 
Р а ди  се о и н тегра ци ји  ра зл и чити х ком у н и ка ци он и х ка н а л а  у  фу н кци ји  пл а си рањ а  
преци зн е, кон зи стен тн е и  потпу н е пору ке о преду зећ у , његов и м  прои зв оди м а  и  у сл у га м а . 
Ин тегри са н о м а ркети н г ком у н и ци ра ње ом огу ћ у је бољ у  кон зи стен тн ост у  процесу  
ком у н и ци ра њ а  и  в ећ е прода јн е ефекте. 

Р а зв ој и н форм а ци он е техн ол оги је и  тел еком у н и ка ци ја  у ти ца о је н а  креи рање дра сти чн и х 
пром ен а  у  дом ен у  ди стри бу ци он е и  ком у н и ка ци он е ком пон ен те м а ркети н га . Т ехн ол оги ја  
је ом огу ћ и л а  да  потрош ач пов ећ а  степен  св оје у кљ у чен ости  у  процес м а ркети н г 
ком у н и ци ра њ а , јер н е са м о да  в и ш е н е за в и си  од и н форм а ци ја  које м у  прои зв ођач н у ди , 
в ећ  постаје и  в л а сн и к  м еди ја . Потрош ач се са м оста л н о у кљ у чу је у  и н тера кти в н о 
ком у н и ци ра ње и  в рш и  сел екци ју  и  а н а л и зу  св и х ра спол ожи в и х и н форм а ци ја . 

Ин тегри са н а  ком у н и ка ци он а  па ра ди гм а  је у н ел а  у  ком у н и ка ци он у  ди м ен зи ју  м а ркети н га  
дв е кљ у чн е пром ен е: 

− са в рем ен и  потрош ач ћ е у  процесу  м а ркети н г ком у н и ци ра њ а  св е в и ш е и м ати  у л огу  
пош и љ а оца  пору ке, који  коди ра  св оје потребе и  жељ е, 

− са в рем ен е фи рм е ћ е св е в и ш е м орати  да  у л а жу  у  м а ркети н г к в а л ифи ков а н ост, 
за сн ов а н у  н а  фл екси би л н ости  техн ол оги је, зн а њ а  и  и н тегри са н ог м а ркети н г 
ком у н и ци ра њ а .  

5.3.3.3.2. Облици и коо р дина ција  пр о м о т ивних а кт ивно с т и 
Обл и ци  ком у н и ци ра њ а  м огу  се к л а сифи ков ати  н а  осн ов у  ра зл и чити х кри тери ју м а  и  то: 
и зв ора  пору ке, са м е пору ке, ка н а л а  ком у н и ци ра њ а , при м а оца  пору ке.214 Изв ор пору ке 
м оже бити  поједи н а ц, гру па , и л и  одређен а  и н ститу ци ја . Укол и ко се ка о осн ов  
к л а сифи ка ци је у зм е са м а  пору ка , одн осн о ка ра ктер и н форм а ци је коју  он а  са држи , м оже 
се гов ори ти  о тржи ш н ом  ком у н и ци ра њ у  у  к у л ту ри , пол и ти ци , и тд. 

Укол и ко је кри тери ју м  ка н а л  (м еди ј) ком у н и ци ра њ а , реч је о ди ректн ом  ком у н и ци ра њ у  (а ко 
се у потребљ а в а  гов ор) и л и  о ком у н и ци ра њ у  пу тем  шта м пе (а ко се за  прен ос пору ке 
кори сти  шта м па ) и л и  о ком у н и ци ра њ у  пу тем  ел ектрон ски х м еди ја  (Т В , ра ди о). 

Ка да  је кри тери ју м  при м а оц и н форм а ци је, ком у н и ци ра ње се дел и  н а  поједи н ачн о и л и  
м а сов н о ком у н и ци ра ње.  

Код поједи н ачн ог ком у н и ци ра њ а , реч је о преци зн о и ден тифи ков а н ом  при м а оцу  пору ке 
посм атра н о са  ста н ов и шта  позн а в а њ а  ком у н и ка ци он и х ка ра ктери сти ка . Ка ра ктери сти ке 
ди ректн ог ком у н и ци рањ а  су : поједи н ачн и  и зв ор пору ке и  м а л и  број при м а л а ца , 
специфи чн и  м еди ји  пу тем  који х се прен оси  пору ка  (гл а с прв обитн о, са да  и  серв и си  
Ин терн ета  и тд.), огра н и чен ост са  ста н ов и шта  в рем ен а , простора  и  броја  у чесн и ка  у  
процесу  ком у н и ци ра њ а . Ов а ј обл и к  ком у н и ци ра њ а  је и зу зетн о ефи ка са н , због м огу ћ н ости  
н епосредн е кон трол е процеса  ком у н и ци ра њ а . 

Код м а сов н ог ком у н и ци ра њ а  реч је о гу рпи  м а ње и л и  в и ш е и ден тифи ков а н и х 
ком у н и ка ци он и х ка ра ктери сти ка  н а  осн ов у  који х се м оже хом оген и зов ати  пору ка , та ко да  
одгов ора  хом оген и зов а н и м  ка ра ктери сти ка м а  а у ди тори ју м а . За  прен ош ење пору ка  се 
у потребљ а в а ју  ра зл и чита  техн и чка  реш ења  да  би  број при м а л а ца  пору ке би о в ећ и . Ов а ј 
обл и к  ком у н и ци ра њ а  см а њ у је трош ков е, а л и  је зато са м  процес ком у н и ци ра њ а  ду жи  
(в рем ен ски  посм атра н о), кон трол а  је отежа н а , а  пору ка  постаје општи ја . 

Ма ркети н г ком у н и ци ра ње м оже се подел и ти  у  дв е гру пе: 

− Прв у  гру пу  чи н е он е а кти в н ости  код који х се к у па ц н а л а зи  у  н епосредн ој в ези  са  
прои зв одом , и л и  прои зв ођачем , и л и  посредн и ком . Ов е а кти в н ости  чи н е: н епосредн а  
л и чн а  продаја , са јм ов и , и зл ожбе, дем он стра ци је, одн осн о у н а пређење прода је. 

                                                 
214 В ра ча р, Д. Ст ра т е г и је  т рж и ш но г  ко м уни ци ра њ а , При в редн е в ести  "Е у ропу бл и ц", Б еогра д, 
1997. стр. 46 
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Прои зв од је н а ја кти в н и је средств о ком у н и ци ра њ а  код ов е гру пе ком у н и ка ци он и х 
а кти в н ости ; 

− Ш то се тиче дру ге гру пе ком у н и ка ци он и х а кти в н ости , он а  обу хв ата  а кти в н ости  код 
који х дол а зи  до презен та ци је и н форм а ци ја  м а си  потрош ача . Акти в н ост 
ком у н и ци ра њ а  се одв и ја  одв ојен о од прои зв ода  у  фи зи чком  см и сл у , а л и  са држи  
предста в у  коју  прен оси  потрош ачу , Ов е а кти н ости  чи н е: при в редн а  пропага н да , 
пу бл и ци тет, и , ш и ре посм атра н о, одн оси  са  ја в н ош ћ у , ка о специфи ча н  в и д 
ком у н и ци ра њ а . Ов де се за пра в о ра ди  о а кти в н ости м а  м а сов н ог ком у н и ци ра њ а .  

Пром оци ја , ка о и н стру м ен т ком у н и кати в н ог ка ра ктера  у  окв и ру  м а ркети н г м и кса , м оже се 
одв и јати  кроз н екол и ко обл и ка  а кти в н ости . Прем а  В рача ру 215, да н а с постоје пет обл и ка  
м а ркети н г ком у н и ци рањ а , у  које спа да ју : 

1. при в редн а  пропа га н да ,  
2. л и чн а  продаја ,  
3. у н а пређи в а ње продаје,  
4. пу бл и ци тет и   
5. одн оси  са  ја в н ош ћ у . 

Ј а в љ а ју  се и  н ов и  м еш ов и ти  обл и ци  ком у н и ци ра њ а  - спон зорств о и  ди ректн и  м а ркети н г, 
који  прете да  за м ен е н еке од постојећ и х. 

5.3.4. Тр ендови у м а р кетингу  

5.3.4.1. Утица ј окр уж ењ а  на  м а р кетинг а кт ивно с т  
Р а зв ој техн ол оги је, који  је резу л тов а о и н форм а ци он и м  дру штв ом  и  у м режен ош ћ у  
са в рем ен ог св ета  (у  ком у н и ка ци он ом  см и сл у ), ом огу ћ и о је поспеш и в ање процеса  
гл оба л и за ци је љ у дског дру штв а . С м атра  се да  су  дв а  фа ктора  у ти ца л а  н а  гл оба л и за ци ју  
дру штв а : техн ол оги ја  и  хом оген и за ци ја  пон а ш ањ а  љ у ди  (која  је посл еди ца  техн ол ош ког 
н а претка ).216 Гл оба л и за ци ја  предста в љ а  екон ом ско, пол и ти чко, техн ол ош ко, 
ком у н и ка ци он о и  к у л ту рн о обједи њ а в ање љ у дског дру штв а  у  цел и н у  која  фу н кци он и ш е по 
ста н да рдн и м  при н ци пи м а . Гл оба л и за м  се огл еда  кроз прожи м а ње св и х сфера  
егзи стен ци је љ у дске за једн и це и  пов ези в ање до скоро н еспоји в ог у  св ету , а  н а  општу  
кори ст чов еча н ств а . 

Информ а ци он е техн ол оги је ом огу ћ и л е су  и зу зетн о пов ећ ање проду кти в н ости  при в реде и  
отв а рање н есл у ћ ен и х ра зв ојн и х м огу ћ н ости , поготов у  у  обл а сти  ком у н и ци ра њ а , а  са  
дру ге стра н е допри н ел е у н а пређи в а њ у  у  св и м  обл а сти м а  у пра в љ а њ а  преду зећ ем .  

Он о што је посебн о у очљ и в о у  дев едесети м  годи н а м а  јесте да  св ет постаје једи н ств ен о 
тржи ште. С в е је в ећ и  број фи рм и  које и зв ор св ог ра ста  и  ра зв оја  м огу  да  н а ђу  једи н о у  
гл оба л н и м  ра зм ера м а . Прем а  Котл еру 217, дев едесете годи н е дв а десетог в ека  
предста в љ а ју  прв у  дека ду  у  којој фи рм е ш и ром  св ета  м ора ју  да  почн у  гл оба л н о да  
ра зм и ш љ а ју . Прои зв оди  ра зв и јен и  у  једн ој зем љ и , прои зв оде се и  н а л а зе к у пце ш и ром  
св ета . 

Усл ед ра зв оја  си стем а  ком у н и ка ци ја , тра н спорта  и  фи н а н си јски х токов а , поједи н и  дел ов и  
св етског тржи шта  постају  св е досту пн и ји , а  степен  м еђу за в и сн ости  и зм еђу  поједи н и х 
тржи шта  постаје св е и зражен и ји . На ци он а л н а  тржи шта  у  са в рем ен и м  у сл ов и м а  гл оба л н ог 
посл ов ањ а , н е м огу  бити  и зол ов а н а  од дејств а  спољ н е кон к у рен ци је и  н е м огу  се у зети  
ка о репер за  тржи ш н и  ра зв ој. 

                                                 
215 В рача р, Д. Ст ра т е г и је  т рж и ш но г  ко м уни ци ра њ а , При в редн е в ести  "Еу ропу бл и ц", Б еогра д, 
1997. стр. 29 
216 Р а ки та , Б . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг , Екон ом ски  фа к у л тет Б еогра д, Б еогра д, 1993. стр. 72 
217 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englenjood Cliffs, 
1996. str 629 
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С м атра  се да  постоји  н екол и ко фа ктора  који  су  у сл ов и л и  гл оба л и за ци ју  тржи шта . Т и  
фа ктори  су  сл едећ и :218  

1.  пора ст сл и чн ости  и зм еђу  тржи шта , 
2.  см а њ и в ање ца ри н ски х ба ри јера , 
3.  стратеги јска  у л ога  техн ол оги је. 

Захв а љ у ју ћ и  ра зв оју  и н фра стру кту ре н а  гл оба л н ом  н и в оу , св е в ећ и  број прои зв ода  и  
у сл у га  је досту па н  св у да  у  св ету . Процес гл оба л и за ци је тржи шта  је добри м  дел ом  
у сл ов љ ен  у пра в о ра зв ојем  м еђу н а родн е тргов и н е у  посл едњ и х 50 годи н а . С м а њ и в а ње 
и л и  откл а њ ање ца ри н ски х ба ри јера  кроз ра зл и чите би л атера л н е и  м у л ти л атера л н е 
у гов оре поспеш и л о је процес св етске тргов и н е. Ка о резу л тат дејств а  пом ен у тог процеса , 
дол а зи  до ств а рањ а  у сл ов а  за  сн ажн и ју  и н тера кци ју  и  ком у н и ци ра ње и зм еђу  бл и ски х 
тржи шта  (н пр. хом оген и за ци ја  техн и чки х ста н да рда , у једн ача в ање ста н да рда  к в а л и тета  
посл ов ањ а , хом оген и за ци ја  потреба  потрош ача , и тд.). 

Р а зв ој техн ол оги је н и је у ти ца о са м о н а  ра зв ој одређен и х и н ду стри ја , в ећ  и  н а  
хом оген и за ци ју  тржи шта . Посеба н  у ти ца ј н а  процес хом оген и за ци је тржи шта  и м а л о је 
форм и рање гл оба л н и х м еди ја , који  су  ом огу ћ и л и  да  се поспеш и  тражња  за  одређен и м  
м а рка м а  и  прои зв оди м а  ш и ром  св ета . 

С а м  процес гл оба л и за ци је огл еда  се у  н и зу  ра зл и чити х фен ом ен а , ка о што су :219 пора ст 
off shore фи н а н си јски х тржи шта , експа н зи ја  к у пов и н е и  спа јања  фи рм и , у брза н а  
хом оген и за ци ја  потрош ача , у к у са  и  ста н да рда  прои зв одње и  посл ов ањ а , пом ерање н и в оа  
дон ош ења  екон ом ски х одл у ка  са  н и в оа  н а ци он а л н е екон ом и је н а  гл оба л н и  н и в о. 

У са в рем ен ом  гл оба л н ом  посл ов ањ у  посебн о м есто доби ја  пора ст у л а га њ а  у  
и стражи в ачко-ра зв ојн у  а кти в н ост и  у н а пређи в а ње к в а л и тета  посл ов а њ а , а  у  фу н кци ји  
перм а н ен тн ог пов ећ ањ а  проду кти в н ости  посл ов ањ а , ка о осн ов н е детерм и н а н те 
кон к у рен тске предн ости . 

Гл оба л и за ци ја  тржи шта  резу л ту је поја в ом  гл оба л н и х фи рм и  и  гл оба л н и х и н ду стри ја . 
Прем а  Котл еру 220, гл оба л н а  и н ду стри ја  је он а  у  којој стратеги јска  пози ци ја  кон к у рен ата  н а  
датом  географском  и л и  н а ци он а л н ом  тржи шту  за в и си  од пози ци је фи рм и  у  дру ги м  
зем љ а м а  у  св ету . Гл оба л н о преду зећ е је преду зећ е које посл у је у  в и ш е од једн е зем љ е, 
кори стећ и  предн ости  у  дом ен у  и стражи в ачко-ра зв ојн е а кти в н ости , м а ркети н га , 
прои зв одње и  фи н а н си ја , које н и су  досту пн е дом а ћ и м  кон к у рен ти м а . Орга н и за ци ја  
гл оба л н и х преду зећ а  је за сн ов а н а  н а  цен тра л и зов а н ом  при сту пу , са  кон цен тра ци јом  
дон ош ења  одл у ка  н а  гл оба л н ом  н и в оу . 

Гл оба л и за ци ја  тржи шта  у ти че н а  пром ен у  у л оге држа в е у  у кљ у чи в а њ у  у  св етске 
екон ом ске токов е. Прем а  Ј ов и ћ у 221, држа в а  треба  да  бу де и н и ци јатор и  коорди н атор 
а кци ја  преду зећ а  да  би  се оств а ри л и  за дов ољ а в а ју ћ и  посл ов н и  резу л тати  н а  
м еђу н а родн ом  тржи шту . Портер222, см атра  да  се н ов а  у л ога  држа в е у  м еђу н а родн и м  
екон ом ски м  одн оси м а  огл еда  у  прен ош ењ у  и  појача в а њ у  си л а  које у обл и ча в а ју  
кон к у рен тску  предн ост, ка о и  у  у н а пређењ у  са м и х детерм и н а н ти . Кон кретн о, у л ога  држа в е 
у  са в рем ен ом  посл ов ањ у  м ора  да  се и спољ а в а  у  охрабри в а њ у  преду зећ а  за  гл оба л н о 
посл ов ање и  пов ећ а в ањ у  а спи ра ци ја  преду зећ а  у  одн осу  н а  св етско тржи ште. 

                                                 
218 Subhash, J. International Marketing management, South-Western College Publishing, Cincinnati, 
Ohio, 1996. str. 377 
219 Porter, M. The Competitive Advantage of the Nations, The Free Press, A Division of Macmillan Inc, 
New York, 1990. str. 35 
220 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englenjood Cliffs, 
1996. str 631 
221 Jović, M. Međunarodni marketing, Trim Soft Trade, Beograd, 1997. str 31 
222 Porter, M. The Competitive Advantage of the Nations, The Free Press, A Division of Macmillan Inc, 
New York, 1990. str. 681 
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Пром ен е које су  се догоди л е током  дев едесети х годи н а  попри м а ју  кон ти н у а л н и  ка ра ктер, 
а  та кође је и зражен о и  пов ећ а ње брзи н е са м и х тржи ш н и х пром ен а . Ј а сн о је да  преду зећ е 
н е м оже бити  и н диферен тн о прем а  пром ен а м а  које се деш а в а ју  у  његов ом  окру жењ у . 
Преду зећ а  која  жел е да  у спеш н о посл у ју  н а  гл оба л н ом  тржи шту  м ора ју  да  и згра де 
способн ост да  брзо реагу ју  н а  пром ен е у  окру жењ у , у з што м а ње трош ков а . У том  см и сл у , 
преду зећ е м ора  н е са м о да  прати  пром ен е, н его и  да  и х са гл еда в а  у н а пред, ка о и  да  
кори сти  св е предн ости  по осн ов у  њи х, у кол и ко жел и  у спеш н о да  посл у је. 

5.3.4.2. С еда м  P 
Оси м  у оби ча јен и х 4P, м а ркети н г у сл у га  посебн о, за хтев а  још  додатн а  три  ел ем н та , што је 
у к у пн о седа м  ел ем ен ата , позн ати х ка о прош и рен и  м а ркети н г м и кс. Т о су : 

− Људи/Ка др ови (People) – С в а ко ко н а  би л о који  н а чи н  дол а зи  у  кон та кт са  
потрош ачи м а  м оже у ти цати  н а  његов о за дов ољ ств о. Б ез обзи ра  јесу  л и  у кљ у чен и  
ка о подрш ка  у  пру жа њ у  у сл у ге и л и  у  у к у пн у  у сл у гу , одн осн о у  постпрода јн е 
а кти в н ости , љ у ди  су  посебн о зн ача јн и  јер су  пред “очи м а  потрош ача”, који  и х, у  
кра јњој л и н и ји , пои стов ећ у ју  са  у сл у гом  која  и м  се пру жа . Он и  су , ген ера л н о, 
пра кти чн о н еодв оји в и  од у к у пн е у сл у ге која  се пру жа  потрош ачи м а . Ка о резу л тат 
ов ога , ка дров и  м ора ју  и м ати  одгов а ра ју ћ е л и чн е ка ра ктери сти ке, м ора ју  проћ и  
одгов а ра ју ћ и  трен и н г (обу к у ) и  бити  м оти в и са н и  да  ра де св ој поса о. 

− П р оцес  (Process) – Т о су  процеси  кроз које се ка н а л и ш е у сл у га  и  пон а ш ање 
ка дров а , што м оже бити  од и зу зетн е в а жн ости  за  за дов ољ ств о кори сн и ка .  

− Ф изички дока з (Physical evidence) – За  ра зл и к у  од пои зв ода , у сл у га  се н е м оже 
пробати  пре и спору ке, што је чи н и  н еопи пљ и в ом , што опет у  очи м а  потен ци ја л н и х 
потрош ача  ств а ра  одређен у  дозу  н епов ерења  у  он о што и м  се кроз у сл у гу  пру жа . Да  
би  се см а њ и л о ов о н епов ерење, често је од в и та л н ог зн ача ја  потен ци ја л н и м  
потрош ачи м а  пон у ди ти  при л и к у  да  в и де ка ко у сл у га  и згл еда . Т о пру жа  фи зи чки  
дока з о пру жањ у  у сл у ге и  често се реа л и зу је кроз сту ди је сл у ча јев а , тести рањ а  и л и  
дем он страци је..  

5.3.4.3. Нових 4P 

Ори ги н а л н и  4P кон цепт осм и ш љ ен  је да  пом огн е м а ркетери м а  у  у пра в љ а њ у  н а јв ажн и ји м  
а спекти м а  м а ркети н га . Поја в ом  Ин терн ета , м а ркетери  су  м ора л и  да  у св оје н ов у , 
св еобу хв атн и ју  и  стратеш ки  ори јен ти са н у  перспекти в у  у  погл еду  н а  ов е ел ем н те, у  
су протн ости  са  доса даш њом  у ском  и  та кти чком . Ау тор и  кон су л та н т И. М у ти  (Idris Mootee) 
н а в оди  кон цепт м одел а  “Нов и х 4P”223 ка о допу н у  тради ци он а л н ом  м одел у : 

Прв о “P” је једн оста в н а  и деја  о персон а л и за ци ји  (“Personalization”) која  са да  попри м а  
потпу н о дру гачи је зн ачење, кроз ка сту м и за ци ју  прои зв ода  и /и л и  у сл у га  пу тем  Ин терн ета . 

Дру го “P” је кон цепт у кљ у чи в а њ а  (“Participation”), н у дећ и  м огу чн ост потрош ачи м а  да  
у честв у ју  у  креи рањ у  брен да , прои зв ода  и л и  пропа га н дн е пору ке, што је в ођен о, до са да  
још  у  потпу н ости  пра кти чн о н еоств а ри в ом , и дејом  да  св а ко м оже да  креи ра  он о што жел и  
да  н оси , чита  и л и  сл у ш а  и тд. 

Т рећ е “P” је “Peer-to-Peer” које је у пу ћ ен о н а  кори сн и чке м реже и  за једн и це, где се 
пропа га н да  и  в рш и . Истори јски  пробл ем  м а ркети н га  је н а м етљ и в ост (interrupting), што је 
н а јочити је н а  Т В , где се и деје о брен ду  н ату ра ју  а  да  се за  то потрош ачи  н и шта  н е пита ју . 
Ов а ка в  па си в н и  н а сту п м ењ а  се у  а кти в н и  у  кори сн и чки м  за једн и ца м а . 

Посл едњ и  “P” је предв и ди в о м одел ов а ње (“Predictive Modeling”), што у пу ћ у је н а  
а л горитм е н еу он ски х м режа  (експертн е си стем е) доса да  в ећ  у спеш н о у потребљ ен е у  
реш а в а њ у  м а ркети н г пробл ем а . 

                                                 
223 Mootee, I. High Intensity Marketing, SA Press 2001. 
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5.3.4.4. Изва н 4P –  Рес ур с и, одно с и и бизнис  м одели 
Ма ркети н г је у  прош л ости  у гл а н ом  ба зи ра о н а  кон цепти м а  ко што је 4P, при м а рн о н а  
пси хо-соци ол ош ки м  а спекти м а  пон а ш ањ а  потрош ача . Кон к у рен тска  предн ост грађен а  је 
ди ректн и м  одгов ором  н а  потребе, жељ е и  пон а ш ање потрош ача . Успеш а н  м а ркети н г у  
осн ов и  је почи в а о н а  и деји  о потреби  да  се креи ра  бољ и  брен д, и л и  оств а ри  н и жа  цен а . 
Ма ркети н г бу ду ћ н ости  би ћ е в и ш е стратеш ки  и  преду зетн и чки  ори јен ти са н  у  креи рањ у  
кон к у рен тн ог м а ркети н ш ког у спеха . Ма ркетери  ћ е ста л н о гра ди ти  и  а л оци рати  ресу рсе, 
одн осе (пов еза н ост) и  би зн и с м одел е, што ћ е и м  дон ети  предн ост н а д оста л и м  
ком па н и ја м а . Ов о н е зн ачи  да  је 4P при сту пу  “одзв он и л о”, в ећ  да  ћ е бити  у потребљ ен  у  
једн ом  ш и рем  кон тексту . 

Рес ур с и – Ком па н и је са  в и ш е ресу рса , фи н а н си јски х (н ов а ц и  н ов ча н е резерв е), 
фи зи чки х (фабри ка  и  опрем е), љ у дски х (зн ање и  в ешти н е), пра в н и х (робн е м а рке и  
патен ти ), орга н и за ци он и х (стру кту ра , ком петен ци ја  ка дров а , пол и ти ка ) и  и н форм а ци он и х 
(са зн ањ а  о кори сн и ци м а /потрош ачи м а  и  кон к у рен ци ји ), в и ш е ресу рса  од кон к у рен ци је, 
л а кш е ћ е се борити  н а  тржи шту . Логи чн о прои зи л а зи  да  ћ е, у  а л ока ци ји  ресу рса , м а л е 
ком па н и је и м ати  л ош и ју  пози ци ју  у  одн осу  н а  в ел и ке. 

Одно с и (повеза но с т ) – Ка о и  у  жи в оту , и  у  би зн и су  у спех за в и си  од одн оса  које 
оств а ру јете са  љ у ди м а . Ш то а греси в н и ји  н а сту п у  и згра дњ и  одн оса  са  потрош ачи м а , 
кори сн и ци м а , ди стри бу тери м а , па ртн ери м а  ча к  и  кон к у рен ти м а , то је в ећ а  ш а н са  за  
тржи ш н и  у спех. Постоје чети ри  ти па  одн оса : (1)win-win, (2)win-lose, (3)lose-lose, (4)lose-
win. 

Бизнис  м одели – Кон цепт пр оизвод vs. пр оизвод у  кон к у рен тском  м а ркети н гу , пол а ко 
у сту па  м есто кон цепту  бизнис  м одел vs. бизнис  м одел. Ин ов а ци је н а  би зн и с м одел у  
м огу  кон к у рен тски  прои зв од у чи н и ти  потпу н о н еза н и м љ и в и м  и  пру жа ју  м огу ћ н ост да  се 
пром ен и  “и гра”, у м есто да  се ста л н о “и гра” н а  и стом  н и в оу .  

5.3.4.5. Ус р едс р еђ ено с т  на  купца  
Мн оге ком па н и је да н а с су  фоку си ра н е (у средсређен е, ори јен ти са н е) н а  к у пца , што 
и м л и ци ра  да  ком па н и ја  у ск л а ђу је св оје а кти в н ости  и  прои зв оде прем а  за хтев и м а  к у па ца . 
Дв а  су  кљ у чн а  н а чи н а  за  ов о:  

1. Купцем -во ђ ен (customer-driven) пр ис т уп – жељ е к у па ца  су  см ерн и це за  
одл у чи в а ње н а  стратеш ком  м а ркети н г н и в оу ; св а ка  дон ета  стратеги ја  прв о прол а зи  
тест и стражи в а њ а  за хтев а  кори сн и ка . С в и  а спекти  пон у де, у кљ у чу ју ћ и  и  
ка ра ктери сти ке са м ог прои зв ода , в ођен е су  потреба м а  потен ци ја л н и х к у па ца , 
одн осн о почетн а  тачка  је у в ек  к у па ц. Обра зл ожење за  ов а ка в  при сту п је да  н ем а  
см и сл а  трош ити  средств а  н а  и стражи в а ње и  ра зв ој (R&D) прои зв ода  које н и ко н е би  
к у пи о. Истори ја  пока зу је при м ере м н оги х прои зв ода  који  су , и а ко ока ра ктери са н и  ка о 
техн ол ош ки  пробоји  у  св ојој обл а сти , дожи в ел и  ком ерци ја л н у  пропа ст. 

Форм а л н и  при сту п ов ом  к у пцу -ори јен ти са н ом  м а ркети н г н а сту пу  позн ат је ка о SIVA 
(Solution, Information, Value, Access) – реш ењa, и н форм и сање, в редн ост, при сту п – 
што је а л терн ати в н а  в ерзи ја  4P м одел а , и  су шти н ски  је у средсређен а  н а  то ка ко 
к у пци  в и де тра н са кци ју :224 

пр оизвод → р ешењ а  – кол и ко реш ење прои зв ода  одгов а ра  потреба м а  к у па ца ; 

пр о м оција  → инфор м ис а њ е – да  л и  је к у па ц у позн ат са  пон у ђен и м  реш ењем  и  
ка ко, у  општем  сл у ча ју , у ти цати  н а  њега  да  се одл у чи  н а  к у пов и н у ; 

цена  → вр едно с т  за  купца  – да  л и  је к у па ц у пу ћ ен  у  пра в у  в редн ост тра н са кци је 
(да  л и  зн а  коју  в редн ост доби ја  кроз к у пљ ен и  прои зв од); 

                                                 
224 Dev, C. S., Schultz, D. E. In the Mix: A Customer-Focused Approach Can Bring the Current 
Marketing Mix into the 21st Century, Marketing Management v.14 n.1 January/February 2005. 
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дис т р ибуција  → пр ис т уп – н а  који  н а чи н  к у па ц м оже доћ и  у  кон та кт са  реш ењем  и  
к у пи ти  га , одн осн о н а  који  н ачи н  м у  м оже бити  ди стри бу и ра н о. 

2. Ус р едс р еђ ено с т  на  иновир а њ е пр оизвода  – ком па н и ја  је у средсређен а  н а  
и н ов а ци је н а  прои зв оду , а  зати м  н а  поку ш а је да  ра зв и је тржи ште за  тај прои зв од. 
В оди љ а  процеса  су  и н ов а ци је н а  прои зв оду , а  м а ркети н г и стржи в ањ а  су  у пу ћ ен а  у  
пра в цу  да  обезбеде и /и л и  прон ађу  профитаби л а н  тржи ш н и  сегм ен т(е) за  и н ов а ци ју . 
Обра зл ожење за  ов а ј при сту п је да  се н е м оже очеки в ати  да  к у пци  са м и  
а н ти ци пи ра ју  св е м огу ћ н ости  он ога  што ћ е се ку пов ати  у  бу ду ћ н ости . 

5.3.4.6. Др уги а с пекти 
− На стају ћ а  обл а ст и зу ча в а њ а  и  пра ксе у средсређен а  је н а  у н у тра ш њ и  м а ркети н г, 

одн осн о н а  питање ка ко су  за посл ен и  трен и ра н и  и  в ођен и  да  и спору че брен д, н а  
н а чи н  који  и м а  позити в а н  у ти ца ј н а  у св а ја ње (при хв атање) и  па м ћ ење к у па ца . 

− Дифу зи ја  и н ов а ци ја  – и стражи в ањ а  која  у пу ћ у ју  н а  ра зл оге ка ко и  за што љ у ди  
при хв ата ју  н ов е прои зв оде, у сл у ге и  и деје. 

− Р ел ати в н о н ов и  обл и к  м а ркети н га  кори сти  Ин терн ет, па  се н а зи в а  и н терн ет 
м а ркети н г, и л и  чеш ћ е e-marketing, м а ркети н г “у св а ја њ а” (affiliate marketing), desktop 
advertising и л и  “он л а јн ” м а ркети н г (online marketing). Нека д се зов е и  
персон а л и зов а н и  м а ркети н г због преци зн о дефи н и са н и х м ета  и л и  пу бл и ке којој је 
н а м ењен . 

− С а  ерози јом  жељ е, потребе и  пажње к у па ца  које су  спрем н и  да  у см ере н а  
пропа га н дн е пору ке, м а ркетери  се окрећ у  форм и  “са гл а сн ог” м а ркети н га  (permission 
marketing), ка о брен ди рањ у  и  reality м а ркети н гу . Итд. 

5.3.5. Концепт  др ушт веног м а р кетинга  
С а в рем ен о дру штв о у пу ћ у је преду зећ у  св е в и ш е за хтев а  у  пра в цу  дефи н и са њ а  његов е 
дру штв ен е одгов орн ости . С  дру ге стра н е, преду зећ а  су  у  потпу н ости  св есн а  да  м ора ју  да  
и м а ју  афи рм ати в н и  одн ос прем а  ов и м  за хтев и м а . 

Дру штв ен а  одгов орн ост у  посл ов а њ у  се одн оси  н а  оба в езу  преду зећ а  и  дру ги х посл ов н и х 
орга н и за ци ја  да  св ој позити в н и  у ти ца ј у в ећ а ју  и  да  см а ње св оје н егати в н о дел ов а ње н а  
дру штв о. У том  см и сл у , док  је ети ка  ств а р св а ког поједи н ца  у  обл а сти  посл ов а њ а , 
дру штв ен а  одгов орн ост се одн оси  н а  у ти ца ј посл ов н и х одл у ка  орга н и за ци је н а  дру штв о. 
Ј еда н  од н а јзн ача јн и ји х при н ци па  н а  који м а  почи в а  са в рем ен о посл ов ање јесте 
орга н и за ци ја  за сн ов а н а  н а  одгов орн ости . Орга н и за ци је м ора ју  да  преу зм у  одгов орн ост за  
св оју  у л огу  у  дру штв у . Орга н и за ци ја  за сн ов а н а  н а  одгов орн ости  подра зу м ев а  да  св и  
при па дн и ци  те орга н и за ци је м ора ју  у  потпу н ости  да  са гл еда ју  и  ра зм и сл е о св оји м  
за дати м  оств а рењ и м а  и  о св оји м  допри н оси м а  и  да  преу зм у  одгов орн ост и  за  једн о и  за  
дру го. 

Нека д је би л о дов ољ н о да  преду зећ е за дов ољ и  осн ов н е екон ом ске ци љ ев е – профит, ка о 
осн ов у  за  оств а ри в а ње ци љ ев а  ра ста  и  ра зв оја . Од седа м десети х годи н а  дв а десетог 
в ека , св е зн ачајн и ји  ци љ  посл ов ањ а  постаје и  за дов ољ а в ање за хтев а  потрош ача  – 
и н форм и са н и  потрош ачи  постају  прв а  и  посл едња  ка ри ка  у  екон ом ском  л а н цу . Преду зећ е 
м ора  прв о да  у очи  за хтев е потрош ача , а  он да  и  да  дефи н и ш е н а чи н е за  њи хов о 
за дов ољ а в ање. Дев едесете годи н е дв а десетог в ека  су  дон ел е са  собом  н еопходн ост 
за дов ољ ења  опште дру штв ен и х и н тереса  – да кл е поред потрош ача  и  в л а сн и ка  ка пи та л а , 
преду зећ е у  са в рем ен ом  посл ов ањ у  м ора  да  за дов ољ и  ш и ри  спекта р и н тереса  који  
в л а да ју  у  његов ом  дру штв ен ом  окру жењ у . 

На  да н а ш њем  н и в оу  ра зв оја  посл ов а њ а , преду зећ а  м ора ју  да  при хв ате у н а пређен у  
тржи ш н у  фи л озофи ју , која  се озн ача в а  ка о д р ушт ве н и  м ар к е т и н г. У см и сл у  н а пред 
н а в еден ог, кон цепт дру штв ен ог м а ркети н га  подра зу м ев а  н а пор преду зећ а  да  у тв рди  
потребе ци љ н ог тржи шта , и  да  оств а ри  за дов ољ а в а ње потреба  потрош ача  н а  
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ефекти в н и ји  и  ефи ка сн и ји  н а чи н  од кон к у рен ата  и  то н а  н а чи н  који  одржа в а  и л и  
у н а пређу је добробит, ка ко потрош ача , та ко и  цел оку пн ог дру штв а .  

Р а зл и ке и зм еђу  м а ркети н г кон цепта  и  кон цепта  дру штв ен ог м а ркети н га  при ка за н и  су  
табел ом  5.3. 

Табе л а 5.3 – Р азл и к а и зм е ђ у м ар к е т и н г к о н це пт а и  к о н це пт а д р ушт ве н о г м ар к е т и н га 

Е лем енти 
Концепт  

П ола зна  
т а чка  Ф окус  С р едс т ва  Резулт а т  

М а р кетинг 
концепт  тржи ште потребе 

потрош ача  
и н тегра л н и  
м а ркети н г 

профит кроз 
за дов ољ ење 

потреба  потрош ача  

Концепт  
др ушт веног 
м а р кетинга  

м а кроокру -
жење 

потребе 
дру штв а  

гл оба л н и  
м а ркети н г 
при сту п 

профит кроз 
оств а ри в а ње 
добробити  

цел ок у пн ог дру штв а  

Акцен ат се ста в љ а  н а  м а кроокру жење у м есто н а  кон кретн о тржи ште. У фоку су  
посм атрањ а  н и је в и ш е са м о потрош ач, в ећ  и  цел оку пн о дру штв о. Гл оба л н о посл ов ање 
н оси  у  себи  потребу  за  гл оба л н и м  м а ркети н г при сту пом . Крајњи  резу л тат при м ен е 
кон цепта  дру штв ен ог м а ркети н га  је за дов ољ ење потреба  потрош ача , а л и  цел оку пн ог 
дру штв а , у з оств а ри в ање профита  преду зећ а  и  у в ећ а њ а  добробити  дру штв а . 

Ов а ј кон цепт се ба зи ра  н а  три  осн ов н а  ел ем ен та : 

− бл а гостањ у  цел оку пн ог дру штв а , 
− за дов ољ ењ у  потреба  потрош ача  и  
− оств а ри в а њ у  профита  преду зећ а . 

При ка з осн ов н и х ел ем ен ата  кон цепта  дру штв ен ог м а ркети н га  је дат н а  сл и ци  5.10. 

С л и к а 5.10 – Тр и  о сн о вн а е л е м е н т а к о н це пт а д р ушт ве н о г м ар к е т и н га225 

 

                                                 
225 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of marketing, Prentice Hall International Editions, Englewood 
Cliffs, New Jersey, 1996. str. 19. 

ККООННЦЦ ЕЕ ПП ТТ  
ДДРРУУШШ ТТВВ ЕЕ ННООГГ  
ММ ААРРККЕЕ ТТИИ ННГГАА  

П о т р оша чи 
(за дов ољ ење 
потреба ) 

Др уштво  
(љ у дско 

бл а гостање) 

П р едузеће 
(профит) 
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Прем а  Дра керу 226, м ен а џ м ен т ћ е се св е в и ш е за сн и в ати  н а  претпоста в ци  да  н и  
техн ол оги ја  н и  кра јњ а  при м ен а  н и су  осн ов а  пол и ти ке м ен а џ м ен та . Он а  су  огра н и чења . 
Осн ов  м ора ју  бити  в редн ости  за  к у пце и  одл у ке к у па ца  о ра сподел и  сопств ен и х 
ра спол ожи в и х при хода . Од ов а кв е осн ов е св е в и ш е ћ е бити  потребн о да  пођу  и  пол и ти ка  
и  стратеги ја  м ен а џ м ен та .  

5.3.6. Ра звојни т р ендови у м а р кетингу 
С м атра  се да  н екол и ко кљ у чн и х трен дов а  у обл и ча в а  да љ и  ра зв ој м а ркети н га :227 
1. Р а ст н епрофитн ог м а ркети н га , 
2. Гл оба л и за ци ја , 
3. Мењање св етске екон ом и је, 
4. Захтев и  за  зн ача јн у  дру штв ен у  одгов орн ост м а ркети н га . 

У н а ста в к у  се поједи н ачн о ра зм атра  у ти ца ј пом ен у ти х трен дов а . 

У прош л ости  м а ркети н г је у гл а в н ом  при м ењ и в а н  у  при в реди . У посл едње в рем е, 
м а ркети н г је постао в а жн а  ком пон ен та  у  стратеги ји  м н оги х н епрофитн и х орга н и за ци ја , ка о 
што су  у н и в ерзитети  и  ш кол е, бол н и це, м у зеји , позори шта  и  опере, добротв орн е у ста н ов е 
и  орга н и за ци је. Ча к  су  и  поједи н е н а ци он а л н е а рм и је почел е да  при м ењ у ју  м а ркети н г 
кон цепт ка ко би  оств а ри л е св оје ци љ ев е. Кон ти н у и ра н и  ра ст н епрофитн ог и  ја в н ог 
сектора , који  је у сл ов љ ен  цел оку пн и м  престру кту ри рањем  при в реде у  скл а ду  са  у л а ском  
у  н ов и  пери од ра зв оја  љ у дске за једн и це, ств а ра  н ов е и за зов е и  м огу ћ н ости  за  св е који  се 
ба в е м а ркети н гом . 

Посл ов ање у  м еђу н а родн и м  окв и ри м а  се дра сти чн о пром ен и л о у н а за д дв а десета к 
годи н а . Географске и  к у л ту рн е ба ри јере су  се дра сти чн о см а њ и л е у сл ед техн ол ош ког 
н а претка  који  је резу л тов а о и н форм ати чки м  дру штв ом . Т о је ств ори л о преду сл ов е за  
ш и рење посл ов а  и  тржи шта , преко н а ци он а л н и х окв и ра  н а  цео св ет. Кра јњ и  резу л тат је 
ств а рање сл ожен ог тржи ш н ог окру жења , ка ко за  преду зећ е, та ко и  за  потрош аче. 

Да н а с н е постоји  преду зећ е, без обзи ра  н а  св оју  в ел и чи н у  и  фи н а н си јску  сн а гу , које се н а  
н еки  н а чи н  н е су срећ е са  гл оба л н ом  кон к у рен ци јом . Преду зећ а  н е са м о да  се тру де да  
продају  што в и ш е прои зв ода  н а  св етском  тржи шту , в ећ  су  при н у ђен а  и  да  к у пу ју  си ров и н е 
и  ком пон ен те за  св оје прои зв оде та кође в а н  гра н и ца  сопств ен е зем љ е. Т а кође, м н оги  
прои зв оди  који  се озн ача в а ју  ка о н а ци он а л н и , су  у ств а ри  хи бри ди , чи ји  је процес 
прои зв одње в еза н  за  а н гажов а ње в и ш е ра зл и чити х зем а љ а  у  св ету . 

Доба р део св ета  је су очен  са  у спора в а њем  екон ом ског ра ста . Потребе потрош ача  у  
ра зв и јен и м  зем љ а м а  св а ки м  да н ом  св е в и ш е ра сту , док  с дру ге стра н е у  н ера зв и јен и м  
зем љ а м а  ста н ов н и штв о је су очен о са  пробл ем ом  одржањ а  осн ов н и х егзи стен ци ја л н и х 
потреба . 

Иа ко су  при м а њ а  ста н ов н и ка  у  ра зв и јен и м  зем љ а м а  н ом и н а л н о пора сл а  у  одн осу  н а  пре 
десет годи н а , реа л н а  ку пов н а  м оћ  је па л а , посебн о за  он а ј део ра дн е сн а ге који  оба в љ а  
м а ње к в а л ифи ков а н е посл ов е. Т а кође, м н оги  ра дн и ци  у  и н ду стри ји  су  и згу би л и  посл ов е 
ка о резу л тат сн и жа в ањ а  трош ков а  прои зв одње и  су пститу ци је ра дн е сн а ге у сл ед брзог 
ра зв оја  са в рем ен и х техн ол ош ки х дости гн у ћ а . 

Ов а к в и  у сл ов и  у  обл а сти  при в ређи в а њ а  ств а ра ју  ш а н се, а л и  и  ри зи ке за  св е он е који  се 
ба в е м а ркети н гом . Преду зећ а  се и стов рем ен о су срећ у  са  па дом  тражње, а л и  и  са  
отв а рањем  н ов и х м огу ћ н ости  за  у н а пређи в а ње ра зв оја  посл ов ањ а . Ов о за хтев а  од 
преду зећ а  и зу зета н  н а пор у см ерен  у  пра в цу  стратеги јског ра зм и ш љ ањ а , одн осн о ка  
форм и рањ у  "ра зм и ш љ ањ а  у н а пред", које м оже да  ом огу ћ и  перци пи рање одређен и х 
тржи ш н и х токов а  и  креи рање а декв атн и х одгов ора  н а  за хтев е тржи шта . 

                                                 
226 Drucker, P. М о ј по г ле д  на  м е на џм е нт , Ади жес, Нов и  С а д, 2003. стр. 72 
227 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englenjood Cliffs, 
1996. str. 21 
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С а в рем ен о дру штв ен о окру жење поста в љ а  св е и зражен и је за хтев е да  преду зећ а  преу зм у  
н а  себе пу н у  м ора л н у  и  пра в н у  одгов орн ост за  св оје а кти в н ости , поготов у  ка да  је у  
питањ у  за штита  и н тереса  потрош ача  и  за штита  жи в отн е среди н е. 

Корпорати в н а  ети ка  је поста л а  в рху н ски  за хтев  у  св а ком  посл ов ањ у  и  то од у пра в н и х 
одбора  н а јв ећ и  св етски х фи рм и  до у чи он и ца  н а  посл ов н и м  ш кол а м а  и  фа ку л тети м а  
ш и ром  св ета . Ети чки  за хтев и  и  за хтев и  за  очу в а њем  жи в отн е среди н е у  бу ду ћ н ости  ћ е 
још  и зра зи ти је у ти цати  н а  тражњ у  за  прозв оди м а  и  у сл у га м а  преду зећ а . Већ  да н а с су  
н а јв ећ е св етске фи рм е су очен е са  ра сту ћ и м  форм а л а н и м  за хтев и м а  за  очу в а њем  
жи в отн е среди н е, та ко да  су  у  св оје посл ов а ње у кљ у чи л и  ра зм и ш љ ање ба зи ра н о н а  
у в а жа в а њ у  ов и х за хтев а . 

Ј а сн о је да  су  преду зећ а  при н у ђен а  да  се у  потпу н ости  ори јен ти ш у  н а  потрош аче и  
гл оба л н о тржи ште у  св и м  св оји м  подру чји м а  дел ов ањ а . Четри  пом ен у та  трен да , за једн о 
у зета , одређу ју  н ов и  хори зон т м а ркети н г а кти в н ости . Преду зећ а  која  жел е да  у спеш н о 
посл у ју  м ора ћ е да  посв ете зн ачајн у  пажњ у  пром ен а м а  н а  гл оба л н ом  тржи шту , 
у потребљ а в а ју ћ и  св а  м а ркети н ш ка  средств а  која  и м  стоје н а  ра спол а гањ у . 

Кљ у ч у спеха  у  у сл ов и м а  брзе пром ен е м а ркети н г окру жења  би ћ е кон цен тра ци ја  
м а ркети н г н а пора  н а  са м о тржи ште и  н а  реш ен ост за  обезбеђи в а ње за дов ољ а в а њ а  
потреба  н е са м о св оји х потрош ача , в ећ  и  цел оку пн ог дру штв а  н а  н а чи н  који  одржа в а  и  
ра зв и ја  добробит цел оку пн е љ у дске за једн и це н а  гл оба л н ом  н и в оу . 

5.3.7. Нови м а р кетинг м одел 
Б ру кс и  Литл , ра зм атра ју ћ и  тржи ш н и  н а сту п орга н и за ци ја  у  бу ду ћ н ости , дефи н и ш у  н ов и  
м одел  тржи ш н ог дел ов а њ а , озн ачен  ка о relationship marketing, који  се за сн и в а  н а  
у пра в љ а њ у  ба за м а  подата ка , и н тера кти в н ом  тржи ш н ом  ком у н и ци ра њ у  и  м режн ом  
м а ркети н гу .228 Ов а ј м одел  пол а зи  од стратеги јског фоку са  ка  потрош ачи м а  и  одн оси м а  и  
в еза м а  који  прои сти чу  и з за хтев а  потрош ача  у  одн осу  н а  орга н и за ци ју , а  за в рш а в а  се 
а н а л и зом  за дов ољ ств а  и  л оја л н ости  потрош ача , ка о са ста в н ог дел а  перм а н ен тн ог 
и зграђи в а њ а  м еђу собн и х одн оса . Кљ у ч за  ра зу м ев а ње ов ог обра сца  јесте и зграђи в а ње 
сета  одн оса  н а  рел а ци ји  преду зећ е – окру жење.  

Модел  м а ркети н га  који  обу хв ата  и зграђи в а ње сета  одн оса  н а  рел а ци ји  преду зећ е – 
окру жење, подржа н  и н форм а ци он ом  техн ол оги јом , при ка за н  је у  табел и  5.4. 

С а в рем ен о посл ов ање св е в и ш е за хтев а  посл ов н е а кти в н ости  које су  у  корел а ци ји  са  
ја в н и м  и н тересом . Прем а  Котл еру 229, м а ркети н г корел и ра н  са  ја в н и м  и н тересом  обу хв ата  
сл едећ е при н ци пе: 

− сл обода  потрош ача  и  прои зв ођача , 
− обу зда в а ње потен ци ја л н и х штета , 
− и зл а за к  у  су срет осн ов н и м  потреба м а , 
− екон ом ска  ефи ка сн ост, 
− и н ов ати в н ост, 
− еду ка ци ја  и  и н форм и сање потрош ача , 
− за штита  потрош ача . 

                                                 
228 Brookes R., Little V. The New Marketing Paradigma – What does customer focus now mean?, 
Marketing and Reserch Today, Vol 25 No 2, 1997. ESOMAR, Amsterdam, 1997. str. 97 
229 Kotler, P., Armstrong, G. Principles of Marketing, Prentice-Hall International, Inc, Englenjood Cliffs, 
1996. str. 644 
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Табе л а 5.4 – Пр и к аз пр о м е н е  у схват ањи м а ул о ге  м ар к е т и н г фун к ци је 230 

Акт ивно с т  Тр а дициона лно   
с хва т а њ е 

И нфор м а т ичко   
с хва т а њ е 

С тратеги јски  фоку с Кон к у рен ци ја , ра зм ен а  Потрош ачи ; одн оси ; 
и н тера кци ја ; м реже 

Перформ а н се које 
се м ере 

Прои зв оди  и  у сл у ге и  
резу л тати  посл ов а њ а  

Процеси  и  њи хов и  
резу л тати  

Ел ем ен ти  који  се 
ра зм ењ у ју  Прои зв оди /у сл у ге; кори ст Информ а ци је; 

потв рђи в а ње обећ а њ а  
В рем ен ски  окв и р Краткорочн и  Ду горочн и  

С тру кту ра  

Засн ов а н а  н а  љ у ди м а ; 
у см ерен а  н а  
специ ја л и сте; 
фу н кци он а л н а  

Засн ов а н а  н а  
и н форм а ци ја м а ; 
м режн а ; у см ерен а  н а  
процесе 

Истражи в а ње 
тржи шта  Р у ков ођен о пројекти м а  Кон ти н у а л н о осм атра ње 

Ц и љ н о тржи ште С егм ен ти ; м ерење л и чн и х 
ка ра ктери сти ка  

Поједи н ци ; м а ркети н г 
за сн ов а н  н а  ба за м а  
подата ка  и  и н тера кци ји  

Ин стру м ен ти  4P Информ а ци он е а л и ја н се 
и  си стем и  

Пропа га н да  М а сов н а ; ди ректн о 
обра ћ а ње Ин тера кти в н а  

Ди стри бу ци ја  Ка н а л и  прода је Уки да ње посредн и штв а  
С ерв и си рање 
потрош ача  Р еа кти в н о Р еа кти в н о и  проа кти в н о 

Задов ољ ств о и  
л оја л н ост 

Посм атра  се к а о м ера  
у спеш н ости  оу тпу т-а  

С а ста в н и  део 
перм а н ен тн ог процеса  
и згра дње м еђу собн и х 
одн оса  

5.3.7.1. За довољ с т во  кор ис ника  
Задов ољ ств о кори сн и ка  предста в љ а  једн а  од кљ у чн и х фа ктора  пости зањ а  кон к у рен тске 
предн ости  орга н и за ци је у  са в рем ен ом  посл ов а њ у . Пости зање за дов ољ ств а  кори сн и ка  
н а л а зи  се у  тесн ој в ези  са  оств а ри в а њем  ци љ ев а  у пра в љ а њ а  к в а л и тетом , посебн о 
пости зањем  посл ов н е и зв рсн ости . Задов ољ ење кори сн и ка  предста в љ а  м и ш љ ење 
кори сн и ка  о степен у  до којег су  и спу њен и  његов и  за хтев и . 

С в и  посл ов н и  процеси  у  орга н и за ци ји  треба  да  се фоку си ра ју  н а  пов ећ а ње в редн ости  за  
кори сн и ке, по осн ов у  реа л и зов а н и х прои зв ода  и  у сл у га . Ка ко кон цепт у пра в љ ањ а  
к в а л и тетом  и н си сти ра  н а  чов еку  ка о среди шту  и деје ста л н ог у н а пређења , орга н и за ци ја  
треба  да  и н в ести ра  у  обу к у  св оји х за посл ен и х, која  треба  да  је у см ерен а  ка  пости зањ у  
за дов ољ ств а  кори сн и ка . Задов ољ ств о кори сн и ка  и  перформ а н се орга н и за ци је треба  да  
се кон ти н у а л н о прате у  ци љ у  откри в а њ а  ш а н си  за  у н а пређење. 

Ун а пређење за дов ољ ств а  кори сн и ка  ду горочн о резу л ту је и  пов ећ а њем  за дов ољ ств а  
за посл ен и х – за дов ољ сто кори сн и ка  и  за посл ен и х се н а л а зе у  тесн ој в ези . Међу за в и сн ост 
одн оса  к в а л и тета  и  за дов ољ ств а  кори сн и ка  у  орга н и за ци ји  и  оств а ри в а њ а  посл ов н ог 
резу л тата  при ка за н а  је н а  сл и ци  5.11. 

                                                 
230 Brookes, R., Little, V. The New Marketing Paradigma – What does customer focus now mean? 
Marketing and research today, vol. 25, No. 2, May 1997, ESOMAR, Amsterdam, str.102. 
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С л и к а 5.11 – Од н о с к вал и т е т а и  зад о во љ ст ва к о р и сн и к а у о р ган и заци ји  и  о ст вар и вања 
по сл о вн о г р е зул т ат а231 

 

Осн ов е у спеш н ог у пра в љ а њ а  у см ерен е ка  и зграђи в а њ у  одн оса  са  кори сн и ком  
подра зу м ев а ју : 

− у кљ у чен ост и зв рш н ог ру ков одств а  и  посв ећ ен ост ци љ ев и м а  та кв ог у пра в љ а њ а  
орга н и за ци јом , 

− у спеш н о м ерење које је краткорочн о за сн ов а н о н а  у пра в љ а њ у  к в а л и тетом  у сл у га , а  
ду горочн о н а  пости зањ у  в и соког степен а  за дов ољ ств а  кори сн и ка , 

− см ерн и це за  и н ди в и ду а л н у  и н и ци јати в у  које обезбеђу ју  и зв рш а в а ње које је 
коорди н и ра н о са  ген ера л н и м  ци љ ем  и  стратеги јом  у см ерен и м  ка  и зграђи в а њ у  
одн оса  са  кори сн и ци м а . 

5.3.7.2. М одел уна пр еђ ењ а  за довољ с т ва  кор ис ника  
Опти м и за ци ја  за дов ољ ств а  кори сн и ка  јесте кри ти чн а  за  у пра в љ а њ а  у см ерен о ка  
и зграђи в а њ у  одн оса  са  кори сн и ком . Ц и љ  орга н и за ци је треба  да  бу де пости зање и  
ра зу м ев а ње опти м а л н ог н и в оа  за дов ољ ств а  кори сн и ка . При ка з хи потети чког м одел а  
за дов ољ ств а  кори сн и ка  је дат н а  сл и ци  5.12. 

С л и к а 5.12 – Хи по т е т и чк и  м о д е л  зад о во љ ст ва к о р и сн и к а232 

 

                                                 
231 Customer Asset Management, 2001. www.cfigroup.com/customer_body. html, str. 1. 
232 Customer Asset Management, 2001. CFI Group, www.cfigroup.com/customer_body.html, str.1 

Ком пон ен те 
к в а л и тета  Задов ољ ств о Перформ а н се 

Р еш а в а ње 
при гов ора  

Предста в н и ци  
ком па н и је 

Употребљ и в ост 
прои зв ода  

Усл у ге 

Р а спол ожи в ост 
прои зв ода  

Т рош ков и  

Цен ов н а  пол и ти ка  
и  у гов а ра ње 

Препору ка  

Задржа в а ње 
кори сн и к а  

Перформ а н се 

у ти ца ј ком пон ен те 
н а  за дов ољ ств о 

у ти ца ј за дов ољ ств а  
н а  перформ а н се 

Аспекти  
к в а л и тета  

Задов ољ ств о 
кори сн и к а  

Пон а ш а ње 
кори сн и к а  

Фи н а н си јске 
перформ а н се 

http://www.cfigroup.com/customer_body
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Ком пон ен те к в а л и тета , попу т реш а в ањ а  при гов ора , са ра дње предста в н и ка  орга н и за ци је 
са  кори сн и ци м а , у потребљ и в ости  прои зв ода  и  у сл у га , трош ков а  и  цен ов н е пол и ти ке и  
а кти в н ости  у гов а ра њ а , и м а ју  у ти ца ј н а  за дов ољ ств о кори сн и ка . С а  дру ге стра н е, 
за дов ољ ств о кори сн и ка  у ти че н а  перформ а н се орга н и за ци је, попу т ш и рења  позити в н и х 
и н форм а ци ја  о посл ов н ој орга н и за ци ји  и  њен и м  у сл у га м а  по осн ов у  препору ке, 
профитаби л н ост, и тд. 

В ажа н  кора к  у  пости за њ у  за дов ољ ств а  кори сн и ка  јесте и стражи в ање за хтев а  кори сн и ка  у  
ци љ у  дон ош ења  добри х посл ов н и х одл у ка . Акти в н ост и стражи в а њ а  за хтев а  кори сн и ка  
обу хв ата  сл едећ е фазе: 

− у тв рђи в а ње и н форм а ци он и х потреба , 
− при к у пљ ање подата ка , 
− а н а л и за  подата ка , 
− при м ен а  и н форм а ци ја  н а  потребе одл у чи в а њ а . 

5.4. Инова циони пр оцес и и упр а вљ а њ е 
с т р aтешким  функција м а  у о р га низа цији 
Дев едесете су  пока за л е да  је н а ста л о ра здобљ е гл оба л н е кон к у рен ци је, које се 
ка ра ктери ш е форси рањем  ста н да рда  св етског тржи шта  и  м еђу н а родн е ори јен таци је 
преду зећ а . Преду зећ а  која  жел е да  се ду горочн о у спеш н о ра зв и ја ју  и  посл у ју , м ора ју  се 
пон а ш ати  гл оба л н о.  

С м атра  се да  су  дв а  фа ктора  опредељ у ју ћ е у ти ца л а  н а  ра зв ој гл оба л и за ци је посл ов н и х 
а кти в н ости : техн ол оги ја  и  хом оген и за ци ја  пон а ш ањ а  потрош ача .233 Осн ов а  при в редн ог и  
дру штв ен ог ра зв оја  је техн ол ош ки  ра зв ој. Б рзи  техн ол ош ки  ра зв ој ств ори о је у сл ов е да  
техн ол оги ја  поста н е досту пн а  св и м а  у  св ету  под при хв атљ и в и м  у сл ов и м а . С  дру ге стра н е, 
брза  хори зон та л н а  дифу зи ја  техн ол ош ки х зн а њ а  у ти ца л а  је н а  см ањ и в а ње м он опол а  н а д 
и сти м , што је резу л тов а л о м огу ћ н ош ћ у  у л а ска  св и х који  су  орга н и за ци он о и  фи н а н си јски  
спрем н и  у  борбу  за  св етско тржи ште. 

Некол и ко је ди м ен зи ја  техн ол ош ког ра зв оја : 

1. Постојање и  зн ача ј и н ов ати в н е а кти в н ости  тј. и стражи в ачко – ра зв ојн е ком пон ен те 
ка о у сл ов  за  н а ста н а к  прон а л а ска ; 

2. При су ств о в ерти ка л н е и  хори зон та л н е дифу зи је и н ов а ци ја  и  зн ача ј н а у чн о-
и стражи в ачког ра да  за  за  техн ол ош ки  ра зв ој; 

3. Позити в а н  у ти ца ј техн ол ош ког ра зв оја  н а  ра ст екон ом ски х пока затељ а  ефи ка сн ости  
прои зв одње; 

4. Ути ца ј и  бл и ска  пов еза н ост техн ол ош ког ра зв оја  са  ра зв ојем  и  стру чн и м  
у са в рш а в а њем  ка дров а ; 

5. Т ехн ол ош ке пром ен е у сл ов љ а в а ју  орга н и за ци он е и  пром ен е и  у са в рш а в ањ а  у  
у пра в љ а њ у  процеси м а  у  прои зв одњ и  и  ра зв ојем  прои зв ода  и  техн ол оги ја ; 

6. Т ехн ол ош ки  ра зв ој битн о у ти че н а  пов ећ ање кв а л и тета  жи в ота  љ у ди ; 
7. Уочљ и в а  је и  ш и ра  дру штв ен а  ди м ен зи ја  техн ол ош ког ра зв оја  и  пробл ем и  који  га  

прате – н пр. пробл ем и  за гађења  жи в отн е среди н е и л и  пси хосоци ја л н и  пробл ем и  
при л а гођа в а њ а  поједи н а ца  св е у брза н и јем  техн ол ош ком  ра зв оју . 

Претходн о обја ш њење у ка зу је н а  дв а  м огу ћ а  поја в н а  обл и ка  техн ол ош ког ра зв оја , м а да  
се у  пра кси  теш ко м оже н а и ћ и  н а  “чи сте” обл и ке једн ог и л и  дру гог: 

1. Опр едм ећени технолошки р а звој, који  се м а н ифесту је у  пром ен а м а  прои зв ода  и  
техн ол оги је и  

                                                 
233 Р а ки та , Б . М е ђ унаро д ни  м а рке т и нг , Екон ом ски  фа к у л тет Б еогра д, Б еогра д, 1993. стр. 72 
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2. Неопр едм ећени технолошки р а звој, који  се одн оси  н а  у н а пређење зн а њ а , 
орга н и за ци је, пл а н и рањ а , коорди н а ци је и  у пра в љ а њ а  прои зв одњом  и л и  у сл у га м а . 

5.4.1. С т р а тешки пр ис т уп инова ционим  пр оцес им а  
Ин ов а ци он и  процес и л и  и н ов а ци он и  ци к л у с се м оже опи сати  ка о креати в н и  процес у  
осн ов и  кога  л ежи  и деја . Подсти ца ј за  рађање и деја  дол а зи  и з окру жења  и  он  предста в љ а  
и н и ци ја л н у  ком пон ен ту  креати в н ог процеса  која  обу хв ата : 

− су срет са  пробл ем ом  и  и ден тифи ка ци ју  пробл ем а , 
− дефи н и сање и  кри ти чку  а н а л и зу  за хтев а , 
− поста в љ ање за дата ка  и   
− ра зм атрање м огу ћ и х реш ења . 

На ста н а к  и н ов а ци ја  је в еза н  за  и ст р аж и вање  и  р азво ј ка о у л а зн у  ком пон ен ту . Кл а си чн и  
м одел и  и н ов а ци он и х процеса  који  у  осн ов и  и м а ју  л и н еа рн и  кон цепт и н в ен ци ја  - и н ов а ци ја  
- дифу зи ја , м огу  се у  са да ш њ и м  у сл ов и м а  св е бржег техн ол ош ког, при в редн ог и  
дру штв ен ог ра зв оја , см атрати  н епотпу н и м  и  у  зн ача јн ој м ери  пра кти чн о н еу потребљ и в и м . 
Нов и  при сту пи  са гл еда в а ју  м есто и  у л огу  и н ов а ци ја  у  св етл у  цел оку пн ог посл ов ањ а  
преду зећ а . 

С а в рем ен о схв атање и стражи в ањ а  и  ра зв оја  и сти че га  ка о в рл о зн ача јн у , а л и  н е и  једи н у  
ком пон ен ту  и н ов а ци он и х процеса . С м ештањем  и н ов а ци ја  у  ш и ри  кон текст при м ен е у  
орга н и за ци ји  и  допри н оса  св еу к у пн ом  посл ов н ом  у спеху , профитаби л н ости  преду зећ а , 
у сл ов и л о је и  ра зм атрање оста л и х зн ача јн и х ел ем ен ата  и н ов а ци ја . Фу н кци је које и м а ју  
стратеги јски  зн ача ј за  посл ов ање преду зећ а  су : и ст р аж и вање  и  р азво ј (I&R), к вал и т е т  и  
м ар к е т и н г. 

С тратеш ки  (и н тегра л н и , в и ш екри тери ју м ски ) при сту п и н ов а ци ја м а  у  орга н и за ци ји  
подра зу м ев а  у в а жа в ање сл едећ и х ди м ен зи ја : 

1. П о с ловне (техн ол оги ја , и стражи в а ње и  ра зв ој – ка о екстерн и  и  и н терн и  потен ци ја л  
и  дости гн у ћ а ; прои зв одњ а , фи н а н си је, ка дров и , орга н и за ци ја  и  у пра в љ а ње), чи ји  су  
ди ректн и  пока затељ и : н и жи  трош ков и , в ећ а  проду кти в н ост, ра ст профита ; 

2. Др уштвене, која  се огл еда  у  за штити  здра в љ а  љ у ди , за штити  и н тереса  потрош ача , 
за штити  жи в отн е среди н е, штедњи  при родн и х ресу рса , и тд.; 

3. М а р кетиншке (т р ж ишне) – за дов ољ ење за хтев а  к у па ца , пости зање за дов ољ ств а  
к у па ца , оств а ри в а ње кон к у рен тске предн ости  и  стаби л н е тржи ш н е пози ци је. 

5.4.2. Инова циони пр оцес и у упр а вљ а њ у I&R-о м  
Пробл ем  процеса  и стражи в а њ а  и  ра зв оја  је што н и је репл и ци ра ју ћ и , в ећ  итер а т ивни. 
Ов де се н е очеку је да  постоји  “zero defect” у  прв ој и тераци ји , ча к  шта в и ш е очеку је се да  
резу л тат н ећ е за дов ољ и ти  “и з прв е”. Ов о стога  што се у  ов ом  процесу  проду к у ју  и деје 
које ћ е се, н а  осн ов у  одређен ог ску па  кри тери ју м а , рафи н и сати  (пречи ш ћ а в ати ) док  се н е 
дође до за дов ољ ења  за хтев а . 

Истражи в ање и  ра зв ој, ка ко је в ећ  ра н и је пом ен у то, м оже се подел и ти  у  н екол и ко фаза , 
која , св а ка  за  себе, предста в љ а  сл ожен  и  ра зм атрањ у  подл ожа н  процес: 

1. Фа за  и стражи в а њ а  тржи шта  и  ген ери сањ а  и деја , 
2. Фа за  техн о-екон ом ске сту ди је и зв одљ и в ости , 
3. Фа за  техн и чког ра зв оја  и деје, 
4. Фа за  ра зв оја  тржи шта , 
5. Фа за  пробн е прои зв одње, 
6. Фа за  тести рањ а  тржи шта , 
7. Фа за  ком ерци ја л и за ци је. 

С в а ка  од пом ен у ти х фаза  ген ери ш е, одн осн о и м а  за  предм ет ра зм атрањ а , дв е и л и  в и ш е 
в а ри ја н ти  пројекти х реш ења , при  чем у  број в а ри ја н ти  са  који м а  се опери ш е опа да  са  
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одм и ца њем  у  фаза м а  ра зв оја  – у чеш ћ е перспекти в н и х и деја  у  у к у пн ој стру кту ри  је м а ње 
од 2%. 

При л и ком  ра зм атрањ а  м одел а  пл а н и ра њ а  и  у пра в љ а њ а  I&R а кти в н ости  у  преду зећ и м а , 
треба  и м ати  у  в и ду  сл ожен ост, ка о и  одсу ств о и н тегра л н ог кон цепта , при  чем у  м одел и  за  
поједи н е сегм ен те м ора ју  бити  добро дефи н и са н и  и  ра зв и јен и , ка о и  одгов а ра ју ћ е 
м етодол оги је ра да . 

Прем а  н еки м  и ск у ств и м а  и  а у тори м а , пл а н и ра ње и  у пра в љ а ње и н ов а ци он ог процеса  се 
м оже, у  општем  сл у ча ју , подел и ти  н а : 

− сегм ен т који  се одн оси  н а  пол и ти ку  и  стратеги ју  и  
− сегм ен т који м  је обу хв а ћ ен о та кти чко (операти в н о) у пра в љ а ње. 

Пл а н и ра ње пол и ти ке ба зи ра  се н а  ра зм атрањ у  општи х у сл ов а , који  прои зи л а зе и з 
а н а л и зе среди н е (и зра да  сцен а ри ја ), чи м е је у споста в љ ен а  в еза  и зм еђу  ци љ ев а  и  
а л терн ати в н и х пол и ти ка  в еза н и х за  и н ов а ци он е процесе у  окру жењ у . 

У пл а н и рањ у  пол и ти ке, зн ачајн у  у л огу  и м а  стратеги ја  ра зв оја  – те у  том  см и сл у  и  
стратеш ко пл а н и рање – што у  осн ов и  са држи  и  одгов а ра ју ћ е ци љ ев е и  њи хов е в а ри ја н те. 
На  н и в оу  стратеш ког пл а н и ра њ а  обу хв ата ју  се и  одгов а ра ју ћ е техн ол ош ке а л терн ати в е и  
в рш и  се њи хов о у поређи в а ње у  ци љ у  к в а л и тетн и јег одл у чи в а њ а  и  у пра в љ а њ а . 

Т а кти чко (операти в н о) пл а н и рање ба зи ра  се н а  при м ен и  и за бра н е стратеги је која  и м а  за  
ци љ  оств а рење опти м а л н ости  техн ол ош ки х процеса , техн и чки х си стем а , подси стем а  и  
ком пон ен ата . 

5.4.3. Инова циони пр оцес и у упр а вљ а њ у ква литет о м  
Пом ен у те ди м ен зи је су , и стов рем ен о, а м би јен т и  за  ква литет . Очеки в а њ а  к у па ца , која  се 
м огу  са гл едати  кроз к в а л и тет који  к у пци  траже, се ста л н о пов ећ а в а ју . С а  а кту ел н и м  
оби м ом  и  н и в оом  зн ањ а  и  у ређен ости  посл ов а њ а  (сл и ка  5.13 озн ачен о н еобојен и м  и  
н еобел ежен и м  к в а дратом  у з коорди н атн и  почета к ) преду зећ е м оже да  НУДИ к в а л и тет 
(озн ачен о са  N) који , по пра в и л у , н и је дов ољ а н  да  би  се и спу н и л и  за хтев и  к у па ца  и л и  
тржи шта  н а  које се прои зв оди  пл а си ра ју . 

С л и к а 5.13 – Ш е м ат ск и  пр и к аз к о н це пт а ПРОЦ Е С И -СТАН ДАР ДИ -И Н ОВАЦ ИЈЕ 234 

 

Уређење ПР ОЦ ЕС А  посл ов ањ а  при ка за н о је пољ ем  P. Процесе треба  дефи н и сати , 
доку м ен тов ати  и  ха рм он и зов ати  са  пон а ш ањем  у  пра кси . Дефи н и сање је у тв рђи в а ње 
                                                 
234 Дра госл а в и ћ , П. Си с т е м  квали т е т а  и  и но ва т и вни  ра д , Ча сопи с Q-к в а л и тет, 1997. стр. 24 
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н а јбољ и х трен у тн и х н а чи н а  за  реа л и за ци ју  процеса  који  доку м ен тов а њем  постају  
и н тел екту а л н а  добра  (know-how) орга н и за ци је. 

Да  би  се ов о у ра ди л о, у гл а в н ом  су  потребн а  ру ти н ерска  зн а њ а  (озн ачен о са  R). Ов и м  се 
пости же зн ача ја н  ефекат, јер н а јбољ а  зн а њ а  и  и ск у ств а , у грађен а  у  доку м ен те, постају  
општа  тј. досту пн а  и  оба в езу ју ћ а  за  св е за посл ен е. Међу ти м , н и в о к в а л и тета  прои зв ода  
са  н е пов ећ а в а  (н а гл а ш ен о н а  ш ем атском  при ка зу  за дебљ а н ом  л и н и јом  н а  дн у  
пра в оу га он и ка  S). 

ЗАХТ ЕВ АНИ к в а л и тет (опсег Z н а  орди н ати ) оств а ру је се и спу њ а в ањем  за хтев а  и  и м а ју  
оба в езу ју ћ и  ка ра ктер. Обзи ром  н а  н а јчеш ћ е и зв оре ов а к в и х оба в еза , у оби ча јен  је 
за једн и чки  н а зи в  С Т АНДАР ДИ. Т ехн и чки  ста н да рди  који  се одн осе н а  прои зв оде и  
њи хов е ка ра ктери сти ке, н а јчеш ћ и  су  и  н а јв ажн и ји , а л и  н е и  једи н и  и зв ор ов и х оба в еза . Т о 
су  и  за кон ске одредбе које се одн осе н пр. н а  за штиту  чов еков е окол и н е (загађења  
и зду в н и м  га сов и м а , бу к у  и тд.). Исто та ко в а жн и  су  и  у пра в љ ачки  ста н да рди , који  
подра зу м ев а ју  претходн е. Пре св ега  се м и сл и  н а  ISO ста н да рде сери је 9000, 
ста н да рде14000 и  18000, одн осн о специфи ча н  ста н да рд 22000 (HACCP), чи је и спу њење 
н ека да  м оже бити  предв и ђен о ка о ба ри јера  за  при сту п одређен ом  тржи шту . Захтев е, 
зати м , м огу  да  дефи н и ш у  и  реги он а л н е, в л а ди н е, стру ков н е и  сл и чн е орга н и за ци је. Оси м  
тога  и  скл он ости , в ерске и  тради ци он а л н е оби ча је и  сл . та кође треба  св рстати  у  у сл ов е за  
посл ов ање преду зећ а  н а  н еком  тржи шту . 

На кон  преци зн ог дефи н и са њ а  за хтев а  потребн о је преду зети  кон кретн е ра дн е а кти в н ости  
да  би  се он и  и спу н и л и  (пра в оу га он о пољ е обел ежен о са  S). Поред ру ти н ерског, за  
за дов ољ ење поста в љ ен и х за хтев а  по пра в и л у  се м ора  у потребити  и  и н ов ати в н и  ра д 
(озн ачен о за  а псци си  са  K – ком би н ов а н о). Ов а ј одн ос в а ри ра  за в и сн о од трен у тн ог 
оби м а  и  н и ов оа  зн а њ а  прои зв ођача  и  за хтев а н е к л а се к в а л и тета . 

Да  би  се дости га о ОЧЕКИВАНИ к в а л и тет прои зв ода  (опсег O н а  орди н ати ) прои зв оди  
м ора ју  да  и м а ју  ста л н е и н ов ати в н е пом а ке. Т и  пом а ци  се оств а ру ју  сопств ен и м  ра зв ојем  
и н ов а ци ја  (м огу  се у грађи в ати  у  прои зв оде и /и л и  пл а си рати  н а  тржи ште) и л и  
м одерн и за ци јом  ту ђи х и н тел екту а л н и х доба ра . Ов е а кти в н ости  м огу  се н а зв ати  патен тн и  
и н жењери н г, тра н сфер и н тел екту а л н и х доба ра  и  сл . и л и  ИНОВАЦИЈ Е  (озн ачен о 
пра в оу га он и ком  I) и  у  њи х би  м ора л и  да  бу ду  у кљ у чен и  С ВИ за посл ен и , н а ра в н о у  скл а ду  
са  сопств ен и м  и н в ен ти в н и м  потен ци ја л ом . Усл ов  за  ра зв ој и  у са в рш а в а ње ти х 
потен ци ја л а  је сти м у л и ш у ћ е окру жење и л и  орга н и за ци он а  к у л ту ра . 

5.4.4. Инова циони пр оцес и и упр а вљ а њ е м а р кетинго м  
Б ру кс и  Литл , ра зм атра ју ћ и  тржи ш н и  н а сту п орга н и за ци ја  у  бу ду ћ н ости , дефи н и ш у  н ов и  
м одел  тржи ш н ог дел ов а њ а , озн ачен  ка о relationship marketing, који  се за сн и в а  н а : 

− Упр а вљ а њ у ба за м а  пода т а ка , што предста в љ а  орга н и зов а н  сет подата ка  о 
поједи н и м  потрош ачи м а , са да ш њ и м  и л и  потен ци ја л н и м , у кљ у чу ју ћ и  географске, 
дем ографске, пси хографске податке, ка о и  податке в еза н е за  пон аш ање у  процесу  
к у пов и н е. Б а зе подата ка  се кори сте за  л оци рање потен ци ја л н и х потрош ача  и  
к л и јен ата , ка о и  за  креи рање ци љ н е м а ркети н г ком у н и ка ци је и  продајн и х н а пора ; 

− Интер а кт ивно м  т р ж ишно м  ко м уницир а њ у, што је ску п и н тера кти в н и х одн оса , 
у гл а в н ом  н а  н и в оу  л и чн е ком у н и ка ци је, подржа н е и н форм а ци он ом  техн ол оги јом ; и  

− М р еж но м  м а р кетингу, који  чи н е в езе и  одн оси , н а јчеш ћ е стратеги јске при роде и  то 
ка ко н а  л и чн ом  н и в оу , та ко и  н а  н и в оу  одн оса  и зм еђу  преду зећ а . На јчеш ћ е се м и сл и  
н а  фром и рање стратеги јски х а л и ја н си  и  па ртн ерста в а  и зм еђу  преду зећ а  у  окв и ру  
једн е гра н е.  

Ов а ј м одел  пол а зи  од стратеги јског фоку са  ка  потрош ачи м а  и  одн оси м а  и  в еза м а  који  
прои сти чу  и з за хтев а  потрош ача  у  одн осу  н а  орга н и за ци ју , а  за в рш а в а  се а н а л и зом  
за дов ољ ств а  и  л оја л н ости  потрош ача , ка о са ста в н ог дел а  перм а н ен тн ог и зграђи в ањ а  
м еђу собн и х одн оса . Кљ у ч за  ра зу м ев а ње ов ог обра сца  је и зграђи в а ње сета  одн оса  н а  
рел а ци ји  преду зећ е – окру жење.  
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v М а р кетинг и пр ода ја  
Он о што се ов де често гу би  и з в и да , то је в еза  и  одн ос м а ркети н га  и  продаје. На  сл едећ ој 
сл и ци  је при ка з који  м оже бити  згода н  за  а н а л и зу  ов ог одн оса .  

С л и к а 5.14 – Ш е м ат ск и  пр и к аз о д н о са м ар к е т и н га и  пр о д аје  

 

Одн ос м а ркети н га  и  прода је ка о и  њи хов и х сегм ен ата  при ка за н  је у  форм и  н еке в рсте 
“л ев ка” и л и  “цев ов ода”, што и л у стру је и деју  што в ећ ег обу хв ата  и  кон в ерзи је 
и н тереса н ти н и х и  н а  тржи шту  препозн атљ и в и х и деја  за  прои зв оде и /и л и  у сл у ге 
преду зећ а . Ов а ј “цев ов од” ори јен ти са н  је од тржи шта  преко и стражи в а њ а  и  ген ери сањ а , 
па  зати м  сел екци је и  одв а јањ а  перспекти в н и х и деја ,  до м огу ћ н ости  за  кон кретн у  прода ју . 

С в рха  тесн е пов еза н ости  и  “преци зн ог спајањ а  ” чл а н а ка  “цев ов ода” је у  см а њ и в ањ у  
гу бита ка  и  пов ећ а њ у  степен а  и скори ш ћ ења . Укол и ко и зм еђу  поједи н и х фаза  у  кон в ерзи ји  
за хтев а  тржи шта  (кроз м а ње и л и  в и ш е ја сн о преци зи ра н е за хтев е кори сн и ка ) у  кра јње 
прои зв оде и /и л и  у сл у ге код са м е прода је, постоје м а њ и  и л и  в ећ и  гу би ци , м а њ а  је и л и  
в ећ а  м огу ћ н ост пости зањ а  тржи ш н ог у спеха . Када  м а ркети н г и  прода ја  н а  та кти чком  
н и в оу  сл еде и сту  стратеги ју , постаје л а кш е да  дел е и  кори сте и н форм а ци је у  тежњи  за  
кон ти н у а л н и м  у н а пређењи м а , што јача  в езе сегм ен ата  током  в рем ен а . 

Упра в љ а ње м а ркети н гом  и  прода јом  за  кра јњ и  ци љ  и м а  по с т иза њ е за довољ с т ва  
кор ис ника , које је у см ерен о ка  пости зањ у  л оја л н ости  кори сн и ка . Задов ољ ств о кори сн и ка  
предста в љ а  једн а  од кљ у чн и х фа ктора  пости зањ а  кон к у рен тске предн ости  орга н и за ци је у  
са в рем ен ом  посл ов ањ у . Пости зање за дов ољ ств а  кори сн и ка  н а л а зи  се у  тесн ој в ези  са  
оств а ри в а њем  ци љ ев а  у пра в љ а њ а  к в а л и тетом , посебн о пости зањем  посл ов н е 
и зв рсн ости . 

 

Ма ркети н г

Прода ја  

Инфор м а ције 

Т ржи ште 

Истражи в а ње и  ген ери са ње и деја  

Фи л три ра ње и деја  

Пози ци он и ра ње прода је 

Прода ја  
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6. П о став ка и страж и в ањ а 

6.1. М ето до ло ш к а по став ка и страж и в ањ а 
6.1.1. П ро блемати ка и страж и в ањ а 
У с пеш н о с т пред у зећа с е зас н ива н а по зн авањ у  по треба тржишта и у с агл ашавањ у  с во јих 
мо гу ћн о с ти с а по требама и захтевима тржишта. Савремен о  по с л о вн о  о кру жењ е је 
д ин амичн о , о птерећен о  чес тим  про мен ама. У  таквим  у с л о вима, по зн авањ е захтева 
тржишта, прибаљ ањ е с вих по требн их ин ф о рмација о  с тањ у  н а тржишту , тржиш н им  
кретањ има и трен д о вима, по с таје о д  прес у д н о г зн ачаја за о пс тан ак пред у зећа. 

Пред у зеће мо ра д а врши перман ен тн о  с н имањ е тржишта и д а о безбед и ко н тин у ал н и то к 
тржиш н их по д атака као  у л азн их по д атака за ан ал изу  тржиш н их кретањ а, пре с вега 
ан ал изу  тражњ е, н а о с н о ву  ко је пред у зеће н ас то ји д а о ткрије и о д ред и факто ре ко ји у тичу  
н а тражњ у  за по јед ин им  про изво д има. На о с н о ву  о во га по требн о  је извршити пред виђањ е 
тражњ е, ко је с е мо ра с ин хро н изо вати с а ис траживањ ем  мо гу ћн о с ти за прибављ ањ ем  
по требн их по с л о вн их рес у с а. 

Дан ас  с е зн а д а с у ш тин у  у прављ ањ а бил о  ко јо м  ф у н кцијо м  чин е ин ф о рмације - д о бре 
ин ф о рмације о м о гу ћавају  у с пеш н у  маркетин г акцију . Бру кс  и Литл , разматрају ћи тржиш н и 
н ас ту п о рган изација у  бу д у ћн о с ти, д ефин иш у  н о ви мо д ел  тржиш н о г д ел о вањ а, о зн ачен  
као  relationship marketing, ко ји с е зас н ива н а у прављ ањ у  базама по д атака, ин терактивн о м  
тржиш н о м  ко м у н ицирањ у  и мреж н о м  маркетин гу .235 Овај мо д ел  по л ази о д  с тратегијс ко г 
ф о ку с а ка по тро шачима и о д н о с има и везама ко ји про ис тичу  из захтева по тро шача у  
о д н о с у  н а о рган изацију , а завршава с е ан ал изо м  зад о во љ с тва и л о јал н о с ти по тро шача 
као  с ас тавн о г д ел а перман ен тн о г изграђивањ а међу с о бн их о д н о с а. Кљ у ч за разу мевањ е 
о во г о брас ца јес те изграђивањ е с ета о д н о с а н а рел ацији пред у зеће – о кру жењ е.  

Савремен о  по с л о вањ е с ве више захтева по с л о вн е активн о с ти ко је с у  у  ко рел ацији с а 
јавн им  ин терес о м .  
Зад о во љ ењ е по треба ко рис н ика пред с тављ а мишљењ е ко рис н ика о  с тепен у  д о  ко јег с у  
ис пу њ ен и њ ихо ви захтеви. По с тизањ е зад о во љ с тва ко рис н ика н ал ази с е у  тес н о ј вези с а 
о с тваривањ ем  циљева у прављ ањ а квал итето м  и маркетин го м , по с ебн о  по с тизањ ем  
по с л о вн е изврс н о с ти.  

Како  ко н цепт у прављ ањ а квал итето м  ин с ис тира н а чо веку  као  с ред ишту  ид еје с тал н о г 
у н апређењ а, о рган изација треба д а ин вес тира у  о бу ку  с во јих запо с л ен их, ко ја треба д а је 
у с мерен а ка по с тизањ у  зад о во љ с тва ко рис н ика. Зад о во љ с тво  ко рис н ика и перф о рман с е 
о рган изације треба д а с е ко н тин у ал н о  прате у  циљ у  о ткривањ а шан с и за у н апређењ е. 
Међу завис н о с т о д н о с а квал итета и зад о во љ с тва ко рис н ика у  о рган изацији и о с тваривањ а 
по с л о вн о г резу л тата приказан а је н а с л ед ећо ј с л ици. 

                                                 
235 Brookes, R., Little, V. The New Marketing Paradigma – What does customer focus now mean?, 
Marketing and Reserch Today, Vol 25 No 2, 1997. ESOMAR, Amsterdam, 1997. str. 97. 
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С л и к а 6.1 – О д н о с  к вал и т ет а и  зад о вољс т ва к о р и с н и к а у о р ган и заци ји  и  о с т вар и вањ а 
по с л о вн о г р езул т ат а236 

Ос н о ве у с пеш н о г у прављ ањ а у с мерен о г ка изграђивањ у  о д н о с а с а ко рис н ико м  
по д разу мевају : 

− у кљ у чен о с т изврш н о г ру ко во д с тва и по с већен о с т циљевима такво г у прављ ањ а 
о рган изацијо м , 

− у с пеш н о  мерењ е ко је је кратко ро чн о  зас н о ван о  н а у прављ ањ у  квал итето м  у с л у га, а 
д у го ро чн о  н а по с тизањ у  вис о ко г с тепен а зад о во љ с тва ко рис н ика, 

− с мерн ице за ин д ивид у ал н у  ин ицијативу , ко је о безбеђу ју  извршавањ е ко о рд ин иран о  
с а ген ерал н им  циљем  и с тратегијо м  у с мерен им  ка изграђивањ у  о д н о с а с а 
ко рис н ицима. 

Циљ  о рган изације треба д а бу д е по с тизањ е и разу мевањ е о птимал н о г н иво а 
зад о во љ с тва ко рис н ика. 

Ко мпо н ен те квал итета, по пу т решавањ а приго во ра, с арад њ е пред с тавн ика о рган изације 
с а ко рис н ицима, рас по л о живо с ти про изво д а и у с л у га, тро шко ва и цен о вн е по л итике и 
активн о с ти у го варањ а, имају  у тицај н а зад о во љ с тво  ко рис н ика. Са д ру ге с тран е, 
зад о во љ с тво  ко рис н ика у тиче н а перф о рман с е о рган изације, по пу т ширењ а по зитивн их 
ин ф о рмација о  по с л о вн о ј о рган изацији и њ ен им  у с л у гама по  о с н о ву  препо ру ке, 
про фитабил н о с т и итд . 

Важан  ко рак у  по с тизањ у  зад о во љ с тва ко рис н ика је ис траживањ е захтева ко рис н ика у  
циљ у  д о н о шењ а д о брих по с л о вн их о д л у ка. Активн о с т ис траживањ а захтева ко рис н ика 
о бу хвата с л ед еће фазе: 

− у тврђивањ е ин ф о рмацио н их по треба, 
− прику пљ ањ е по д атака, 
− ан ал иза по д атака, 
− примен а ин ф о рмација н а по требе о д л у чивањ а. 

Про цес н и мо д ел  д ат верзијо м  с тан д ард а ISO 9000:2000, прес л икан  и примењ ен  у  
пред у зећима, зао кру жен  је с л ед ећим  с егмен тима: 

1. Ку пци и/ил и по тро шачи (ко рис н ици) н ал азе с е н а по четку  и крају  про цес а 
про изво д њ е/пру жањ а у с л у ге. Њ ихо ви захтеви д о бијен и ис траживањ ем  по треба с у  
у л аз у  про цес , о д н о с н о  д иректн о  с у  импл емен тиран и већ у  циљеве квал итета, а 
њ ихо во  зад о во љ с тво  је о с н о ва за у н апређењ е про цес а; 

2. Мегапро цес  О дго в о рно ст рук о в о дств а о гл ед а с е кро з н ајширу  примен у  мен аџ мен т 
прин ципа, у з импл емен тацију  ис ку с тава; 

3. Мегапро цес  Управ љањ е ресурси ма о с твару је с е кро з ад екватан  о д абир и 
у прављ ањ е у прављ ачким , про изво д н им /у с л у ж н им , ад мин ис тративн им  и пратећим  
кад ро м ; 

4. Мегапро цес  Реали заци је про и зв о да/услуге о бу хвата у прављ ањ е, како  о с н о вн им  
(про изво д њ а, пру жањ е у с л у ге), тако  и пратећим  про цес има (разво ј, маркетин г, 
квал итет, техн ичко -техн о л о шка припрема, н абавка, с кл ад иштењ е, о д ржавањ е, 
фин ан с ије и рачу н о во д с тво , про д аја, по с тпро д ајн е – с ервис н е активн о с ти) о д  чијег 
квал итета претхо д н и завис е; 

5. М ерењ е задо в о љств а к о ри сни ка услуга, зн ачајн о  за у н апређењ е про цес а, што  
о бу хвата о д го варају ће ан кетирањ е, ал и и решавањ е жал би и рекл амација ко рис н ика 
итд . 

                                                 
236 И зво р: Customer Asset Management, 2001. www.cfigroup.com/customer_body. html, с тр. 1 
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6. Р езу л тат анали зе про цеса с у  ко рективн е и превен тивн е акције у с мерен е н а 
по бо љшањ е про цес а, по чев о д  мерљиво  по с тављ ен их циљева квал итета. 

6.1.2. П редм ет и страж и в ањ а  
У  с кл ад у  с а претхо д н им , пред мет ис траживањ а с у :  

− д о  с ад а д о с ту пн а реал изо ван а ис траживањ а и по с тавке у  о бл ас ти: маркетин г 
ис траживањ а, о д н о с а с а ко рис н ицима и с тварањ у  л о јал н о с ти ко рис н ика, као  и 
мо д ел ирањ а ко н цепта зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика; 

− ан ал иза кљ у чн их ел емен ата за креирањ е с ис тем с ко г мо д ел а зад о во љ ењ а захтева 
ко рис н ика у с кл ађен о г с а с авремен о м  ко н цепцијо м  квал итета, о д н о с н о  захтевима 
с тан д ард а ISO 9000:2000. Р езу л тат о во г ис траживањ а треба д а бу д е мо д ел  ко ји ће 
за о с н о вн и циљ  имати по с тизањ е по с л о вн е изврс н о с ти пред у зећа (про изво д н их и 
у с л у ж н их) у  с авремен им  (тран зицио н им ) у с л о вима по с л о вањ а; 

− захтеви, по тебе, с таво ви и мишљењ а пред у зећа као  крајњ ег ко рис н ика, с а јед н е 
с тран е, као  и гру пе екс перата с а д ру ге, што  би требал о  д а по тврд и/о по вргн е/ 
у н апред и/д о пу н и ко н цепцијс ки д ефин ис ан  апл икативн и мо д ел . 

6.1.3. Циљ и  задаци  и страж и в ањ а 
Циљ  рад а је д а с е креира и прикаже ад екватан  и с врс ис хо д ан  тео ријс ки мо д ел  с ис тема за 
о безбеђивањ е зад о во љ ењ а по треба ко рис н ика пред у зећа. Овај мо д ел  по д разу мева 
про цес н и прис ту п, ад екватн о  маркетин г ис траживањ е н а по четку , као  и о д го варају ћу  
евал у ацију  н а крају . М о д ел  мо ра бити прил аго ђен  у с л о вима у  ко јима д о маћа пред у зећа 
(про изво д н а и у с л у ж н а) ф у н кцио н иш у , о д н о с н о  д а о м о гу ћи л акше с н ал ажењ е и 
у прављ ањ е о вим  про цес има у  циљ у  по с тизањ а по с л о вн е изврс н о с ти. 

Зад аци ис траживањ а с у : 

− ан ал иза и по с тављ ањ е критерију ма по с л о вн е изврс н о с ти у  с авремен им  у с л о вима 
по с л о вањ а, 

− ан ал иза маркетин г захтева у  о бл ас ти зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика, 
− ан ал иза захтева с тан д ард а ISO 9000:2000 у  про цес н о м  мо д ел у , према 

мегапро цес има, 
− ан ал иза и д ефин ис ањ е по с ту пака праћењ а, мерењ а и ан ал изе зад о во љ с тва 

ко рис н ика пред у зећа, 
− ис траживањ е по треба и с пецифичн их захтева привред е Р епу бл ике Србије у  с мис л у  

мо д ел о вањ а про цес а мерењ а и праћењ а захтева ку паца, 
− ис траживањ е с пецифичн их захтева екс перата у  о бл ас ти квал итета у  с мис л у  

мо д ел о вањ а про цес а мерењ а и праћењ а захтева ку паца, 
− о д ређивањ е о с н о вн е ф у н кције, о кру жењ а, у л аза и изл аза из мо д ел а, по требн их 

рес у рс а, 
− о д ређивањ е ко мпо н ен ти мо д ел а (по тпро цес и), 
− д ефин ис ањ е у прављ ањ а по тпро цес има и мо д ел о м , 
− приказ с тру кту ре мо д ел а, с а везама ко мпо н ен ти мо д ел а и њ ихо вим  о пис о м . 

6.1.4. Хи по тезе и страж и в ањ а 
Генерална хи по теза: 
Мо же с е креирати у н иверзал н и тео ријс ки мо д ел  за о безбеђењ е зад о во љ ењ а захтава 
ко рис н ика, ко ји ће у  с еби ин тегрис ати захтеве маркетин г ис траживањ а, захтеве у  по гл ед у  
квал итета ко ји с у  екс пл ицитн о  д ати с еријо м  с тан д ард а ISO 9000:2000, као  и по требе 
привред н их (про изво д н их и н епро изво д н их) с у бјеката, по с ебн о  кад а с у  у  питањ у  захтеви 
привред н о г о кру жењ а Р епу бл ике Србије. 
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П о себна хи по теза 1: 
Мо же с е извршити с ис тем с ка ан ал иза, а затим  и с ин теза м о д ел а о безбеђењ а 
зад о во љ ењ а захтава ко рис н ика ко ји у  с еби ин тегрише: критерију ме по с л о вн е изврс н о с ти 
у  с авремен им  у с л о вима по с л о вањ а, захтеве маркетин г ис траживањ а и захтеве у  по гл ед у  
квал итета ко ји с у  екс пл ицитн о  д ати с еријо м  с тан д ард а ISO 9000:2000. 

П о једи начне хи по тезе: 

− Ан ал изо м  с е мо гу  по с тавити критерију ми по с л о вн е изврс н о с ти у  с авремен им  
у с л о вима по с л о вањ а, маркетин г захтеви у  по гл ед у  зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика, 
као  и с пецифичн и захтеви ко ји с у  д ати с еријо м  с тан д ард а ISO 9000:2000, а 
рел еван тн и с у  за мо д ел ; 

− Ан ал изо м  с е мо же д о ћи д о  гру пе по с ту пака за праћењ е, мерењ е и ан ал изу  
зад о во љ с тва ко рис н ика пред у зећа; 

− Мо гу  с е ан ал изирати о с н о вн е ф у н кције, о кру жењ е, у л ази и изл ази из мо д ел а, 
рес у рс и и по тпро цес и; 

− Мо же с е с агл ед ати у прављ ањ е по тпро цес има и мо д ел о м ; 
− На о с н о ву  претхо д н их ан ал иза мо же с е с ин тезо м  д о ћи д о  по четн е с тру кту ре 

мо д ел а; 

П о себна хи по теза 2: 
Оправд ан о  је по с то јањ е мо д ел а, ал и по с то је захтеви, ел емен ти и активн о с ти ко ји н ис у  
у зети у  разматрањ е у  припреми пред л о жен о г мо д ел а, а с пецифичн и с у  и зн ачајн и за 
ф у н кцио н ицањ е пред у зећа (про изво д н их и н епро изво д н их) у  Р епу бл ици Србији. 

П о једи начне хи по тезе: 

− У  мо д ел  треба у град ити н о ве ел емен те и/ил и активн о с ти. 
− Пред л о жен и ел емен ти и/ил и активн о с ти ко је треба у град ити у  мо д ел  завис иће о д  

с пецифичн о с ти по треба пред у зећа с а јед н е, и мишљењ а екс перата из о бл ас ти 
квал итета с а д ру ге с тран е. 

6.1.5. О чек и в ани  резултати  и страж и в ањ а 
− По с тављ ањ е о гран ичењ а ко ја н амећу  критерију ми по с л о вн е изврс н о с ти у  

с авремен им  у с л о вима по с л о вањ а, маркетин шка ис траживањ а и о д н о с и с а 
ко рис н ицима, као  и ко н цепција квал итета прецизн о  о гран ичен а захтевима 
с тан д ард а ISO 9000:2000; 

− У о чавањ е с пецифичн их захтева привред е у  Р епу бл ици Србији у  по гл ед у  мо д ел а за 
у прављ ањ е зад о во љ авањ ем  по треба ко рис н ика; 

− По с тављ ањ е д етаљ н о г тео ријс ко г с ис тем с ко г мо д ел а за зад о во љ авањ е по треба 
ко рис н ика прил аго ђен о г с авремен им  у с л о вима по с л о вањ а, чија примен а за крајњ и 
циљ  има по с тизањ е по с л о вн е изврс н о с ти пред у зећа. 

6.1.6. О бразло ж ењ е о  по требама и страж и в ањ а 
Овај рад  је апл икативн о г карактера, па с во ју  праву  с врху  мо д ел  ко ји ће бити презен тиран  
у  рад у  треба д а о с твари тек ко н кретн о м  примен о м  у  активн о с тима у прављ ањ а праћењ ем , 
мерењ ем  и ан ал изо м , о д н о с н о  о безбеђивањ а зад о во љ с тва ко рис н ика у  привред и. У  то ме 
је д ру ш твен и зн ачај рад а. 

С о бзиро м  н а н ау чн у  о бл ас т н а ко ју  с е о д н о с и (у прављ ачко -о рган изацио н е н ау ке), као  и 
н а пред мет ко ји треба д а о брад и, о вај рад  у  с мис л у  н иво а н ау чн о г с азн ањ а н еће прећи 
н иво  н ау чн е д ес крипције. У  с мис л у  мето д а и мето д о л о гије у  њ ем у  с е примењ у ју  већ 
по зн ате мето д е и техн ике без икаквих мо д ификација, па ту   изо с таје бил о  какав д о прин о с . 
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Огран ичењ а и д ин амичн о с т про цес а ко ји с у  премет ис траживањ а у тицаће д а мо д ел  то ко м  
времен а претрпи извес н е измен е и прил аго ђавањ а. Т о  мо же бити пред мет бу д у ћих 
ис траживањ а. 

6.1.7. Изв еш тај о  то к у и страж и в ањ а 
И с траживањ е је реал изо ван о  у  четири фазе и то : 

I фаза: И с траживањ е извршен о  крајем  2002. го д ин е, о бу хватил о  је про изво д н е и 
у с л у ж н е о рган изације с а по д ру чја Зрењ ан ин с ке и Кикин д с ке о пштин е, ко је с у  
у вел е и примењ у ју  захтеве с тан д ард а ISO 9000 и ISO 14000. 

Циљ  ис трживањ а био  је д а у тврд и чињ ен ице, с таво ве и мишљењ а у  вези с а 
у во ђењ ем  и о безбеђењ ем  QMS и EMS у  привред и и у с л у ж н им  д ел атн о с тима. 
И с траживањ е је ко н ципиран о  као  пред ис траживањ е привред е и у с л у га н а 
н иво у  Србије, па је у зо рак мал и, ал и с у  резу л тати ин д икативн и, јер н ајвећи бро ј 
о вих о рган изација примењ у је ко н цепт у прављ ањ а квал итето м  д у жи н из го д ин а, 
а бро ј с ертификата у  о во м  регио н у  је чин ил о  н еш то  преко  5% о д  у ку пн о г бро ја 
с ертифико ван их о рган изација у  Р епу бл ици Србији. 

Од  у ку пн о  20 ан кетиран их, по зиву  с е о д азвал о  11 пред у зећа. 

Р езу л тати о во г ис траживањ а већ с у  о бјављ ен и: 

1. Ђ о рђевић, Д., Ћ о ћкал о , Д. Ре зул т а т и  и с т ражи вања  п ри м е не  м е ре ња  
за д о во љ с т ва  куп а ца /ко ри с ни ка  п ре д узе ћ а , 6. Међу н аро д н а 
ко н ферен ција У прављ ањ е квал итето м  и по у зд ан о шћу  DQM-2003, 
Збо рн ик рад о ва, с тр. 334, Бео град  18.-19.06.2003. 

2. Ћ о ћкал о , Д., Ђ о рђевић, Д. Ре зул т а т и  и с т ражи вања  разл о га  за  
с е рт и ф и ка ци ју, п о т е ш ко ћ а  и  е ф е ка т а  QМ S, 6. Међу н аро д н а 
ко н ферен ција У прављ ањ е квал итето м  и по у зд ан о шћу  DQM-2003, 
Збо рн ик рад о ва, с тр. 408, Бео град  18.-19.06.2003. 

3. Ђ о рђевић, Д., Ћ о ћкал о , Д. При м е на  ко нце п т а  QМ S и  ЕМ S у 
п ре д узе ћ и м а  - п ри м е р п о д ручја  Сре д ње г Ба на т а , Т рећа међу н аро д н а 
ко н ферен ција о  у прављ ањ у  заштито м  о ко л ин е, Ен ергетс ка ефикас н о с т у  
ен ергетици (Electra III), Х ерцег Но ви, Ју н и 2004. Збо рн ик рад о ва, с тр. 65-
67. 

II фаза: Анали за и  о дређи в ањ е тео ри јск о г м о дела: ан ал иза и по с тављ ањ е 
критерију ма по с л о вн е изврс н о с ти у  с авремен им  у с л о вима по с л о вањ а, ан ал иза 
маркетин г захтева у  о бл ас ти зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика, ан ал иза захтева 
с тан д ард а ISO 9001:2000 у  про цес н о м  мо д ел у , према мегапро цес има, ан ал иза 
и д ефин ис ањ е по с ту пака праћењ а, мерењ а и ан ал изе зад о во љ с тва ко рис н ика 
пред у зећа. 

Сас тавн и д ео  о ве фазе бил о  је и креирањ е ан кета за пред у зећа (про изво д н а и 
у с л у ж н а) ко ја по с л у ју  и чије је с ед иште н а терито рији Р епу бл ике Србије, 
о д н о с н о , пре с вега за ру ко во д ио це, вл ас н ике ил и запо с л ен е ко ји с у  у  тим  
пред у зећима зад у жен и за примен у  QMS-a (EMS-a, OHSAS-a, HACCP-a итд .), а 
с а д ру ге с тран е, за екс перте из о ве о бл ас ти. 

Питањ а у  у питн ицима с тру кту иран а с у  по  батеријама, а о д н о с е с е н а 
ген ерал н у , по с ебн е и по јед ин ачн е хипо тезе.237 

И мају ћи у  вид у  рад  у  д ру го ј фази ис траживањ а, а с а д ру ге с тран е д аљ и рад  у  
про бл ематици, ан кетн и у питн ици с у  ко н ципиран и н еш то  шире и о с им  о пштих 
ин ф о рмација с ад рже с егмен те у  ко јима с е у тврђу ју  чињ ен ице, с таво ви и 

                                                 
237 У  прил о зима с у  д ати у питн ици н амењ ен и: пред у зећима (П ри ло г  1, с тр. 318) и екс пертима 
(П ри ло г  2, с тр. 326). 
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мишљењ а у  вези с а у во ђењ ем  и о безбеђењ ем  QMS у  привред и Р епу бл ике 
Србије. Сегмен т у питн ика ко ји с е д иректн о  о д н о с и н а ис траживањ е о во г 
Мо д ел а за о безбеђивањ е зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика, по с ебн о  је н азн ачен  
и о д во јен  о д  о с тал их д ел о ва. 

Овај д ео  ис траживањ а реал изо ван  је то ко м  2006 и 2007. го д ин е, закљ у чн о  с а 
н о вембро м  мес ецо м . 

III фаза: П ри к упљањ е, о брада по датака. Прво битн а ид еја бил а је д а с е 
ис траживањ ем  о бу хвате с ва пред у зећа (без у зо рко вањ а), и што  је мо гу ће већи 
бро ј екс перата (што  би био  н амерн и у зо рак, ко ји мо жд а н ије репрезен тативан , 
ал и је с вакако  зго д ан  за по ређењ е по д атака, о бзиро м  д а с у  екс перти с ам о  тзв. 
ко н тро л н а гру па ис траживањ а) из о бл ас ти примен е QMS-a, о д н о с н о  
маркетин га. Као  приго д ан  гл авн и о бл ик ис питивањ а, изабран о  је ис питивањ е 
ел ектро н с ко м  по што м  (е-mail-о м ). Р азл о зи збо г ко јих с е прибегл о  о во м  вид у  
ис питивањ а, с у , пре с вега, брзин а о д зива и тро шко ви ко ји с у  о вд е мањ и у  
о д н о с у  н а ис питивањ е кл ас ичн о м  по што м  ил и ин тервју о м , а имају ћи у  вид у  
гл авн е карактерис тике и про бл еме о во г вид а ис питивањ а, гд е је о д зив н ајвећи 
о д  с вих про бл ема (тео ријс ки с е креће о д  20 д о  30%, а н екад а н е прел ази н и 
5%, па у зо рак н ије репрезен тативан ).238 
Ова je ид еја (бар што  с е тиче пред у зећа) рел ативн о  брзо  “пал а у  во д у ” из 
н ајмањ е три разл о га: 
1. Бро јн и екс перти (из ред а у н иверзитетс ких н ас тавн ика, ко н с у л тан ата у  

о бл ас ти QMS-а итд .) с а ко јима је прил ико м  креирањ а л ис те за 
ис питивањ е ко н тактиран о , кал ку л ис ал и(!?) с у  с а цифро м  између  1100 и 
1300 пред у зећа ко ја с у  с ертифико ван а и/ил и пред  с ертификацијо м  и/ил и 
у  фази миро вањ а и/ил и у  фази рес ертификације. На вебс ајту  Привред н е 
ко мо ре Србије (по д аци с у  из с ред ин е 2007. г. о д  о кто бра 2007. д о  д ан а 
закљ у чивањ а о во г д ел а рад а, тај д ео  с ајта н ије у  ф у н кцији) бил о  је 
регис тро ван о  о ко  700 пред у зећа, н еке приватн е мејл ин г л ис те с ад рже д о  
800 пред у зећа. У  зван ичн о м  извештају  ISO за 2006.239 по с л ед њ ем  д о  ко га 
с е мо гл о  д о ћи (for free) то ко м  реал изације о во г ис траживањ а, по мињ е с е 
цифра о д  1551 с ертификата (о во  је и у зето  као  референ тн и по д атак). 
Ау то ру  о во г рад а н ије по зн ато  д а н егд е по с то ји д о маћа зван ичн о  
о бјед ињ ен а л ис та (и/ил и бар прецизн ији бро ј) пред у зећа у  Р . Србији ко ја 
по с ед у ју  с ертификат ISO (JUS ISO) 9001:2000 (Р епу бл ички заво д  за 
с татис тику  н е о брађу је по с ебн о  о ву  про бл ематику , а за Аген цију  за 
привред н е регис тре о вај по д атак н ије рел еван тан ); 

2. Опште је мес то  д а с е про цес  приватизације и тран зиције, кро з ко ји 
привред а Р . Србије про л ази, о д разио  и н а пред метн у  про бл ематику . Но ви 
вл ас н ици (о д н о с н о  њ ихо ви н амештен ици у  с мис л у  ру ко во д с тва) чес то  
н ис у  заин терес о ван и и/ил и н ис у  у пу ћен и у  зн ачај примен е с тан д ард а (пре 
с вега с ерије ISO 9000:2000). Про с то , у ко л ико  пред у зеће(а) и по с ед у је 
с ертификат, тај с е с егмен т с матра н еваж н им  и/ил и гу ра у  с тран у , па 
пред у зећа н еретко  баш  из то г разл о га гу бе с ертификат. Ово  је с ам о  
ис питивањ е, кро з по д атке д о бијен е о брад о м  заврш н о г с егмен та ан кетн о г 
у питн ика “Личн и с таво ви”, јед н им  д ел о м  и по тврд ил о : у питан и д а о цен е 
ко л ико  про мен е у  с тру кту ри ру ко во д с тва имају  у тицаја н а QMS(?) и 
пред с тавн ици пред у зећа (у  61% с л у чајева) и екс перти (у  прибл иж н о  62% 
с л у чајева) с е с л аж у  д а је у тицај “вео ма вел ик”, о д н о с н о  “вел ик”; 

3. Ч ак н и с ва регис тро ван а пред у зећа н емају  пријављ ен  имејл  и/ил и у о пште 
н емају  прис ту п по мен у то м  веб с ервис у . Негд е (д о д у ше у  мал о м  бро ју  
с л у чајева) н ема н и ад рес е с ед ишта о рган изације, н и ко н такт тел еф о н а. 

                                                 
238 Х ан ић, Х . Ис т ражи вање  м а рке т и нга , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1997. г. с тр. 57 
239 ISO Survey 2006 
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Ово  је, н аравн о , про бл ем  избо ра н ачин а ис питивањ а и с а њ им  с е н а 
с ам о м  по четку  и рачу н ал о . 

И с по с тавил о  с е д а је, ипак, л акше бил о  д о ћи д о  екс перата, пре с вега 
захваљ у ју ћи по м о ћи ЈУ СК-а (Јед ин с твен о  у д ру жењ е Србије за квал итет), 
о д н о с н о  праћењ ем  референ тн их н ау чн о -с тру чн их изд ањ а у  Р . Србији. 
Нако н  о во га, и у з о ва о гран ичењ а, прибегл о  с е ис питивањ у  д о с ту пн их 
пред у зећа (про цен а је д а с е рад и о  о ко  500 привред н их с у бјеката), о д н о с н о  
екс перата (о бу хваћен о  је о ко  100 екс перата) пу тем  ел ектро н с ке по ште. Јед ан  
д ео  ан кетн их у питн ика д ис трибу иран  је л ичн о  н еким  пред у зећима (у  ко ја с е 
“м о гл о  у ћи”), о д н о с н о  екс пертима, у гл авн о м  н а терито рији Зрењ ан ин а, Но во г 
Сад а, Бео град а и Шапца, о д н о с н о  Ваљева. 
У з у питн ик је д о с тављен  д о пис  ко јим  је о бјашњ ен о  о  какво м  с е ис траживањ у  
рад и, ко ји с у  њ его ви циљеви, како  и н а ко ју  ад рес у  д а с е д о с таве по пу њ ен и 
у питн ици. 
Т о ко м  по мен у то г перио д а, пред у зећа о д н о с н о  екс перти н еко л ико  с у  пу та 
по д с ећан и, у з мо л бу  д а с е у кљ у че и д ају  с во ј д о прин о с  ис траживањ у . 
Ф аза III ис траживањ а реал изо ван а је н ајвећим  д ел о м  то ко м  н о вембра и 
д ецембра 2007. го д ин е, о д н о с н о  јан у ара 2008. го д ин е. У  о во ј фази с у  у питн ици 
прику пљ ен и, с татис тички о брађен и и ан ал изиран и, извршен а је с ин теза и 
ин терпретација по д атака, а затим  и про вера по с тављ ен их хипо теза.  
На о с н о ву  изврешен е ан ал изе, прис ту пил о  с е креирањ у  мо д ел а, прил аго ђен о г 
по требама и у с л о вима привред е Р . Србије. 

IV фаза: П и сањ е и зв еш таја о  резултати ма и страж и в ањ а: о д вијал о  с е у  перио д у  
јан у ар – март 2008. а о бу хватил о  је пис ањ е н ау чн о г и у ку пн о г извештаја о  
резу л татима ис траживањ а. 

6.2. Иденти фи каци ја кључни х парам етара 
м о дела задо в о љењ а захтев а к о ри сни к а 
6.2.1. Aнали за и  по став љањ е к ри тери јума по сло в не 
и зв рсно сти  у сав рем ени м  усло в и м а по сло в ањ а 
Гл о бал н а ко н ку рен ција по с таје с ве ин тен зивн ија, о ф ан зивн ија и у о чљ ивија. Ко н ку рен ција 
је у  н ајвећем  бро ју  ин д у с трија по с тал а ин терн ацио н ал изо ван а и пред у зећа н ас ту пају  н а 
тржишту  кро з гл о бал н е с тратегије. У зимају ћи у  о бзир с л о жен о с т и ин тен зитет 
ко н ку рен тс ких о д н о с а у  гл о бал н о ј еко н о мији, н а по четку  21. века је м н о го  теже о с тварити 
тржиш н и у с пех. Р азл о зи за то  с е н ал азе у  с л ед ећим  чињ ен ицама:240  

− Мо ћ је с а про изво ђача прен ета н а д ис трибу тере; 
− М у л тин ацио н ал н е ко рпо рације по с тају  с ве мо ћн ије; 
− Но ви про изво д и трају  с ве краће; 
− По тро ш н а д о бра н е трају  тако  д у го  као  н екад ; 
− Дигитал н а техн о л о гија је д о вел а д о  разво ја читаво г н иза про изво д а; 
− По већава с е бро ј регис тро ван их ро бн их марки и патен ата; 
− По већава с е бро ј рас по л о живих про изво д а; 
− Т ржишта с у  хиперфрагмен тис ан а; 
− Про с то р за о гл ашавањ е је с ве зас ићен ији. 
− По тро шачи с у  по с тал и про бирљ иви. 

                                                 
240 Kotler F., de Bes F.T. Lateralni marketing, Adižes, Novi Sad, 2005. str. 16. 
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Да би пред у зеће по с тигл о  тржиш н и у с пех, по требн о  је д а по с ед у је ко н ку рен тс ку  пред н о с т 
у  вид у  н ижих тро шко ва ил и д иферен цијације про изво д а. Т ако ђе, по требн о  је о с тварити 
ко н ку рен тс ку  пред н о с т кро з д у го ро чн о  о безбеђивањ е про изво д а и у с л у га вис о ко г 
квал итета и ко н тин у иран о  ин о вирањ е про изво д а и у с л у га.  

У  с авремен о ј привред и, ко ја има гл о бал н и карактер, по с ебн о  мес то  д о бија по рас т 
у л агањ а у  ис траживачко  разво јн у  активн о с т и у н апређивањ е с веу ку пн о г квал итета 
по с л о вањ а пред у зећа, а у  циљ у  перман ен тн о г по већањ а про д у ктивн о с ти по с л о вањ а, као  
о с н о вн е д етермин ан те ко н ку рен тс ке пред н о с ти.  

Примен а с тан д ард а ISO 9000 и ISO 14000, о д н о с н о  ин тегрис ан их мен аџ мен т с ис тема, 
више н ије д о во љ н а за зад о во љ авањ е с ве већих захтева ко рис н ика (цен а, ро к ис по ру ке, 
ко рис т тј. вред н о с т за ко рис н ике) и д ру гих заин терес о ван их с тран а, ал и с у  као  по л азн а 
о с н о ва н ео пхо д н и за што  бржи разво ј и прибл ижавањ е ко н цепту  ТQМ -а.  

Евро пс ка ф о н д ација за у прављ ањ е квал итето м  (EFQM) већ го д ин ама про м о више 
прис ту пе за по с тизањ е по с л о вн е изврс н о с ти пу тем  евро пс ко г мо д ел а по с л о вн е 
изврс н о с ти, с ам о евал у ације и Евро пс ке н аград е за квал итет. Го то во  с ве д ржаве Евро пе 
већ имају  н ацио н ал н у  н аград у  за квал итет о рган изо ван у  према евро пс ко м  мо д ел у . 
До маћа н аград а тако ђе ко рел ира с а евро пс ким  мо д ел о м  и у  примен и је већ више о д  
д ецен ије. 

По с тизањ е по с л о вн е изврс н о с ти о д  ру ко во д с тва захтева по тпу н у  по с већен о с т и 
прихватањ е ко н цепта по с л о вн е изврс н о с ти, чије с у  о с н о ве д ате у  о с ам  ел емен ата. У  
н ас тавку  је д ат приказ о вих ел емен ата, критерију ма по с л о вн е изврс н о с ти с а 
припад ају ћим  по ткритерију мима као  о с н о ве за с ам о евал у ацију , чија је н амен а д а с е 
о цен и “ф аза зрел о с ти” у  ко јо ј с е о рган изација н ал ази и ф о ку с ира н а про бл еме д аљ ег 
у н апређењ а по с л о вањ а о рган изације. 

6.2.1.1. Ф ундам ентални  к о нцепти  и зв рсно сти 241,242 

v О ри јентаци ја на резултате (Results Orientation) 
Ко нцепт 
И зврс н о с т пред с тављ а по с тизањ е резу л тата ко ји зад о во љ авају  с ве заин терес о ван е 
с тран е пред у зећа. 

Начи н да се Ко нцепт при м ени  у прак си  
У  о кру жењ у  ко је карактериш у  брзе про мен е, изврс н е о рган изације с у  агил н е, 
ф л екс ибил н е и брзо  и у чес тал о  о д го во варају  н а по требе и про мен е у  о чекивањ има 
заин терес о ван их с тран а. И зврс н е о рган изације мере и ан тиципирају  (препо зн ају ) 
о чекивањ а, о д н о с н о  прате про мен е у  о чекивањ има и перцепцији с ад ашњ их, ал и и 
бу д у ћих заин терес о ван их с тран а. Ос им  то га, прате и о цењ у ју  рад  д ру гих о рган изација. 
Ове с е ин ф о рмације ко рис те за по с тављ ањ е, о цен у  и по бо љшањ е њ ихо вих по л итика, 
с тратегија, циљеца и зад атака, мера и пл ан о ва н а кратко ро чн о м , с ред њ еро чн о м  и 
д у го ро чн о м  н иво у , ал и и ко д  разво ја и по с тизањ а избал ан с иран их резу л тата, ко ји 
по д јед н ако  зад о во љ авају  с ве заин терес о ван е с тран е.  

П редно сти  при м ене: 

− Прид о д ата вред н о с т за с ве заин терес о ван е с тран е; 

                                                 
241 EFQM - The Fundamental Concepts of Excellence, EFQM 2002, ISBN 90-5236-077-4 
242 НАП О М ЕНА: У  извес н о м  с мис л у , мо же бити термин о л о шких н ед о у мица везан их за ел емен ате 
Ф у н д амен тал н о г ко н цепта и Критерију ме по с л о вн е изврс н о с ти. Претхо д н и текс т (по с ебн о  вид и 
по гл ављ а 4. и 5.) термин о л о шки је у  с кл ад у  с а л итерату рн им  изво рима ко ји с у  ко ришћен и и/ил и 
цитиран и, д о к ће н ас тавак о во г по гл ављ а о д ред ити с ам о  ис траживањ е, о д н о с н о  д аће с е термин и 
с а о ригин ал има (н а ен гл ес ко м  језику ), ко ји ће бити ко ришћен и у  ан кетирањ у  и креирањ у  мо д ел а. 
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− Прихватљ ив у с пех за с ве заин терес о ван е с тран е; 
− Р азу мевањ е с ад ашњ их и бу д у ћих захтева у  с врху  по с тизањ а циљева по с л о вањ а; 
− У равн о тежен о с т и ф о ку с иран о с т цел е о рган изације; 
− Зад о во љ ен е заин терес о ван е с тран е. 

v Усредсређено ст на к о ри сни к a (Customer Focus) 
Ко нцепт 
И зврс н о с т је по с тизањ е вред н о с ти ко ја је прихватљ ива за ко рис н ике. 

Начи н да се Ко нцепт при м ени  у прак си  

И зврс н е о рган изације д о бро  по зн ају  и разу меју  с во је ко рис н ике. Прихватају  д а с у  
ко рис н ици ко н ачн е “ с у д ије” за о н о  што  им  о рган изација ис по ру чу је кро з про изво д е, 
о д н о с н о  у с л у ге, а зн ају  д а с е л о јал н о с т и привржен о с т (н акл о н о с т) мо же о с тварити с ам о  
јас н им  фо ку с о м  н а по требе и о чекивањ а с вих с ад ашњ их, ал и и по тен цијал н их бу д у ћих 
ко рис н ика. Он е о д го варају  н а с ад ашњ е по требе и о чекивањ а и по већавају  ефективн о с т у  
о д го во ру . Прате активн о с ти ко н ку рен ције и про цењ у ју  с о пс твен е ко н ку рен тс ке пред н о с ти. 
Активн о  препо зн ају  бу д у ће по требе и о чекивањ а ко рис н ика и у грађу ју  их у  с ад ашњ е 
по с л о вањ е. Овакве о рган изације прате и о цењ у ју  ис ку с тва и перцепцију  њ ихо вих 
ко рис н ика и там о  гд е по с то је про бл еми, о ткл ањ ају  их брзо  и ефективн о . Он е изграђу ју  
изврс н е о д н о с е с а с вим  с во јим  ко рис н ицима. 

П редно сти  при м ене: 

− Зад о во љ н и ко рис н ици; 
− Сн аж н а л о јал н о с т и привржен о с т ко рис н ика; 
− По већањ е у д ел а н а тржишту ; 
− Прихватљ ив у с пех за о рган изацију ; 
− Мо тивис ан и запо с л ен и; 
− Р азу мевањ е ко н ку рен тс ких пред н о с ти. 

v Ли дерств о  (Leadership and Constancy of Purpose) 
Ко нцепт 
И зврс н о с т по д разу мева визио н арс ко  и ин с пиративн о  л ид ерс тво , у  зајед н иштву  с а јас н о  
д ефин ис ан им  и у с таљ ен им  циљевима. 

Начи н да се Ко нцепт при м ени  у прак си  

И зврс н е о рган изације имају  л ид ере, ко ји с у  у  с тањ у  д а јас н о  по с таве и д ис трибу ирају  
правце д ел о вањ а, у јед ињ у ју  и мо тивиш у  д ру ге л ид ере, ко ји н а ис ти н ачин  по д с тичу  с во је 
љ у д е. Он и по с тављ ају  вред н о с ти, етичке н о рме, ку л ту ру  и у прављ ачку  с тру кту ру  
о рган изације, чиме је чин е јед ин с твен о м  и атрактивн о м  за с ве зин терес о ван е с тран е. 
Лид ери н а с вим  н иво има о рган изације с о пс твен им  примеро м  и резу л татима у  по зн авањ у  
заин терес о ван их с тран а и рад у  с а њ има, ко н тин у ал н о  во д е и ин с пириш у  д ру ге у  правцу  
изврс н о с ти. У  времен у  ту рбу л ен ције, о н и, с а јед н е с тран е, јас н о  д ефин ис ан им  и 
у с таљ ен им  циљевима по д с тичу  по верењ е и по с већен о с т заин терес о ван их с тран а, а с а 
д ру ге, с по с о бн о шћу  д а с е прил аго д е и прегру пиш у  правце д ел о вањ а у  с ветл у  кретањ а и 
с тал н их про мен а у  о кру жењ у  о рган изације, “ н о с е” с во је љ у д е с а с о бо м . 

П редно сти  при м ене: 

− Свима (у  о рган изацији) јас н и циљеви и правци д ел о вањ а; 
− Јас ан  ид ен титет о рган изације, с по љ а и изн у тра; 
− Зајед н ичке вред н о с ти и етичке н о рме; 
− Скл ад ан  и у зо ран  мо д ел  по н ашањ а примењ ив у  цел о ј о рган изацији; 
− По с већен а, мо тивис ан а и ефективн а рад н а с н ага; 
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− По верењ е, без о бзира н а ту рбу л ен тн о  и про мен љ иво  време, у н у тар и изван  
о рган изације. 

v П ро цеси  и  чи њ ени це / М енаџм ент на о сно в у про цеса и  чи њ ени ца 
(Management by Processes and Facts) 

Ко нцепт 
И зврс н о с т пред с тавља у с пешан  мен аџ мен т о рган изацијо м , кро з с ет н езавис н их и 
по везан их с ис тема, про цес а и чињ ен ица. 

Начи н да се Ко нцепт при м ени  у прак си  

И зврс н а о рган изација има ефективан  с ис тем  мен аџ мен та, базиран  н а и д изајн иран  за 
по требе и о чекивањ а с вих заин терес о ван их с тран а. Сис тематс ка примен а по л итика, 
с тратегија, циљева и пл ан о ва о рган изације, о м о гу ћен а је и о безбеђен а кро з јас н е и 
ин тегрис ан е, ефективн о  по с тављ ен е, у прављ ан е и с тал н о  по бо љшаван е про цес е. 
Од л у ке с у  базиран е н а о д го варају ћим , по у зд ан им  и јас н им  ин ф о рмацијама, ко је с у  у  вези 
с а по с то јећим  и про јекто ван им  перф о рман с ама и карактерис тикама с ис тема, про цес има у  
с ис тем у , по требама, о чекивањ има и ис ку с твима заин терес о ван их с тран а, 
перф о рман с ама д ру гих о рган изација, у кљ у чу ју ћи, гд е је то  прихватљ иво , ко н ку рен те. 
Р изици по с л о вањ а с у  реал н о  ид ен тифико ван и, и ефективн о  у прављ ан и. Орган изација је 
вис о ко  про фес ио н ал н о  у ређен а, у с кл ађен а с а с вим  екс терн им  захтевима. Од го варају ћим  
превен тивн им  мерама по д с тиче с е и о д ржава вис о к н иво  по верењ а заин терес о ван их 
с тран а. 

П редно сти  при м ене: 

− Макс имал н а ефективн о с т и ефикас н о с т у  о с тваривањ у  тежњ и о рган изације, њ ен им  
про изво д има и у с л у гама; 

− Ефективан  и реал ис тичан  по с ту пак д о н о шењ а о д л у ка; 
− Ефективн о  у прављ ањ е ризико м ; 
− По већан о  по верењ е заин терес о ван их с тран а 

v Разв о ј и  укључи в ањ е људи  (запо слени х) (People Development and 
Involvement) 

Ко нцепт 
И зврс н о с т је макс имизација д о прин о с а запо с л ен их кро з њ ихо в разво ј и с тал н о  
у с авршавањ е. 

Начи н да се Ко нцепт при м ени  у прак си  

И зврс н е о рган изације ид ен тифику ју  с ад ашњ е и бу д у ће ко мпетен ције запо с л ен их, с а 
циљем  д а с е импл емен тирају  по л итике, с тратегије, циљеви и пл ан о ви. Он е регру ту ју  
запо с л ен е, активн о  и по зитивн о  их по д с тичу ћи, и у л аж у  у  њ ихо в разво ј имају ћи у  вид у  ту  и 
такву  ко мпетен тн о с т. У  с кл ад у  с а о перативн им  про мен ама, ко је о д  запо с л ен их траже д а 
с е према с о пс твен им  мо гу ћн о с тима мењ ају  и прил аго ђавају , изврс н е о рган изације 
про м о виш у  и по д ржавају  њ ихо в л ичн и разво ј, о м о гу ћавају ћи им  по тпу н о  о с тварењ е 
по тен цијал а. Т име с е препо зн аје и прихвата зн ачај ин тел екту ал н о г капитал а и примен е 
зн ањ а за ко рис т о рган изације. Пу тем  н аград а и препо зн авањ а у  с ветл у  развијањ а 
по с већен о с ти о рган изацији, о храбру је с е л о јал н о с т, а макс имизу је по тен цијал  и активн о  
у кљ у чивањ е запо с л ен их. Негу ју ћи зајед н ичке вред н о с ти и ку л ту ру  по верењ а, о тво рен о с ти 
и о вл ашћењ а, изврс н е о рган изације ко рис те у кљ у чивањ е запо с л ен их д а ген ериш у  и 
примен е ид еје за по бо љшањ е. 

П редно сти  при м ене: 

− Зајед н ичко  “вл ас н иштво ” н ад  о рган изацио н им  циљевима и зад ацима; 
− По с већен а, л о јал н а и мо тивис ан а рад н а с н ага; 
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− И зу зетн о  вред ан  ин тел екту ал н и капитал ; 
− Ко н тин у ал н а по бо љшањ а с по с о бн о с ти и д о с тигн у ћа с ваке ин д ивид у е; 
− По већан а ко н ку рен тн о с т кро з имиџ ; 
− Ос тваривањ е по тен цијал а. 

v Ко нти нуална по бо љш ањ а и  и но в аци је –  Ко нти нуално  учењ е, 
по бо љш ањ а и  и но в аци је (Continuous Learning, Innovation and 
Improvement) 

Ко нцепт 
И зврс н о с т је изазо в за status quo и ефективн е про мен е, у по требо м  у чењ а за креирањ е 
ин о вација и по већањ е мо гу ћн о с ти. 

Начи н да се Ко нцепт при м ени  у прак си  

Непрекид н о  у чењ е је “ с ред њ е с л о во ” изврс н их о рган изација. Он е по д јед н ако  у че из 
с о пс твен их активн о с ти и карактерис тика, као  и из активн о с ти д ру гих, риго ро зн о м  
примен о м  бен чмаркин га. Љ у д и с е о храбру ју  д а гл ед ају  изван  с ад ашњ ег времен а и 
с ад ашњ их мо гу ћн о с ти, а с азн ањ а с е апс о рбу ју  и шире у зд у ж  и по преко  о рган изације с а 
циљем  д а с е макс имизу је у чењ е и о тво рен о с т за ид еје с вих о с тал их заин терес о ван их 
с тран а. Пажљиве с у  у  чу вањ у  ин тел екту ал н е с во јин е и њ ен о ј екс пл о атацији за 
ко мерцијал н е с врхе, гд е и кад а је то  по требн о . Њ ихо ви запо с л ен и с тал н о  трагају  за 
мо гу ћн о с тима ко н тин у ал н их по бо љшањ а и ин о вација ко је д о д ају  вред н о с т. 

П редно сти  при м ене: 

− По бо љшан а с тво рен а вред н о с т; 
− По бо љшан а ефективн о с т и ефикас н о с т; 
− По већан а ко н ку рен тн о с т; 
− И н о вације у  про изво д има и у с л у гама; 
− Апс о рпција и ширењ е зн ањ а; 
− Орган изацио н а агил н о с т (по кретљ иво с т, о кретн о с т). 

v П артнерств о  са по дуго в арачи ма –  Разв о ј партнерств а (Partnership 
Development) 

Ко нцепт 
И зврс н о с т је разво ј и у прављ ањ е партн ерс тво м  ко је д о д аје вред н о с т. 

Начи н да се Ко нцепт при м ени  у прак си  

У  про мен љ иво м  о кру жењ у , какво  је д ан ас , изврс н е о рган изације с хватају  д а у с пех мо же 
д а завис и о д  партн ерс тава ко је развију  с а д ру гим  о рган изацијама и/ил и по јед ин цима 
(ко рис н ици, д ру ш тво , д о бављ ачи, чак и ко н ку рен ти), а ко ја с у  базиран а н а јас н о  
ид ен тифико ван им  зајед н ичким  ин терес има. Ова партн ерс тва о м о гу ћавају  им  д а про д у ку ју  
већу  вред н о с т за с ве заин терес о ван е с тран е, о птимизу ју ћи с у ш тин с ке пред н о с ти. 
Партн ери зајед н о  рад е н а по с тизањ у  зајед н ичких циљева, по д ржавају ћи с е вештин ама, 
зн ањ има и рес у рс има, град ећи о д рживе о д н о с е зас н о ван е н а међу с о бн о м  по верењ у , 
по што вањ у  и о тво рен о с ти. 

П редно сти  при м ене: 

− По већан а вред н о с т за заин терес о ван е с тран е; 
− По већан а ко н ку рен тн о с т; 
− Оптимизација с у ш тин с ких пред н о с ти; 
− По бо љшан а ефективн о с т и и ефикас н о с т; 
− По већан е шан с е за о пс тан ак; 
− По д ељ ен и тро шко ви и ризик. 
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v Ко рпо рати в на јав на (друш тв ена) о дго в о рно ст (Corporate Social 
Responsibility) 

Дан ас  с е с ве чешће го во ри о  ко рпо ративн о ј д ру ш твен о ј о д го во рн о с ти. Он а пред с тављ а 
о пред ељ ењ е за у н апређењ е д о бро бити зајед н ице кро з д ис крецио н е по с л о вн е пракс е и 
д о прин о с е н а рачу н  рес у рс а ко мпан ије.243 Кљ у чн а реч о ве д ефин иције је “ д ис крецио н е“ . У  
питањ у  је д о бро во љ н о  о пред ељ ењ е јед н е о рган изације и њ ен а о д л у ка д а изабере и 
примењ у је по с л о вн е пракс е ко је д ају  д о прин о с е.  

Ко рпо ративн а д ру ш твен а о д го во рн о с т пред с тављ а јед ан  о д  с ту бо ва по с л о вн е изврс н о с ти 
о рган изације. Дру га д ва с ту ба по с л о вн е изврс н о с ти с у  зад о во љ ењ е захтева ко рис н ика и 
у н апређењ е про д у ктивн о с ти по с л о вањ а. Ова д ва с ту ба мо гу  д а резу л ту ју  про фито м , ал и 
без примен е прин ципа д ру ш твен е о д го во рн о с ти н ема по с л о вн е изврс н о с ти. 

Неки о д  разгл о га за примен у  и разво ј ко рпо ративн е д ру ш твен е о д го во рн о с ти с у  с л ед ећи:  

− по већањ е тржиш н о г у чешћа, 
− јачањ е по зиције ро бн е марке,  
− јачањ е ко рпо ративн о г имиџ а,  
− у н апређењ е с по с о бн о с ти за привл ачењ е и мо тивис ањ е запо с л ен их,  
− с мањ ивањ е тро шко ва по с л о вањ а,  
− по већањ е привл ачн о с ти за ин вес тито ре.  

Ко нцепт 
И зврс н о с т је по што вањ е мин им у ма регу л ативе, ко ја д аје о квире за д ел о вањ е 
о рган изације и тежњ а д а с е с хвате о чекивањ а заин терес о ван их с тран а у  д ру ш тву  и д а с е 
о д го во ри н а њ их. 

Начи н да се Ко нцепт при м ени  у прак си  

И зврс н е о рган изације н егу ју  етички прис ту п, тако  што  с у  у  с во јим  активн о с тима 
тран с парен тн е и о д го во рн е према заин терес о ван им  с тран ама. Он е о браћају  пажњ у  и 
активн о  про м о виш у  д ру ш твен у  о д го во рн о с т и еко л о шку  о д рживо с т, с ад а и у  бу д ићн о с ти. 
Ко рпо ративн а јавн а о д го во рн о с т је изражен а кро з вред н о с ти и ин тегрис ан а у  
о рган изацију . Отво рен о шћу  и активн им  у кљ у чивањ ем  заин терес о ван их с тран а, изврс н е 
о рган изације д о с тиж у  и премаш у ју  захтеве л о кал н е, а гд е је по требн о  и регу л ативе 
гл о бал н е зајед н ице. Ос им  у прављ ањ а ризицима, о н е по крећу  и про м о виш у  зајед н ичке 
јавн е про јекте, чиме по д с тичу  и о д ржавају  вис о к н иво  по верењ а ко д  заин терес о ван их 
с тран а. Бриго м  о  у тицају  ко ји имају  и мо гу  имати н а зајед н ицу , изврс н е о рган изације с е 
тру д е д а мин имизу ју  штетн о  д ел о вањ е. 

П редно сти  при м ене: 

− По бо љшан  јавн и имиџ ; 
− По већан а вред н о с т имен а ко мпан ије (brand-а); 
− Већи прис ту п фин ан с ијама; 
− Зд равија и безбед н ија рад н а с ред ин а; 
− Сн аж н ији мен аџ мен т ризицима у  ко рпо ративн о ј у прави; 
− Мо тивис ан и љ у д и; 
− Ло јал н о с т ко рис н ика; 
− По верењ е и по у зд ањ е ко д  заин терес о ван их с тран а. 

                                                 
243 Ко тл ер, Ф ., Ли, Н. Ко рпо рати в на друш тв ена о дго в о рно ст, Ад ижес , Но ви Сад , 2007. с тр, 3. 
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С л и к а 6.2 – Фун д ам ен т ал н и  Ко н цепт и  и звр с н о с т и  

 

6.2.1.2. М о дел и зв рсно сти  
EFQM Мо д ел  изврс н о с ти је ф у н кцио н ал н и и критерију м с ки приказ ко ји н ема о бавезу ју ћи 
карактер, а о д ређен  је кро з д евет критерију ма. Њ его ва примен а је, пре с вега, о с мишљен а 
с а циљем  д а с е о рган изацијама по м о гн е у  д о с тизањ у  изврс н о с ти, у  с мис л у  какво м  с е о н а 
с ад а с матра, па је у  с кл ад у  с а тим  и с ам  Мо д ел  про мен љ ива катего рија (д ру га ревизија 
мо д ел а је у  примен и о д  април а 1999.). Мо д ел  препо зн аје и прихвата д а по с то је м н о ги 
прис ту пи у  по с тизањ у  о д рживе изврс н о с ти за разл ичите ас пекте и активн о с ти.  

Мо д ел  је д ин амичан  и по казу је како  ин о вације и у чењ е мо гу  у тицати н а по бо љшањ е 
мо гу ћн о с ти ко је, о пет, во д е по бо љшањ у  резу л тата. Критерију ми с у  по д ељ ен и у  д ве 
катего рије: мо гу ћн о с ти и резу л тати; при чему  с е ко д  мо гу ћн о с ти во д и рачу н а о  то ме како  
о рган изација пред у зима кљ у чн е активн о с ти, а ко д  резу л тата о  то ме ко ји с у  о д  њ их 
о с тварен и. Срце мо д ел а је тзв. RADAR л о гика чији с у  ел емен ти резу л тати (Results) – 
ко ришћен и ко д  о цен е резу л тата, прис ту п у  с мис л у  пл ан ирањ а (Approach), развијањ е у  
с мис л у  реал изације (Deployment), о цен а у  с мис л у  ко н тро л е, про вере (Assessment) и 
прегл ед  у  с мис л у  преис питивањ а (Review) – ко ришћен и ко д  о цен е мо гу ћн о с ти, чиме с е 
Мо д ел  прибл ижава PDCA цикл у с у  и прати га. 

Обзиро м  н а н ео бавезу зју ћи карактер Ф у н д амен тал н и ко н цепти о правд авају  примен у  
мо д ел а и у пу ћу ју  н а TQM ко н цепт. 

Оријен тација н а 
резу л тате 

У с ред с ређен о с т н а 
ко рис н ика 

Лид ерс тво  

Про цес и и чињ ен ице 

Р азво ј и у кљ у чивањ е 
љ у д и 

Ко н тин у ал н а 
по бо љшањ а и 
ин о вације 

Партн ерс тво  с а 
по д у го варачима 

Ко рпо ративн а јавн а 
о д го во рн о с т 
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С л и к а 6.3 –EFQM м о д ел  за по с л о вн у и звр с н о с т  с а пр о цен т уал н и м  учешћем  у ук упн о м  
р езул т ат у о цен е (бр о ј бо д о ва к о је о р ган и заци ја м о же по с т и ћи  пр и  о цен и  д ат  је у 

загр ад и ) 

 

v Кри тери јум и  М о дела 

1. Ли дерств о  (Leadership) 
И зврс н и л ид ери развијају  и по д ржавају  по с тизањ е мис ије и визије. Он и развијају  
о рган изацио н е вред н о с ти и с ис теме као  о с н о ву  за о д рживи у с пех и примењ у ју  их кро з 
с о пс твен е активн о с ти и по н ашањ е. Т о ко м  про мен а зад ржавају  с тал н о с т, а гд е и кад а је 
по требн о , о д н о с н о  кад а за то  по с то је мо гу ћн о с ти, л ид ери мењ ају  правац д ел о вањ а 
о рган изације и по д с тичу  д ру ге д а их прате: 

1.a.  Лид ери развијају  мис ију , визију , вред н о с ти и етичке н о рме и у зо ри с у  ку л ту ре 
изврс н о с ти; 

1.b.  Лид ери с у  л ичн о  у кљ у чен и у  о безбеђивањ е разво ја, примен е и ко н тин у ал н их 
у н апређењ а о рган изацио н о г мен аџ мен т с ис тема; 

1.c.  Лид ери о с твару ју  ин теракцију  с а ко рис н ицима, д о бављ ачима и д у ш твен о м  
зајед н ицо м ; 

1.d.  Лид ери по д с тичу  ку л ту ру  изврс н о с ти међу  запо с л ен има; 
1.e.  Лид ери ид ен тифику ју  и по д с тичу  о рган изацио н е про мен е. 

2. П о ли ти ка и  С тратеги ја (Policy and Strategy) 
И зврс н е о рган изације примењ у ју  ко н зис тен тн у  мис ију  и визију , развијају ћи с тратегију  
ф о ку с иран у  н а заин терес о ван е с тран е, у зимају ћи у  о бзир тржиште и ин д у с трију  у  ко јо ј 
егзис тирају . По л итике, пл ан о ви, циљеви и про цес и развијен и с у  и по с тављ ен и тако  д а 
с про во д е по с тављ ен у  с тратегију : 

2.a.  По л итика и с тратегија базирају  с е н а с ад ашњ им  и бу д у ћим  по требама и 
о чекивањ има с вих заин терес о ван их с тран а; 

2.b.  По л итика и с тратегија базирају  с е н а ин ф о рмацијама про ис текл им  из мерењ а 
резу л тата по с л о вањ а, ис траживањ а, у чењ а и рел еван тн их екс терн их активн о с ти; 

2.c.  По л итика и с тратегија с у  развијен е, преис питан е и у н апређен е; 
2.d.  По л итика и с тратегија с у  ко м у н ициран е и д ис трибу иран е кро з с ве кљ у чн е про цес е. 
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3. Љ уди  –  Управ љањ е запо слени ма (People) 
И зврс н е о рган изације у прављ ају , развијају  и о с твару ју  пу н  по тен цијал  с во јих запо с л ен их, 
како  н а ин д ивид у ал н о м , тако  и н а тим с ко м  и о рган изацио н о м  н иво у . Он е по д јед н ако  
про м о виш у  и с л ичн о с ти и разл ике и у кљ у чу ју  и о храбру ју  с о пс твен е љ у д е, тиме што  во д е 
рачу н а о  ко м у н икацији, н аград ама и ис тицањ у , н а н ачин  ко ји мо тивише кад ар и изграђу је 
по с већен о с т у  у по треби вештин а и зн ањ а за ко рис т читаве о рган изације: 

3.а.  Љ у д с ки рес у рс и с у  пл ан иран и, у прављ ан и и у н апређиван и; 
3.b.  Зн ањ а и ко мпетен ције запо с л ен их с у  ид ен тифико ван и, развијан и и о д ржаван и; 
3.c.  Љ у д и с у  у кљ у чен и и о храбриван и; 
3.d.  Орган изација и запо с л ен и во д е активан  д ијал о г; 
3.e.  Љ у д и с у  н аграђиван и, ис тицан и и збрин у ти. 

4. П артнерств о  и  ресурси  (Partnerships and Resources) 
И зврс н е о рган изације пл ан ирају  и у прављ ају  екс терн им  партн ерс твима, по д у го варачима 
и ин терн им  рес у рс има, с а циљем  д а с е по д ржи по л итика и с тратегија и о безбед и 
ефективн о  о д вијањ е про цес а. Т о ко м  пл ан ирањ а, као  и у прављ ањ а партн ерс тво м  и 
рес у рс има, о н е бал ан с ирају  (врше о птимизацију ) између  с ад ашњ их и бу д у ћих по треба 
о рган изације, д ру ш твен е зајед н ице и читаво г о кру жењ а: 

4.а.  Екс терн им  партн ерс твима с е у прављ а; 
4.b.  У прављ а с е фин ан с ијама; 
4.c.  У прављ а с е ин фрас тру кту ро м  (о бјекти и ин с тал ације), о премо м  и материјал има; 
4.d.  У прављ а с е техн о л о гијо м ; 
4.e.  У прављ а с е ин ф о рмацијама и зн ањ ем . 

5. П ро цеси  (Processes) 
И зврс н е о рган изације д изајн ирају , у прављ ају  и по бо љшавају  про цес е д а би у  по тпу н о с ти 
зад о во љ ил и и ген ерис ал и д о д атн у  вред н о с т за ко рис н ике и д ру ге заин терес о ван е с тран е: 

5.а.  Про цес и с у  с ис тематичн о  развијан и и њ има с е у прављ а; 
5.b.  Про цес и с у  по бо љшаван и према по требама, ко ришћењ ем  ин о вација, а с а циљем  д а 

с е у  по тпу н о с ти зад о во љ и и ген ерише д о д атн а вред н о с т за ко рис н ике и д ру ге 
заин терес о ван е с тран е; 

5.c.  Про изво д и и у с л у ге с у  про јекто ван и и развијан и н а о с н о ву  по треба и о чекивањ а 
ко рис н ика; 

5.d.  Про изво д и и у с л у ге с е про д у ку ју , ис по ру чу ју  и (кро з по с тпро д ајн е активн о с ти) 
с ервис ирају ; 

5.e.  Од н о с има с а ко рис н ицима с е у прављ а и с тал н о  с у  по бо љшаван и. 

6. Резултати  према к упци ма (к о ри сни ци ма) –  З адо в о љењ е к упца (к о ри сни ка) 
(Customer Results) 
И зврс н е о рган изације с вео бу хватн о  прате, мере и д о с тиж у  изразите резу л тате, у з пу н о  
по што вањ е с вих с во јих ко рис н ика: 

6.a.  Праћењ е и мерењ е перцепције (ко д  ко рис н ика): 

− ук упан о дно с: ген ерал н и с тав, о д го во рн о с т, квал итет про изво д а и/ил и у с л у ге, 
по у зд ан о с т, квал итет и брзин а ис по ру ке, цен а и по с тпро д ајн е перф о рман с е, 

− о спо со бљено ст запо слени х: о пхо ђењ е према жал бама, ажу рн о с т д о ку мен тације, 
д о с ту пн о с т н ајо д го во рн ијег о с о бљ а, ис по ру ка вред н о с ти за н о вац, 

− ло јално ст: н амера д а с е по н о во  ку пи и ко н зу мира про изво д  и/ил и у с л у га, с прем н о с т 
д а с е про изво д  и/ил и у с л у га и/ил и пред у зеће препо ру че д ру гим  по тен цијал н им  
ко рис н ицима; 

6.b.  По казатељ и перф о рман с и: 
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− ук упан о дно с: тржиш н о  у чешће, н аград е и призн ањ а, 
− к в али тет про и зв о да и /и ли  услуга: д ефекти, грешке, гаран ције и по враћај н о вца, 

жал бе и ко рективн е акције про ис текл е из жал би, 
− про даја и  по стпро даја: прис у тн о с т н а тржишту , квал итет ис по ру ке, маркетин шки 

н ас ту п, ф л екс ибил н о с т и с прем н о с т д а с е брзо  о д го во ри захтевима ко рис н ика, 
− ло јално ст: по н о вљ ен и по с л о ви, н о ви и изгу бљ ен и по с л о ви, трајн о с т о д н о с а, 

у чес тал о с т по ру џ бин а. 

7. Резултати  према к адро в и м а –  З адо в о љењ е запо слени х (People Results) 
И зврс н е о рган изације с вео бу хватн о  прате, мере и по с тижу  изу зетн е резу л тате, имају ћи у  
вид у  с о пс твен е запо с л ен е: 

7.a.  Праћењ е и мерењ е перцепције (ко д  запо с л ен их): 

− м о ти в аци ја – мо гу ћн о с ти за у чењ е, у н апређењ е, н апред о вањ е у  каријери и л ичн о  
у с авршавањ е, призн ањ а, л ид ерс тво , ко м у н икативн о с т, јед н аке шан с е за с ве, 
ко н зис тен тн е и д ис трибу иран е: визија, мис ија, вред н о с ти, по л итика и с тратегија,  

− задо в о љств о  – у с л о ви рад а, пл ата, бен ефиције, безбед н о  рад н о  о кру жењ е, 
с игу рн о с т по с л а, у л о га у  зајед н ици, д ру ш тву  итд .  

7.b.  По казатељ и перф о рман с и: 

− задо в о љств о : о д с у с тво вањ е с а по с л а, н езад о во љ с тво , штрајко ви, ко ришћењ е 
бен ефиција и у с тан о ва, 

− м о ти в аци ја: у чешће у  тим о вима за по бо љшањ е, у чешће у  пред л о зима, н иво и 
разво јн е о бу ке, ко н тин у иран о  у чењ е, 

− услуге: ажу рн о с т ад мин ис трације, ефективн а ко м у н икација, о д го во р н а захтеве, 
о цењ ивањ е о бу ке. 

8. Резултати  према друш тв у –  Ути цај на друш тв о  (Society Results) 
И зврс н е о рган изације с вео бу хватн о  прате, мере и по с тижу  зн ачајн е резу л тате, имају ћи у  
вид у  д ру ш твен у  зајед н ицу : 

8.a.  Праћењ е и мерењ е перцепције (ко д  д ру ш тва): 

− о рган изација као  “ о д го во рн и грађан ин ”, 
− у кљ у чивањ е у  активн о с ти зајед н ице, 
− активн о с ти н а превен цији штетн о г д ел о вањ а и н у с по јава, 
− активн о с ти ко је по д ржавају  о чу вањ е и о д рживо с т рес у рс а, 
− н аград е и призн ањ а; 

8.b.  По казатељ и перф о рман с и; 

− у прављ ањ е про мен ама н а с вим  н иво има о рган изације, 
− примен а мен аџ мен т с ис тема (ISO 9000 и ISO 14000, о д н о с н о  ин тегрис ан и 

мен аџ мен т с ис теми, SA 8000), 
− д о го во ри с а вл ас тима, 
− ин теграција д ру ш твен их ин терес а у  по с л о вн е активн о с ти о рган изације. 

9. Кључни  по сло в ни  резултати  (Key Performance Results) 
И зврс н е о рган изације с вео бу хватн о  прате, мере и по с тижу  изразите резу л тате, имају ћи у  
вид у  кљ у чн е ел емен те по л итике и с тратегије: 

9.a.  Кљ у чн и по с л о вн и изл ази (ау тпу ти): 

− ин ф о рмације, 
− перф о рман с е, 
− времен с ке с ерије (цикл у с и), 
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− о д н о с  према д о бављ ачима, 
− вред н о с ти ко је о рган изација пру жа за с ве заин терес о ван е с тран е, 
− техн о л о гија; 

9.b.  Кљ у чн и по казатељ и перф о рман с и; 

− рачу н  д о битка и гу битка, 
− Cash Flow, 
− бил ан с  с тањ а/бил ан с  у с пеха (balance sheet), 
− д о д ата вред н о с т, 
− кред итн а с по с о бн о с т. 

6.2.2. Aнали за марк ети нг захтев а у о бласти  задо в о љењ а 
к о ри сни к а 
Ко н зу меризам  и по н ашањ е по тро шача с ел ективн о  с е про у чава и о бјашњ ава у  разн им  
о бл ас тима: еко н о мији, по с л о вн им  и маркетин г с ту д ијама, с о цијал н им  и пс ихо л о шким  
ис траживањ има. Мад а по с то је разл ике у  претпо с тавкама о  љ у д с ко ј приро д и, по четн им  
по с тавкама ис траживањ а, факто рима у тицаја н а по н ашањ е ко рис н ика и марктеин г о д зив, 
као  и мето д ама ко је с е у  ис траживањ има ко рис те, ипак н е по с то ји јас н а гран ица између  
ис траживањ а и д о бијен их резу л тата у  о вим  разл ичитим  о бл ас тима, што  у казу је н а 
ин терд ис ципл ин арн у  и м у л тид ис ципл ин арн у  приро д у  о ве про бл ематике. 

Ко д  по с л о вн о г и маркетин г д о мен а тежиште је н а н ачин има зад о во љ ењ а и зад ржавањ а 
по тро шача, с а циљем  д а с е ген ерише про фит, по бо љшају  ко мпаративн е пред н о с ти 
ко мпан ије и о с игу ра у чешће н а тржишту .  

Са с тан о вишта по с л о вањ а гл авн и правци ис траживањ а с у : маркетин г о д н о с а с а 
ко рис н ицима, ко ји с е бави у тицајем  зад о во љ с тва ко рис н ика н а ко н ку рен тн о с т и о с тварен и 
про фит; мето д е мерењ а зад о во љ с тва ко рис н ика и н ачин и д а с е по д аци о  зад о во љ ењ у  
ко рис н ика у град е у  с тратегију  и по бо љшају  о д н о с е ко мпан ије и ко рис н ика, о д н о с н о  
по м о гн у  у  зад ржавањ у  ко рис н ика.  

6.2.2.1. П о наш ањ е по тро ш ача 

6.2.2.1.1. Нео пхо дно ст по знав ањ а по треба по тро ш ача 
Маркетин г треба у  о с н о ви д а ко н цен трише с ве с во је н апо ре н а зад о во љ авањ е по треба 
по тро шача, јер с у  по тро шачи по четн а и заврш н а карика у  л ан цу  маркетин г активн о с ти. 
Свака по с л о вн а о рган изација мо ра д а у тврд и по требе, жељ е и захтеве ин терес н их гру па 
и д а о с твари њ ихо во  зад о во љ ењ е, по  мо гу ћн о с ти ефективн ије и ефикас н ије о д  
ко н ку рен ата и то  н а н ачин  ко ји о д ражава ил и у н апређу је д о бро бит, како  о с н о вн е 
ин терес н е гру пе по с л о вн е о рган изације – њ ен их ко рис н ика – тако  и цел о ку пн о г д ру ш тва. 
Гл авн а разл ика у  о вако  о пред ељ ен о м  виђењ у  по с л о вањ а, у  о д н о с у  н а о квире по с л о вн е 
по л итике о д  пре н еш то  више о д  д ес етак го д ин а је у  то ме што  с авремен а по с л о вн а 
по л итика мо ра д а акцен тира цел о ку пн о  макро о кру жењ е по с л о вн е о рган изације, а н е с ам о  
д а с е зад ржи н а ан ал изи с во г ко н кретн о г тржиш н о г с егмен та.  

Према д ефин ицији америчко г У д ру жењ а за маркетин г244, по н ашањ е по тро шача с е 
д ефин ише као  д ин амичка ин теракција размишљањ а, по н ашањ а и д о гађањ а у  с ред ин и, 
по м о ћу  ко јих по јед ин ци у прављ ају  ас пектима размен е то ко м  с во г живо та. Су штин а 
изу чавањ а по н ашањ а по тро шача је д а с е у с тан о ви шта по тро шач ку пу је и зашто  ку пу је и 
ко л ико  чес то  ку пу је. У  то ку  ис траживањ а по н ашањ а по тро шача по требн о  је д а с е о д ред и 
ко је с пецифичн о  зн ачењ е има о д ређен и про изво д  за по тро шача. И с траживањ е по треба 
по тро шача мо же с е по с матрати и као  ис траживањ е о  то ме како  по јед ин ци д о н о с е о д л у ке 
о  тро шењ у  рас по л о живих фин ан с ијс ких изво ра (н о вац у  го то вин и и кред ити) н а ку по вин у  
                                                 
244 Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 145 
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про изво д а и у с л у га за ко је с матрају  д а ће зад о во љ ити њ ихо ве по требе и у чин ити их 
зад о во љ н ијим . 

На по н ашањ е по тро шача н а тржишту  у тиче већи бро ј факто ра, а четири о д  њ их је 
по требн о  с агл ед ати д а би с е разу мео  про цес  по н ашањ а по тро шача. Т о  с у :245 

1. л ичн е каркактерис тике по тро шача, 
2. карактерис тике про изво д а ко ји је пред мет ку по вин е, 
3. с иту ације у  с ис тем у  по тро шњ е, 
4. маркетин г с тратегије ко је пред у зеће ко рис ти н а тржишту . 

По требе пред с тављ ају  физичко  ил и емо цио н ал н о  н езад о во љ с тво  ил и тен зију  ко ју  о с ећа 
по тро шач (ин д ивид у ал н и и гру пн и). По треба треба д а с е претво ри у  жељ у , што  је први 
ко рак зад о во љ авањ а по треба. По требе с у  те ко је по крећу  по јед ин ца н а активн о с т. 
Маркетин г треба д а о д ред и ко ји с у  то  про изво д и и у с л у ге пу тем  ко јих ће с е зад о во љ ити 
по треба по тро шача н а н ајбо љ и н ачин .  

По требе с у  д ру ш твен а катего рија. Он е с е с тал н о  мењ ају  и н икад  н ис у  ко н ачн о  
зад о во љ ен е. Ос н о вн а по д ел а по треба је н а уро ђене и стечене по требе. У ро ђен е 
по требе с у  о н е ко је имају  физио л о шки карактер, по пу т по требе за хран о м , во д о м , 
вазд у хо м , о бл ачењ ем , итд . Ове по требе с е јо ш  н азивају  и био л о шким  по требама, јер с е 
њ ихо во  зад о во љ авањ е о д н о с и н а о м о гу ћавањ е живо та љ у д и. Стечен е по требе с у  о н е 
ко је н ас тају  по д  у тицајем  већег бро ја факто ра у  о кру жењ у  то ко м  био л о шко г разво ја. На 
пример, по зн ат је у тицај ку л ту ре, д ру ш твен е кл ас е, референ тн их гру па, с тил а живо та н а 
ф о рмирањ е по треба по тро шача. Ово ј гру пи по треба припад ају  по требе за по што вањ ем , 
с тату с о м , прес тижо м , мо ћи, о бразо вањ ем , итд . Ове по требе с е јо ш  н азивају  и пс ихо л о шке 
по требе и о д н о с е с е н а с еку н д арн е мо тиве по тро шача. Према н еким  с хватањ има246, 
по с то ји трио  базичн их по треба – то  с у  по требе за мо ћи, у д ру живањ ем  и у с пехо м . Свака 
о д  о ве три базичн е по требе има јед н ис твен и у тицај н а про цес  мо тивације по тро шача. 

Мас л о в (М aslow) је ф о рм у л ис ао  хијерархију  по треба ко ја катего рише м о тиве према н иво у  
њ ихо во г зн ачаја.247 Х ијерархија по треба с у герише д а по требе н а о д ређен о м  н иво у  мо рају  
бити бар д ел имичн о  зад о во љ ен е, пре н его  што  с е размо тре о н е по требе ко је с е н ал азе 
н а с л ед ећем , вишем , н иво у . Ова хијерархија по треба у ку чу је с л ед еће по требе: 

1. пс ихо физио л о шке по требе, 
2. по требе безбед н о с ти, 
3. д ру ш твен е по требе, 
4. с ам о по што вањ е, 
5. с ам о д о казивањ е. 

По ред  о вих д ефин ис ан их по треба, мо гу  с е у о чити јо ш  д ве гру пе по треба, ко је с е н ал азе 
н а с л ед ећим  н иво има и то  с у  по требе за зн ањ ем  (шес ти н иво ) и екс терн е по требе (с ед ми 
н иво ) – ис ку с тво  и разу мевањ е л епо те збо г њ е с аме.  

Мо тив је по д с тицај, по кретач н а акцију . Мо тиви про изил азе из по требе и ф о ку с иран и с у  ка 
њ ен о м  зад о во љ авањ у . По зн авањ ем  мо тива д о л ази с е д о  о д го во ра зашто  д о л ази д о  
ку по вин е о д ређен о г про изво д а/у с л у ге. Од л у ка о  ку по вин и је ретко  кад  резу л тат д ел о вањ а 
с ам о  јед н о г мо тива. Мо тиви про изил азе из по треба и о н и с у  по кретачи н а акцију .  

Мо тиви н ас тају  по  о с н о ву  д ел о вањ а с тим у л ан с а ко ји мо гу  бити ин терперс о н ал н о г 
карактера (н езад о во љ ењ е по треба) и резу л тат с по љ н о г у тицаја (привред н а 
про паган д а).248 Мо тиви мо гу  бити по зитивн и (у  чијо ј с е о с н о ви н ал ази н езад о во љ ењ е 
по треба, жељ а и захтева) и н егативн и (за о с н о ву  имају  с трах). Мо тиви мо гу  бити 
рацио н ал н и и емо цио н ал н и (ирацио н ал н и). Р ацио н ал н и мо тиви с у  о н и кад а с е по тро шачи 

                                                 
245 Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 146 
246 Маричић, Б . По на ш ање  п о т ро ш а ча , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1991. с тр. 40 
247 Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 148 
248 Маричић, Б . По на ш ање  п о т ро ш а ча , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1991. с тр. 41 
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у  про цес у  ку по вин е ру ко во д е превас хо д н о  еко н о м с ким  разл о зима (цен а, квал итет, 
гран ција, трајн о с т, с ервис , итд ), д о к с е емо цио н ал н и мо тиви о д н о с е н а избо р циљева 
по тро шача н а о с н о ву  л ичн их ил и с у бјективн их критерију ма (по н о с , ис тицањ е, 
ин д ивид у ал н о с т, с тату с т, прес тиж , рејтин г, итд ).  

6.2.2.1.2. О бјаш њ ењ а по наш ањ а по тро ш ача 
По н ашањ е по тро шача у  ко н кретн им  с иту ацијама о пред ељ ен о  је већим  бро јем  факто ра. 
Ос н о вн а кл ас ификација о вих факто ра јес те н а ек стерне и и нтерне факто ре. Екс терн и 
факто ри с у  о н и факто ри ко ји д ел у ју  из о кру жењ а н а по тро шаче и мо гу  бити о пшти и 
с пецифичн и. У  о пште факто ре с пад ају  гео граф с ки и д ем о граф с ки факто ри, ку л ту ра, 
по д ку л ту ра, еко н о м с ки с ис тем  и у с л о ви привређивањ а. Специфичн и с по љ н и факто ри с е 
о д н о с е н а ко м у н икације између  по тро шача и резу л тат с у  д ел о вањ а разл ичитих 
д ру ш твен их и референ тн их гру па, итд . И н терн и факто ри с е о д н о с е н а мен тал н о  с тањ е, 
карактерис тике л ичн о с ти, као  и о с о бин е л ичн о с ти. 

Гео граф с ки факто ри д ел у ју  н а по н ашањ е по тро шача преко  факто ра л о кације, о д н о с н о  
гео граф с ко г по д ру чја. Евид ен тн о  је д а по с то ји у тицај по д н ебљ а ил и кл име н а по н ашањ е 
по тро шача – разл ичито  по н ашањ е у  ис хран и, с тан о вањ у , о бл ачењ у . По ред  о во га, н а 
по н ашањ е по тро шача у тицај имају  и с тепен  у рбан изо ван о с ти, о д н о с н о  гу с тин а 
н ас ељ ен о с ти и вел ичин а у рбан их с ред ин а. Бро ј с тан о вн ика н а јед н о м  тржишту  је битан  
збо г чињ ен ице д а с у  љ у д и ко ји живе н а о д ређен о м  про с то ру  у јед н о  и н о с ио ци тражњ е и 
чин е тржиште по тро шача. Ко н тин у ал н и рас т с ветс ко г с тан о вн иштва у  крајњ о ј л ин ији 
зн ачи по већањ е о бима љ у д с ких по треба. 

Еко н о м с ка тео рија је д ал а прво  н ау чн о  о бјашњ ењ е по н ашањ а по тро шача, гд е је 
по тро шач н еко  ко  решава про бл ем  – зад о во љ ава с во је по требе, при чему  с е о н  
рацио н ал н о  по н аша, о д н о с н о  тежи ка макс иму м у  ко рис н о с ти. Спо с о бн о с т по тро шача д а 
д о живи с атис факцију  ко ришћењ ем  про изво д а о пад а у ко л ико  с е ко рис ти више про изво д а и 
у с л у га. 

Со цио л о шко  о бјашњ ењ е по н ашањ а по тро шача по л ази о д  чињ ен ице д а је о н  д ру ш твен о  
биће, ко је с е с о цијал изу је у  д ру ш тву . Ф акто ри ко ји у тичу  н а про фил  по тро шача с у :  

− ку л ту ра, 
− д ру ш твен а кл ас а,  
− у л о га у  д ру ш тву ,  
− с тил  живо та, 
− референ тн е гру пе и  
− н ачин  ко ришћењ а с л о бо д н о г времен а. 

Ку л ту ра је о с н о вн а д етермин ан та ко ја у тиче н а по н ашањ е по јед ин ца као  по тро шача. 
Ку л ту ра пред с тављ а о квир у  ко ме с е о д вија про цес  по д ру ш твљ ењ а по јед ин ца. Ку л ту ра 
о д ређу је с таво ве и веро вањ а по тро шача, ко ји с е прен о с е с а јед н е н а д ру гу  ген ерацију . 
Ку л ту ра с е о д н о с и н а с ку п вред н о с ти, ид еја, као  и д ру гих битн их с имбо л а ко ји 
по јед ин цима о м о гу ћавају  д а међу с о бн о  ко м у н ицирају . Неки о д  с таво ва ко ји с е н ал азе по д  
д иректн им  у тицајем  ку л ту ре с у  и ко м у н икација и језик, о бл ачењ е, изгл ед , хран а, време и 
о с ећај времен а, по ро д ичн и о д н о с и, вред н о с ти и н о рме у  д ру ш тву , веро вањ а, н авике. 

Дру штвен е кл ас е с у  гру пе по јед ин аца ко је с е међу с о бн о  разл ику ју  према с во м  
д ру ш твен о м  с тату с у . Ф акто ри у  о д ређивањ у  с тату с а с у : ау то ритет н ад  д ру гим  л ицима, 
д о хо д ак, вл ас н иштво , н ачин  по тро шњ е, с тил  живо та, зан имањ е, с тепен  о бразо вањ а, 
л ичн е везе и ко н такти, итд . Припад н о с т д ру ш твен о ј кл ас и ил и с л о ју , у тиче д а с е 
по јед ин ац као  припад н ик о д ређен е гру пе ил и с л о ја с у перио рн о  ил и ин ферио рн о  по н аша 
н а тржишту . 

По ро д ица је примарн а референ тн а гру па ко ја има н ајачи у тицај н а по јед ин ца у  по тро шњ и. 
По ро д ица пред с тављ а гру пу  о д  д ва ил и више л ица ко ја с у  по везан а брако м  ил и 
с ро д с тво м . По ро д ица је битн а за маркетин г зато  што  с е н а н иво у  по ро д ице и д о н о с е 
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бро јн е о д у ке о  ку по вин и про изво д а и ко ришћењ у  у с л у га. До маћин с тво  јес те гру па љ у д и 
ко ји н е мо рају  д а бу д у  по везан и с ро д с тво м  а чин е јед ин цу  у  д о маћин с тву . Начин  
по н ашањ а д о маћин с тва у  ку по вин и и по тро шњ и је о д ређен  с тру кту ро м  д о маћин с тва, 
етапама у  живо тн о м  цикл у с у  д о маћин с тва и про цес о м  о д л у чивањ а у  д о маћин с тву .  

Р еферен тн а гру па је с вака гру па с а ко јо м  с е по јед ин ац ид ен тифику је и чије вред н о с ти 
жел и д а ко рис ти као  по тро шач. Т о  је гру па с а ко јо м  с е по јед ин ац по ред и и ко ја м у  с л у жи 
као  о ријен тир у  по н ашањ у . По тро шач мо же и н е мо ра д а бу д е чл ан  референ тн е гру пе, а 
њ ен  у тицај н а по јед ин ца као  по тро шача мо же д а бу д е и по зитиван  и н егативан .  

Стил  живо та је н ачин  зад о во љ ењ а л ичн их по треба по јед ин ца по д  о д ређен им  у с л о вима 
д ру ш твен о г живо та и у  вези је с а д ру ш твен им  с л о јевима ко ји с е по н ашају  н а разл ичите 
н ачин е. За маркетин г је важан  о н ај ас пект с тил а живо та ко ји го во ри о  то ме како  с е 
по јед ин ци ид ен тифику ју  као  чл ан о ви разл ичитих гру па, а с амим  тим  и разл ичитих н ачин а 
живо та. 

Еко н о м с ко  и с о цио л о шко  о бјашњ ењ е по н ашањ а по тро шача н е у зимају  у  о бзир љ у д с ки 
факто р, о д н о с н о  о н е про цес е ко ји с у  ин терн и за по јед ин ца као  по тро шача. Према о во м  
с хватањ у , еко н о м с ки и с о цијал н и факто ри д ел у ју , ал и с е у  л ичн о с ти д ешавају  ин терн и 
про цес и о д  ко јих д иректн о  завис и како  ће по јед ин ац примити те у тицаје и реаго вати н а 
њ их. Према Като н и249, еко н о м с ко  по н ашањ е по јед ин ца с е н ал ази по д  д ејс тво м  
пс ихо л о шких факто ра – по с то јећи еко н о м с ки у с л о ви д ел у ју  н а ф о рмирањ е пс ихо л о шких 
про цес а ко ји у тичу  н а о с ећањ е по тро шача, па с амим  тим  и н а њ его во  еко н о м с ко  
по н ашањ е. Пс ихо л о шко  о бјашњ ењ е по н ашањ а по тро шача по л ази о д  с л ед ећих факто ра 
ко ји мо д ел ирају  по тро шача: о с о бин е л ичн о с ти, с таво ви и мишљењ а, мо тивација, 
ин о вативн о с т, кл ас н а с вес т, во ђс тво  мишљењ а, зн ачај ку по вин е и с агл ед авањ е ризика. 
Према н ајо пштијем  мо д ел у  по н ашањ а по тро шача, по тро шач је "црн а ку тија", гд е с у  
у л азн е вел ичин е (INPUT) маркетин г и о с тал и с тим у л ан с и, а изл азн е вел ичин е (OUTPUT) 
реаго вањ е по тро шача. 

Ли чно ст по једи нца зн ачајн о  у тиче н а по н ашањ е у  про цес у  ку по вин е. Личн о с т 
пред с тављ ају  о н е у н у трашњ е пс ихо л о шке карактерис тике ко је д ефин иш у  н ачин е н а ко је 
о с о ба реагу је н а с во је о кру жењ е. Личн о с т с е развија кро з о д го во ре н а четири гл авн а 
изво ра н апето с ти: физио л о шки про цес  рас та, о с у јећен о с т, с у ко би и претњ е.250 Личн о с т 
о д го вара н а о ве изво ре, о с им  н а први, по ис то већивањ ем  ил и по мерањ ем . По с то је три 
о с н о вн е тео рије л ичн о с ти – Ф ро јд о ва тео рија, н ео фро јд ијан с ка тео рија и тео рија о с о бин а. 
Према Ф ро јд о во ј тео рији л ичн о с т је резу л тат с у ко ба између  у н у трашњ их пс ихо л о шких 
по јава и д ру ш твен о -прихватљ ивих н о рми по н ашањ а. Мо тиви по н ашањ а с у  у гл авн о м  
по д с вес н и, по везан и с а л ибид о м . Личн о с т чо века с е с ас то ји из три међу с о бн о  по везан а 
ел емен та: и д  (о н о  – бил о шки ел емен т), его  (ја – чо веко ва с вес н а ко н тро л а по н ашањ а) и 
с упер -его  (н ад -ја, д ру ш твен и ел емен т чо веко ве л ичн о с ти). Нео фро јд ијан с ка тео рија 
с матра д а с у  д ру ш твен и о д н о с и и везе ф у н д амен тал н и у  ф о рмирањ у  и разво ју  л ичн о с ти. 
Т ео рија о с о бин а по ку шава д а мери с пецифичн е о с о бин е л ичн о с ти по  ко јима с е по јед ин ци 
међу с о бн о  разл ику ју . 

С тав о в и  пред с тављ ају  о с ећањ а ил и мишљењ а по јед н ца према о д ређен о м  пред мету  ил и 
с иту ацији. Мо гу  бити по зитивн и, н еу трал н и и н егативн и. Прил ико м  ф о рмирањ а с таво ва 
гл авн о  мес то  зау зима про цес  у чењ а по тро шача. Ос н о вн и изво ри у тицаја н а ф о рмирањ е 
с таво ва н ал азе с е у  н епо с ред н о м  ис ку с тву  по тро шача. На ф о рмирањ е с таво ва у  зн атн о ј 
мери у тичу  референ тн е гру пе, по с ебн о  по ро д ица и пријатељ и. И ако  с у  с таво ви 
ко н зис тетн и, мо гу  с е про мен ити по д  о д ређен им  о ко л н о с тима и по д  у тицајем  о д ређен их 
факто ра. Збо г про мен е с таво ва д о л ази д о  про мен е у  с тил у  живо та по тро шача.  

Детаљ н ији мо д ел  као  у л азн е факто ре у  по тро шачев с ис тем  о д л у чивањ а о д ређу је 
маркетин г с тим у л ан с е (про изво д , цен а, д ис трибу ција и про м о ција) као  и о с тал е 
с тим у л ан с е (еко н о м с ки, техн о л о шки, по л итички, ку л ту рн и). По тро шач је о пред ељ ен  
                                                 
249 Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 161 
250 Маричић, Б . По на ш ање  п о т ро ш а ча , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1991. с тр. 114 
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с во јим  о с о бин ама и мес то м  у  про цес у  о д л у чивањ а, а као  реаго вањ е по тро шача н а 
с тим у л ан с е из пред у зећа и о кру жењ а, јавља с е избо р про изво д а, избо р марке, избо р 
по с ред н ика, време ку по вин е и вред н о с т ку по вин е. 

6.2.2.1.3. П ро цес о длучи в ањ а о  к упо в и ни  про и зв о да и  услуга –  м о дели  
по наш ањ а 
Примарн и циљ  маркетин г д о мен а ис траживањ а је разу мевањ е ко рис н ика и у тицај н а 
по н ашањ е при ку по вин и. По тро шачи с у  с тал н о  у  с иту ацији д а врше о д абир између  више 
разл ичитих варијан ти. Про цес  о д л у чивањ а по тро шача с е с ас то ји из д ва д ел а – с ам о г 
про цес а и факто ра ко ји у тичу  н а тај про цес . 

Према Мил ис ављ евићу 251, у  л итерату ри из о ве о бл ас ти јављ ају  с е четири тео ријс ка 
о бјашњ ењ а про цес а ку по вин е: 

− с тим у л ан с  – реакција, 
− тео рија мен тал н о г с тањ а, 
− по треба – с атис факција, 
− тео рија про бл ем -решењ е. 

Тео ри ја сти м уланс-реакци ја претпо с тављ а д а је с вака акција по тро шача н а тржишту  
резу л тат д ел о вањ а о д ређен их с по љ н их и у н у трашњ их с тим у л ан с а, ко ји по д с тичу  
по тро шаче н а ко н кретн е акције. У л о га про д авца је прес у д н а у  про цес у  ко м у н икације с а 
ку пцима.  

Тео ри ја м ентално г стањ а по с матра ку по вин у  као  про цес , а н е као  чин . Да би д о н ео  
о д л у ку  о  ку по вин и, по тро шач про л ази кро з разл ичите фазе про цес а, о д  препо зн авањ а 
по требе, тражењ а ин ф о рмација, про цен а ал терн атива и с аме ку по вин е. У л о га про д авца 
је д а што  пре про вед е ку пца кро з с ве фазе о д л у чивањ а. 

Тео ри ја по треба-сати сфакци ја третира по тро шача као  о с о бу  ко ја ку по вин о м  про изво д а 
решава с во је про бл еме. Ова тео рија тежиште с тављ а н а ку пца, н а њ его ве по требе и 
жељ е. Јед ин о  ку пац, ил и ко рис н ик, мо же о цен ити вред н о с т про изво д а и то  по  о с н о ву  
ис пу њ ењ а с во јих н ад а ко је с у  претхо д ил е с ам о ј ку по вин и. У л о га про д авца јес те д а 
по м о гн е у  решавањ у  про бл ема. 

Тео ри ја про блем -реш ењ е пред с тављ а варијан ту  претхо д н о г мо д ел а, о д н о с н о  о н а 
про ширу је претхо д н и тео ријс ки мо д ел . Овај мо д ел  је јо ш  више о ријен тис ан  н а ку пца – н а 
зад о во љ ењ е њ его вих по треба и жељ а. Према о во м  мо д ел у , гл авн и мо мен ат јес те 
пл ан ирањ е про цес а ку по вин е. Од  про д аваца с е о чеку је д а ку пцу  у кажу  н а пред н о с ти и 
н ед о с татке мо гу ћих варијан ти. 

Како  н а ку по вин у  д ел у ју  еко н о м с ки, с о цио л о шки и пс ихо л о шки факто ри, ку по вин а је 
про цес . Ко д  н еких про изво д а времен с ки ин тервал  између  о с ећањ а по требе и о д л у ке о  
ку по вин и је кратак, а ко д  д ру гих д у гачак, што  завис и о д  карактера про изво д а и мо гу ћн о с ти 
ку пца. Некад  ку пац с ам  д о н о с и о д л у ку , а с ве чешће је то  про цес  у  ко ме у чес тву је више 
л ица. Сматра с е д а по с то ји пет у л о га ко је јед н а о с о ба мо же д а игра у  про цес у  
о д л у чивањ а о  ку по вин и:252 

1. ин ицијато р – о с о ба ко ја прва с у герише ил и размишља о  о д л у ци о  ку по вин и, 
2. о с о ба о д  у тицаја – о с о ба ко ја д иректн о  ил и ин д иректн о  врши у тицај н а о с н о вн у  

о д л у ку  о  ку по вин и, 
3. о д л у чивач – о с о ба ко ја у  с твари д о н о с и о д л у ку  о  ку по вин и, 
4. ку пац – о с о ба ко ја о бављ а ку по вин у , 
5. ко рис н ик – о с о ба ил и о с о бе ко је ко н зу мирају  ил и ко рис те про изво д  ил и у с л у гу . 

                                                 
251 Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 164 
252 Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 166 
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М о дел про цеса о длучи в ањ а по тро ш ача с е с ас то ји из 5 фаза:253 

1. с вес н о с т по требе, 
2. тражењ е ин ф о рмација, 
3. про цен а ал терн атива, 
4. ку по вин а, 
5. о цен а по с л е ку по вин е.  

Про цес  о д л у чивањ а запо чињ е кад а по тро ш ач по стане св естан по требе, а по требе мо гу  
бити по д с такн у те с по љ н им  (еко н о м с ким , с о цио л о шким ) и у н у трашњ им  (пс ихо л о шким ) 
с тим у л ан с има, ко ји мо тивиш у  по тро шача н а по н ашањ е, о д н о с н о  акцију . Са ас пекта 
маркетин г пракс е, н ео пхо д н о  је д а с е разу меју  мо тиви ко ји с е д о во д е у  везу  с а по требо м  
ку по вин е о д ређен их про изво д а, као  и д а с е има н а у м у  д а с у  н иво и по треба про мен љ иви 
у  времен у  и у с л о вљ ен и разл ичитим  с тим у л ан с има.  

Траж ењ е и нф о рмаци ја мо же бити ин терн о  и екс терн о . И н терн о  тражењ е ин ф о рмација 
с е о д н о с и н а прибављ ањ е ин ф о рмација по  о с н о ву  с о пс твен о г ис ку с тва. Екс терн о  
прику пљ ањ е ин ф о рмација по д разу мева прику пљ ањ е ин ф о рмација из разл ичитих 
с по љ н их изво ра, као  што  с у  пријатељ и, привред н а про паган д а, про мо тивн и материјал и, 
итд . И зво ри ин ф о рмација с е мо гу  по д ел ити н а мемо рију , л ичн е, маркетин шке, н езавис н е 
ил и јавн е мед ије и ис ку с твен е изво ре. До мин ан тан  је у тицај ин терн их изво ра и про ш л о г 
ис ку с тва н а о д л у ку  по тро шача о  ку по вин и. 

П ро цена алтернати в а пред с тављ а фазу  у  ко јо ј по тро шач по с ед у је д о во љ н о  рел еван тн их 
ин ф о рмација д а мо же д а д о н ес е о д л у ку . По с то ји н еко л ико  ко н цепција за про цен у  
ал терн атива:254 

− о цен а атрибу та про изво д а, 
− о цен а с кривен их атрибу та про изво д а, 
− о цен а имиџ а марке про изво д а, 
− про цен а про изво д а с а ас пекта ко рис н о с ти за по тро шаче, 
− о цен а ал терн атива н а бази о д ређен е про цед у ре и мето д а за мерењ е преферен ција 

по тро шача. 

Купо в и на је фаза про цес а ку по вин е ко ја пред с тављ а резу л тат избо ра по тро шача н а 
о с н о ву  ран гирањ а разматран их ал терн атива. Ку по вин а мо же бити про бн а и по н о вљ ен а. 
Про бн а ку по вин а по д разу мева д а по тро шач први пу т ку пу је о д ређен и про изво д . 
По н о вљ ен а ку по вин а пред с тављ а по н о вљ ен о  ку по вањ е про изво д а ко ји је већ јед н о м  
ку пљ ен  о д  ис то г про изво ђача и зас н ива с е н а л о јал н о с ти по тро шача у  о д н о с у  н а марку  
про изво д а. На о д л у ку  о  ку по вин и у тичу  с л ед ћи факто ри: 

− с таво ви д ру гих о  марки про изво д а, 
− по с тизањ е о чекиван е с иту ације у  ку по вин и, 
− у тицај н ео чекиван их факто ра н а по н ашањ е по тро шача у  ку по вин и. 

Т ри битн е о д л у ке с е д о н о с е у  о во ј фази и то  с у  о д л у ке о  избо ру  мес та ку по вин е, цен и и 
н ачин у  пл аћањ а и ро ку  ис по ру ке про изво д а.  

О цена по сле к упо в и не ил и по н ашањ е по с л е ку по вин е пред с тављ а мерењ е с тепен а 
с атис факције по тро шача о бављ ен о м  ку по вин о м , ко ји у  зн ачајн о ј мери у тиче н а 
по н о вљ ен и избо р марке ис то г про изво д а. По тро шач н ако н  ку по вин е врши о цен у  ку по вин е 
д а би с ебе у бед ио  д а је о с тварио  д о бар избо р прил ико м  ку по вин е. По тро шачи мо гу  бити 
зад о во љ н и ил и н езад о во љ н и ку пљ ен им  про изво д о м . Зад о вљ с тво  ку пца јес те ф у н кција 
о чекивањ а по тро шача и у о чљ ивих перф о рман с и про изво д а. У ко л ико  про изво д  ис пу њ ава 
о чекивањ а, по тро шач ће бити зад о во љ ан  и о брн у то . 

Свака о д л у ка о  ку по вин и захтева разматрањ е три гл авн а типа о д л у ка о  ку по вин и: 

                                                 
253 Маричић, Б . По на ш ање  п о т ро ш а ча , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1991. с тр. 131 
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− ко ји про изво д  ку пити с а рас по л о живим  с ред с твима, 
− ко ју  марку  про изво д а ку пити међу  ко н ку рен тс ким  про изво д има, 
− о д  ко га ил и гд е ку пити про изво д . 

Ос н о вн е врс те про цес а о д л у чивањ а по тро шача ил и н иво а решавањ а про бл ема о д н о с е с е 
н а про дуж ени , о грани чени  и рути нск и  ти п к упо в и не.255 Карактерис тика про д у жен о г 
типа о д л у чивањ а је д а по тро шач тражи вел ики бро ј ин ф о рмација и д а с по ро  д о н о с и 
о д л у ку  о  ку по вин и и по д разу мева д а по тро шач про л ази кро з с ве фазе про цес а 
о д л у чивањ а пре н его  што  изабере ко н кретан  про изво д . Ко рис ти с е ко д  ку по вин е с ку пих 
про изво д а, с л о жен их перф о рман с и, ко ји имају  д у жи век у по требе. Огран ичен и про цес  
о д л у чивањ а по тро шач ко рис ти кад  по с ед у је о д ређен о  ис ку с тво  о  ку по вин и о д ређен о г 
про изво д а. По тро шач про л ази кро з с ве фазе, ал и с е у  њ има н е зад ржава д у же време. 
Гл авн а фаза ко д  о во г типа јес те о цен а и ран гирањ е ал терн атива према у тврђен им  
критерију мима о д  с тран е по тро шача. Р у тин с ки тип ку по вин е по д разу мева д а с е о д ређен е 
фазе у  про цес у  о д л у чивањ а о  ку по вин и прес качу . Овај тип ку по вин е с е д о гађа ко д  
про изво д а ко ји с е ку пу ју  ред о вн о  – то  с у  ку по вин е про изво д а с а н ис ко м  цен о м  и ко је с у  
без ризика. Гл авн а фаза у  про цес у  јес те препо зн авањ е по требе. 

Јо ш  јед ан  о д  мо д ел а про цес а о д л у чивањ а прил ико м  ку по вин е приказан  је у  н ас тавку  тзв. 
“перс пективо м  о брад е ин ф о рмација” (с л ика 6.4). 

Према о во м  мо д ел у , про цес  ко рис н ико во г д о н о шењ а о д л у ка базира с е н а по н ашањ у  
во ђен о м  жељ о м  д а с е зад о во љ е по требе и широ ко м  с пектру  мо тивацио н их и факто ра 
у тицаја, а чин е га с л ед ећи ко раци: 

1. П репо знав ањ е по требе – с хватањ е разл ике ко ја по с то ји између  по с то јећег и 
жељ ен о г с тањ а. Неко л ико  факто ра у тиче н а о вај про цес : про мен а с иту ације, време, 
по н у д а н о вих про изво д а, ко н зу мирањ е, што  с ве по креће по требу  за д ру гим  
про изво д има. Ч им  по с то ји бил о  какав по ремећај у н у тар о вих факто ра, по треба с е 
препо зн аје, а по с таје зн ачајн а о н д а кад а с е по д у д ара с а рес у рс има ко је ко рис н ик 
по с ед у је (н пр. н о вац, време итд .). 

2. П ри к упљањ е по датака – по трага за по д ацима рел еван тн им  за д о н о шењ е о д л у ке о  
ку по вин и, како  из ин терн их, тако  и из екс терн их изво ра. 

Прику пљ ањ е по д атака о бичн о  по чињ е с а ин терн им  изво рима, при чему  изл ази из 
о ве фазе завис е о д  ин ф о рмација, с ећањ а и/ил и ис ку с тва о  про изво д у  ил и у с л у зи, 
о д н о с н о  с по с о бн о с ти д а с е та и таква ин д ивид у ал н а с азн ањ а ис ко рис те. У ко л ико  
ин терн и изво ри н е д ају  зад о во љ авају ћи резу л тат, ин д ивид у а с е о креће екс терн им  
изво рима. 

Екс терн е претраге разл ику ју  с е по : д у бин и, правцу  (про паган д а, ро бн а марка, 
ин ф о рмације с а мес та про д аје о д н о с н о  о д  про д аваца, с о цијал н и ко н такти) ил и 
ред о с л ед у  (према ро бн о ј марки ил и карактерис тици про изво д а/у с л у га); а о д ређен е 
с у  с л ед ећим  д етермин ан тама: про изво д , с иту ација у  ко јо ј с е претрага о д вија, 
по н ављ ањ е и с ам  ко рис н ик (зн ањ е, ан гажо вањ е, с таво ви, веро вањ а и д ем о граф с ке 
карактерис тике). 

Степен  претраге ин ф о рмација завис и о д  зн ачаја ко ји с е прид аје ку по вин и за ко ју  с е 
д о н о с и о д л у ка, н пр. што  је про изво д  с ку пљ и, то  је и заин терес о ван о с т за 
прику пљ ањ е ин ф о рмација већа. Ос им  о во га, рел еван тн о с т (прикл ад н о с т) 
презен то ван их ин ф о рмација о  про изво д у /у с л у зи има у тицаја н а о д л у ку  о  ку по вин и, 
о д н о с н о  веро вањ е д а ће про изво д /у с л у га бити у  с тањ у  д а зад о во љ и ис казан у  
по требу . 
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С л и к а 6.4 – Пер с пек т и ва о бр ад е и н фо р м аци ја256 

 

3. Ев алуаци ја (о цена) алтернати в а пре к упо в и не – про вера избо ра ко ји с е н у д е с а 
с тан о вишта ис пу њ ењ а по требa, о цен о м  пред н о с ти ко је с е н у д е, што  резу л ту је 
ред у кцијо м  н а јед ан  (ил и н еко л ико ) префериран их. 

Бро јн о с т критерију ма евал у ације, ко ји мо гу  пред с тављ ати карактерис тике про изво д а 
ил и у с л у ге ил и о д ређен е д имен зије ис по ру ке, као  и то  д а л и и у  ко л ико ј мери с у  
ф у н кцио н ал н и ил и екс прес ивн и (н пр. цен а, ро бн а марка, бо ја, мирис , 
карактерис тике о кру жењ а: с тату с , имиџ  итд .), завис е о д  зн ачаја ко је им  ин д ивид у а 
прид аје. Од  о во га тако ђе завис и и с тепен  д о  ко га с е с азн ањ а о  про изво д у /у с л у зи 
мо гу  мерити, о д н о с н о  о бјективн о с т с а ко јо м  с е мерењ у  прис ту па (ко д  
ф у н кцио н ал н их атрибу та више је прис у тн а о бјективн о с т, д о к с у бјективн о с т 
прео вл ад ава ко д  с тату с а ил и имиџ а). 

Ос им  избо ра критерију ма, а у  с кл ад у  с а њ има, ко рис н ици тако ђе бирају  ал терн ативе 
ко је ће о цен ити, бил о  д а с е рад и о  ис то ј ил и разл ичитим  катего ријама про изво д а/ 
у с л у га (разл ичити про изво ђачи ил и разл ичити про изво д и). По с ту пак с е за о ве 
с л у чајеве разл ику је по  с меру ; ко д  избо ра с л ичн их про изво д а разл ичитих 
про изво ђача по с ту пак по чињ е по ређењ ем  о пштих ин ф о рмација о  катего рији, а 

                                                 
256 На о с н о ву  изво ра: Mont, О., Plepys, А. Customer satisfaction: review of literature and 
application to the product-service systems, Final report to the Society for Non-Traditional Technology, 
Japan, International Institute for Industrial Environmental Economics at Lund University, Lund, Sweden, 
February 28 2003 

Про м е нљ и ве  

Про це с  п ре п о знавања  п о т ре бе  

Ж ељ ен о  с тањ е По с то јеће с тањ е 

Степен  разл ике 

И с по д  прага препо зн авањ а На ил и изн ад  прага 

По треба н ије 
препо зн ата 

П о треба је 
препо зната 

П ри к упљањ е 
по датака 

Ев алуаци ја 
алтернати в а 
пре к упо в и не 

Купо в и на 

Ко нзум и рањ е 

Ев алуаци ја 
нак о н  

к упо в и не 

Ук лањ ањ е 

Незад о во љ с тво  Зад о во љ с тво  

И н терн о  
тражањ е 

 
 
 

Мемо рија 

И зл агањ е 

Пажњ а 

Р азу мевањ е 

Прихватањ е 

Памћењ е 

Екс терн а 
претрага 

С ти м уланс 
§ До мин ан тн и 
маркетар 
§ Дру ги 

Ути цаји  и з о к руж ењ а 
§ Ку л ту ра 
§ Со цијал н а кл ас а 
§ Личн и у тицаји 
§ По ро д ица 
§ Ситу ација 

Инди в и дуалне разли к е 
§ Р ес у рс и: време, н о вац, 
о брад а ин ф о рмација 
§ М о тивација 
§ Зн ањ е 
§ Ставо ви 
§ Personality, вред н о с ти, 
с тил  живо та 
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завршава ко н кретн им  по ређењ ем  про изво ђача о д н о с н о  про изво д а, д о к је ко д  
избо ра разл ичитих про изво д а по с ту пак о брн у т. 

Мо гу ћн о с ти о брад е ин ф о рмација о  карактерис тикама про изво д а у  о с н о ви завис е о д  
ин д ивид у ал н е ин ф о рмис ан о с ти. Нека ис траживањ а с у  по казал а д а с у  бо љ е 
ин ф о рмис ан и ко рис н ици више ф о ку с иран и н а о бјективн е ин ф о рмације и 
карактерис тике про изво д а/у с л у га, д о к с у  мањ е о бавештен и ко рис н ици више 
о пред ељ ен и с у бјективн им  ин ф о рмацијама и с о цијал н им  ко н тактима. Даље, бо љ е 
ин ф о рмис ан и ко рис н ици с у  с прем н и д а пл ате више за квал итет, н его  мањ е 
ин ф о рмис ан и. Зн ачајан  д ео  евал у ације ал терн атива пре ку по вин е о д н о с и с е н а 
у верен о с т у  вал ид н о с т ин ф о рмација ко је с у  д о бијен е, као  и по верењ е у  изво ре о д  
ко јих с у  ин ф о рмације д о бијен е. 

4. Купо в и на – прибављ ањ е изабран е о пције про изво д а/ил и у с л у ге. Овај ко рак је у  
ко рел ацији с а о д л у кама ко је ин д ивид у а мо ра д а д о н ес е. Ч ак и ако  је ал терн атива 
изабран а, ку по вин а с е н е мо ра д о го д ити, зато  што  с у  н пр. мо тивација ил и о ко л н о с ти 
за ку по вин у  про мењ ен е, д о бијен е с у  н о ве ин ф о рмације, ил и н а мес ту  н а ко јем  треба 
д а с е д о го д и ку по вин а н ема изабран е ал терн ативе про изво д а/у с л у ге, ил и мо жд а 
н ачин  пл аћањ а н ије о д го варају ћи итд . Зато , у  фази ку по вин е, ко н ачн а о д л у ка мо же 
бити по тпу н о  ил и д ел имичн о  пл ан иран а ил и по тпу н о  н епл ан иран а. 

5. Ко нзум и рањ е – у по треба изабран е о пције. Нако н  што  што  га је ку пио , ко рис н ик 
мо же о д мах у по требити про изво д , ил и у по требу  о д л о жити н а н еко  време. Ч ес то  с е 
о вд е прави разл ика између  с вес н е и н ес вес н е ил и чак импу л с ивн е ко н зу мације. 

6. Ев алуаци ја нак о н к упо в и не – про цен а, н ако н  ко н зу мације, о  н иво у  зад о во љ с тва 
изабран о м  ал терн ативо м . Р езу л тат о во г ко рака је ил и зад о во љ с тво  ил и 
н езад о во љ с тво , с а о д ређен им  с тепен има град ације. 

7. Ук лањ ањ е – о с л о бађањ е о д  о с татака про изво д а ко ји је у по требљ ен  ил и про изво д а 
ко ји н ије ко ришћен . Ова фаза д о л ази у  цен тар пажњ е рел ативн о  с ко ро , с а по рас то м  
бриге о  о кру жењ у , а у кљ у чу је ко н ачн о  о д л агањ е, рецикл ажу , о д н о с н о  с еку н д арн у  
про д ају  и/ил и у по требу  про изво д а. 

Ос им  перс пективе о брад е ин ф о рмација д ате у  претхо д н о м  д ел у , маркетин г ан ал изира и 
по н ашањ е ко рис н ика, ко рис тећи, н а пс ихо л о шким  о с н о вама по с тављен , ко н цепт с таво ва. 
Ставо ви с е о бичн о  д ефин иш у  као  о д л у чу ју ћи факто р ко ји о д ређу је по н ашањ е ко рис н ика. 
Љ у д и ф о рмирају  с таво ве о  с еби, д ру гим  љ у д има, про изво д има, про паган д и, ро бн им  
маркама, про д авн ицама итд . во ђен и ф у н кцијо м  ко рис н о с ти, ф у н кцијо м  вред н о с ти, 
ф у н кцијо м  заштите ега и с азн ајн о м  ф у н кцијо м , д о к д имен зије с таво ва у кљ у чу ју : о с ећањ а 
(affect), по н ашањ е (behaviour) и веро вањ а и у чењ е (learning и beliefs). По мен у те д имен зије 
мо гу  с е ко мбин о вати у  три мо д ел а хијерархије ефеката, што  о бјашњ ава разл ичите врс те 
про цес а д о н о шењ а о д л у ке (с л ика 6.5): 

− У о бичајен а хијерархија вис о ке у кљ у чен о с ти (High-Involvement Hierarchy) вид и 
ко рис н ика као  рацио н ал н о  биће о ријен тис ан о  н а решавањ е про бл ема, при чему  с е 
с у герише с л ед ећи ред о с л ед : у чењ е, о с ећањ е, по н ашањ е; 

− Х ијерархија н ис ке у кљ у чен о с ти (Low-Involvement Hierarchy) с тављ а ко рис н ика у  
с иту ацију  н ис ке мо тивације и ризика, а ред о с л ед  д имен зија је с л ед ећи: у чењ е, 
по н ашањ е, о с ећањ е; 

− Емо цио н ал н а хијерархија (Experiential Hierarchy) по тен цира о с ећањ а ко рис н ика и 
у пу ћу је н а с л ед ећи ред о с л ед : о с ећањ а, по н ашањ е и у чењ е. 
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С л и к а 6.5 – М о д ел и  хи јер ар хи је ефек ат а 

 

6.2.2.2. П ро цес задо в о љењ а к о ри сни ка и  ств арањ е ло јално сти  
Зад о во љ с тво  ко рис н ика (ку паца, по тро шача) о д ражава с е, по с еред н о  ил и н епо с ред н о , н а 
евал у ацију  с вега што  пред у зећа јес те, тј. про изво д и, у с л у ге, кад ар, ил и ко мпл етн о  
о кру жењ е. Ос им  то га о во  је прес у д н о  за л о јал н о с т ко рис н ика, о д н о с н о  о д л у ку  д а с е 
про изво д  ил и у с л у га по н о во  ку пе и/ил и ко рис те. 

Сл ика 6.6 приказу је про цес  зад о во љ ењ а ко рис н ика, с у бл имирају ћи карактерис тике 
про изво д а, у с л у ге, о д н о с н о  по н ашањ а о с о бља, с а о чекивањ има, перцепцијо м  квал итета 
о н о га што  је ис по ру чен о  у  зад о во љ ењ у  захтева и с а по н ашањ ем  ко рис н ика н ако н  
ку по вин е про изво д а/у с л у ге. 

Перцепција квал итета ко д  ко рис н ика про изво д а/у с л у ге резу л тат је д ел о вањ а н еко л ико  
чин ил аца. Т о  с у , пре с вега, ел емен ти про изво д а/у с л у ге о д н о с н о  про д ајн о /с ервис н о г 
о с о бљ а ко је с а ко рис н ико м  д о л ази у  ко н такт прил ико м  про цес а ку по вин е/ин с тал ације/ 
у по требе/пру жањ а у с л у ге. Перцепцији квал итета, о с им  о во га, д о прин о с е по требе ко је у  
о д н о с у  н а про изво д /у с л у гу  ко рис н ик има, а затим  и о чекивањ а ко ја је н а о д ређен и н ачин  
ку пац с текао . 

Очекивањ а ко рис н ика ко ја с е о д н о с е н а атрибу те, карактерис тике, ко рис ти о д  
про изво д а/у с л у ге и н ајчешће о бу хватају  екс пл ицитн а (ко н кретн а) и импл ицитн а 
(по д разу мевају ћа, у пу ћу ју ћа) о чекивањ а. Експли ци тна с у  “мен тал н е мете” о  
карактерис тикама про изво д а и, у гл авн о м , у кљ у чу ју  јас н о  д ефин ис ан е критерију ме по  
о во м  питањ у . Им пли ци тна о чекивањ а с у  о н а кро з ко ја с е прел амају  разн и у тицаји, 
у гл авн о м  с тво рен и по имањ ем  бизн ис а у о пште, ин д у с тријс ке о бл ас ти, с о цио л о шким  ил и 
ку л ту рн им  вред н о с тима с ред ин е ко ја о кру ж у је ко рис н ика. 

П ерцепци ја к в али тета је по јед ин ачн о  н ајзн ачајн ији факто р у  зад о во љ ењ у  ко рис н ика, а 
о бичн о  с е о цењ у је примен о м  три критерију ма: квал итет у о пште, по у зд ан о с т и с тепен  д о  
ко га про изво д /у с л у га ис пу њ авају  по требе ко рис н ика. 

П ерцепци ја в редно сти  о бичн о  ко н цепту ал н о  у пу ћу је н а цен у  ко ја је прид ру жен а 
квал итету  у о пште ил и квал итет у о пште ко ји је прид ру жен  цен и. Оцењ у је с е н а м н о го  
н ачин а, у кљ у чу ју ћи о пшту  евал у ацију  вред н о с ти, о чекивањ а о д  цен е ко ју  треба пл атити, 
па д о  по с ебн их мето д о л о гија н пр. ко њ у кту рн е ан ал изе. 

И зво ри ко ји о брађу ју  по н ашањ е по тро шача у пу ћу ју  д а је цен а примарн и ин д икато р 
квал итета, кад а с у  о с тал и атрибу ти (о с о бин е) ил и пред н о с ти рел ативн о  н епо зн ати, при 
чему  ко д  по н о вн е ку по вин е по јед ин их катего рија про изво д а вред н о с т факто ра цен е 
о пад а. 
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С л и к а 6.6 – Пр о цес  зад о во љењ а к о р и с н и к а 

 

Зад о во љ ењ е ко рис н ика у  м н о го ме је реф л екс ија по кл апањ а о чекивањ а и ис ку с тва ко је 
ко рис н ик д о живи кро з про изво д /у с л у гу . Ос им  то га, ис ку с тва с е тако ђе реф л екту ју  и н а 
евал у ацију  про изво д а/у с л у ге. Кад а с е с премају  н а ку по вин у  про изво д а/у с л у ге, ко рис н ици 
о бичн о  о баве н еку  врс ту  ис траживањ а, д а би д о бил и ин ф о рмације по требн е за о д л у ку  о  
ку по вин и. Мес та ин ф о рмис ањ а ку паца с у  про м о тивн и мед ији, про д ајн а мес та и/ил и 
про д авци, пријатељ и, по зн ан ици ил и с арад н ици/ко л еге, ко ји с у  имал и с л ичн а ис ку с тва, 
кро з препо ру ку . Ове ин ф о рмације имају  у тицаја н а о чекивањ а као  и н а с по с о бн о с т д а с е 

П и тањ а атри бута про и зв о да 
и /и ли  услуге: 
− Ниво  зад о во љ с тва; 
− Перцепција про мен е; 
− Атрибу ти о чекивањ а; 
− Атрибу ти н иво а важ н о с ти; 
− Атрибу ти н иво а реал изације; 
− Сазн ањ а о  про изво д у /у с л у зи; 
− Спрем н о с т н а препо ру ку ; 
− Спрем н о с т н а по н о вн у  ку по вин у . 

Атри бути  про и зв о да: 
− Дизајн : по го д н о с т за 
у по требу , ф о рма, ф у н кција; 

− Р ас по л о живо с т; 
− По у зд ан о с т; 
− Т ачн о с т; 
− Јед н о с тавн о с т ко ришћењ а; 
− Вред н о с т; 
− Квал итет; 
− До д атн е карактерис тике 

Атри бути  услуге: 
− Брзин а; 
− Зн ањ е; 
− Ф реквен тн о с т 
про бл ема; 

− Р ас по л о живо с т; 
− Брига за ко рис н ика; 
− И с по ру ка у  заказан о  
време; 

− Пријатн а ко м у н икација; 
− Општи квал итет у с л у ге. 

Атри бути  о со бља: 
− Зн ањ е; 
− Про фес ио н ал изам ; 
− Ф л екс ибил н о с т; 
− Пријатн а ко м у н икација; 
− Брига за ко рис н ика. 

П ерцепци ја 
к в али тета 

О чек и в ањ а 
к о ри сни к а: 
− Квал итет; 
− По у зд ан о с т; 
− Вред н о с т; 
− Ф у н кције; 
− Перф о рман с е. 

П о требе 
к о ри сни к а: 
− Квал итет; 
− По у зд ан о с т; 
− Вред н о с т; 
− Ф у н кције; 
− Перф о рман с е. 

З адо в о љењ е 
к о ри сни к а 

Ефекти  
задо в о љењ а 
к о ри сни к а 

Ж ал бе 
(рекл амације) 
ко рис н ика 

По н о вн а 
ку по вин а 

Ло јал н о с т Препо ру ка 
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о цен и (евал у ира) квал итет, вред н о с т ил и ко н ачн о  с по с о бн о с т д а про изво д /ил и у с л у га 
зад о во љ е о д ређен е по требе. 

Ко мбин ација карактерис тика про изво д а/у с л у ге, по треба и о чекивањ а, перцепције 
квал итета и вред н о с ти за ко рис н ика резу л ту је о д ређен им  ефектима, о д н о с н о  по н ашањ ем  
ко рис н ика н ако н  ку по вин е: жал бе (рекл амације), по н о вн а ку по вин а, л о јал н о с т, о д н о с н о  
препо ру ка про изво д а/у с л у ге. 

Битн а карактерис тика рел ације ко рис н ик – про изво д /у с л у га је д а ко рис н ик по с матрају ћи и 
ан ал изирају ћи про изво д /у с л у гу  тражи у  њ ем у  карактерис тике ко је с у  м у  по требн е, ал и 
ис то времен о  бива пријатн о  изн ен ађен  ако  про изво д /у с л у га по с ед у је и више о д  то га. 
Про изво д  о ве рел ације, у  с л у чају  д а је о н а по зитивн а по  ку пца, је о с ећај л аго д н о с ти и 
зад о во љ с тва ко ји по тпо маже д а с е ко рис н ик веже тј. с тал н о  “враћа“  про изво д у  ил и 
про изво ђачу . 

Зн ачи, по тро шачи зау зимају  по зитиван  с тав према про изво д у /у с л у зи кад а с хвате д а 
њ его ве о с о бин е зад о во љ авају  њ ихо ва о чекивањ а. Ко л ико  тај о с ећај зад о во љ с тва бива 
већи, то л ико  с е с а њ им  по већава и жељ а д а с е то  ис ку с тво  по н о ви. Циљ  је прид о бити што  
више ку паца с а тим  ис тим  зад о во љ авају ћим  д о живљ ајем . 

Ч ес то  то ко м  времен а, ко рис н ици д о н о с е о д л у ке ко је их изн о ва враћају  ис то м  пред у зећу  тј. 
про изво д у /у с л у зи и тако  с е развија  л о јал н о с т. Ко рис н ик је л о јал ан  ако  би, у  с л у чају  д а 
н ије у  мо гу ћн о с ти д а изабере (ку пи, ко рис ти) о д ређен и про изво д /у с л у гу , био  разо чаран . 
Ово  разо чарењ е н ајчешће има за по с л ед ицу  о с ећај н езад о во љ с тва. За пред у зеће је 
д о бро  д а међу  с во јим  ко рис н ицима има вел ики бро ј л о јал н их јер о н и пред с тављ ају  гру пу  
ко ја пред н о с ти про изво д а/у с л у ге д о живљ ава јачим  ин тезитето м  н его  њ его ве ман е, па с е 
тако  ман е по н иштавају . По тро шачи, ко ји с е изн о ва враћају  ис то м  про изво д у  и при то ме н е 
ко н с тан ту ју  по н у д у  ко н ку рен ције, пред с тављ ају  гру пу  мо н о -л о јал н их по тро шача. 
Пред у зеће треба д а тежи д а тих по тро шача има н ајвише, јер је њ их л ако  везати и за 
о с тал е про изво д е ис те фирме, ко ји н а по четку  н ис у  бил и разл о г везивањ а и л о јал н о с ти 
по тро шача. 

Сл ике ко је с л ед е приказу ју  про цес  н ас тан ка л о јал н о с ти, о д н о с н о  факто ре ко ји у тичу  н а 
с тварањ е л о јал н о с ти ку пца.257 

С л и к а 6.7 – Пр и к аз пр о цес а н ас т ан к а л о јал н о с т и : 

 

                                                 
257 Gierl, H. Marketing, Stuttgart, 1995. g. Lojalitntsforschung, str. 217-303. 
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С л и к а 6.8 – Пр и к аз фак т о р а к о ји  ут и чу н а с т вар ањ е л о јал н о с т и  к упца. 

 

6.2.2.3. М арк ети нг  и  м енаџм ент о дно са са к о ри сни ци м а 
Парад игма у  ко јо ј је ф о ку с  с а по с л о вањ а пребачен  н а ко рис н ика, што  је резу л то вал о  
мен аџ мен то м  о д н о с а с а ко рис н ицима (Customer Relationship Management (CRMt)), по с таје 
о д ред н ица с вих већих ин д у с трија, а н ајвид љ ивија је у  бизн ис у  базиран о м  н а ко рис н ицима 
(consumer-based businesses).  

Ел ектро н с ко  по с л о вањ е рас те екс по н ен цијал н о . Како  по казу ју  ис траживањ а из 2003. 
резу л тати по с л о вањ а преко  И н терн ета премаш у ју  3 трил ијард е д о л ара (Gartner Group). 
Пред у зећа с ве брже изл азе н а тржиште с а н о вим  про изво д има и у с л у гама, шире кан ал е 
д ис трибу ције, теже гл о бал изацији по с л о вањ а, по бо љшавају  ко рис н ичке у с л у ге, с мањ у ју  
тро шко ве и по већавају  л о јал н о с т ко рис н ика. Обзиро м  д а по с таје с ве више ел ектро н с ки, 
о д  о д н о с а с а ко рис н ицима с ами ко рис н ици о чеку ју  ин о вативн ији, паметн ији и л аго д н ији 
н ачин  за ко м у н икацију . Од атл е је ево л у ирал а и д ру га парад игма ко јо м  с е тежи 
ефективн ијо ј и ел ектро н с ко ј ин теракцији с а ко рис н ицима, а о м о гу ћен а је перс о н ал изација 
и н епрекид н а ко м у н икација с а с ваким  по јед ин ачн им  ко рис н ико м  кро з кан ал е ил и д о д ирн е 
тачке. 

6.2.2.3.1. Ев о луци ја марк ети нг  о дно са са к о ри сни ци ма 
У  по с л ед њ их пед ес етак го д ин а, д о го д ил е с у  с е зн ачајн е ево л у тивн е про мен е по  питањ у  
по имањ а тржишта, карактерис тика вред н о с ти и прис ту па маркетин гу  и ко рис н ицима 
у о пште. Ко н ку рен ција је, пре с вега, бил а та ко ја је ф о рс ирал а про мен е у  маркетин г 
д имен зијама, што  је приказан о  н а с л ици 6.9. 

v М асо в ни  марк ети нг  (и тераци ја: 1 –  м но ш тв о ) 
Пре пед ес етак го д ин а, мас о вн и маркетин г је замен ио  ин тим н о с т ко ја је д о  тад а по с то јал а 
у  про д аји о д -врата-д о -врата. Ова по с л о вн а с тратегија бил а је у с мерен а н а н ату рањ е 
про изво д а и креирањ е препо зн атљ иво с ти брен д а ко д  м н о ш тва љ у д и. Р азл ичити кан ал и 
н а пр. Т В, рад ио , н о вин е и час о пис и, с л у жил и с у  за с ин хро н у  ко м у н икацију  с а вел ико м  
по пу л ацијо м , с а ид ен тичн о м  про д ајн о м  и маркетин г по ру ко м . Мад а у  по четку  у с пешан , 
о вај маркетин г прис ту п је изгу био  н а зн ачају  о н о г трен у тка кад а је ин д у с трија по чел а д а 
по тен цира изврс н о с т у  о перацијама, ал и н е и у  с ервис ирањ у , што  је резу л то вал о  
с мањ ењ ем  л о јал н о с ти и по верењ а ко рис н ика, што  је, о пет, н а крају  д о вел о  д о  с мањ ењ а 
про фита. 

ут и цајн е пр о м ен љи ве у 
зави с н о с т и  о д  
л и чн о с т и  

ут и цајн е пр о м ен љи ве у 
зави с н о с т и  о д  
с и т уаци је 

р еал и зо ван о  по н о вн о  
д о н о шењ е  и с т и х 

о д л ук а 

т ежњ а к а по н о вн о м  
д о н о шењ у и с т и х 
о д л ук а (л о јал н о с т ) 

о с ећај к о ји  
 и зази ва цео  пр о цес  

пси хо ло ш к и  факто ри  сам о г  к упца 

си туаци ја у к о јо ј се налази  к упац 
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С л и к а 6.9 – М ар к ет и н г д и м ен зи је к о р и с н и к а и  пр о и зво д а258 

 

v Циљани  (усм ерени ) марк ети нг  (и тераци ја: 1 –  циљне групе) 
Р ан их 80-их, по јава тел емаркетин га, д иректн е по ште, ел ектро н с ке по ште, 
рево л у цио н арн о  је про мен ил а прис ту п маркетин гу , о м о гу ћу ју ћи л акш у  с ел екцију  циљ н их 
гру па ко рис н ика у з мо гу ћн о с т д иректн о г о д зива. Р ачу н арс ке маркетин г апл икације 
о м о гу ћавал е с у  л ако  претраживањ е база с а мас о м  по тен цијал н их ко рис н ика, што  је 
резу л то вал о  ген ерис ањ ем  с пецифичн их и јед ин с твен их маркетин г л ис та. И  о ва по с л о вн а 
с тратегија с е мерил а у чешћем  н а тржишту , ал и н е и “ д о живо тн о м” вред н о с ти (lifetime 
value) о д н о с а. У с мерен и маркетин г је по бо љшао  резу л тате мас о вн о г маркетин га, ал и с у  
с ад а по штан с ки с ан д у чићи ид ен тифико ван их по тен цијал н их ко рис н ика бил и препу н и. 
Ко н ачн и резу л тат о во г прис ту па, с ку по г, н еефективн о г и иритирају ћег по  ко рис н ике, бил и 
с у  с ас вим  про с ечн и маркетин г резу л тати. 

v М арк ети нг  о дно са са к о ри сни ци ма (Customer Relationship Marketing 
(CRMg)) –  и тераци ја: 1 : 1 

Сту д ије из 90-их с у  по казал е “ д а је 6 пу та с ку пљ е прид о бити н о во г ко рис н ика н его  
зад ржати с таро г”. Ове с у  с татис тике н агн ал е ин д у с трију  д а по с тан е ин ту итивн ија и 
ин тим н ија с а ко рис н ицима, што  је резу л то вал о  н пр. с л ед ећим  ин ицијативама: 

− По већањ е л о јал н о с ти, по с ебн о  про фитабил н их ко рис н ика; 
− Смањ ењ е тро шко ва и ефективн о с ти маркетин г кампањ а; 
− Дефин ис ањ е цен е, по н у д е ил и ко мпо н ен ти про изво д а (у с л у ге) према с пецифичн им  

типо вима ко рис н ика итд . 

Сл ед ећа с л ика приказу је мето д о л о гију  маркетин га о д н о с а (Peppers & Rogers259). 

                                                 
258 Janjicek, R. CRM architecture for enterprise relationship marketing in the new millenium, 
technical white paper, HP Invent 
259 Peppers, Д., Rogers, М . The One to One Future-Building Relationships One Customer at a Time, 
Doubleday Dell Publishing Group. Inc, 1997. 
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С л и к а 6.10 – М ет о д о л о ги ја м ар к ет и н га о д н о с а 

 

Прва фаза маркетин га о д н о с а је ид ен тифико вањ е кл ијен та и про у чавањ е њ его вих 
о с о бин а и по н ашањ а, с а циљем  д а с е с хвате по требе, н авике и жељ е. Сазн ањ а с течен а у  
о во ј фази с у  о бавезн и ин пу ти у  маркетин г кампањ ама, пл ан о вима н ас ту па и по с л о вн им  
с тратегијама. 

Мен аџ мен т о д н о с а с а ко рис н ико м  је д ру га фаза и о н а запо чињ е у с по с тављ ањ ем  
д иректн е ин теракције, а про д у жава с е ко н тин у ал н о м  ин теграцијо м  с вих рел еван тн их 
ин теракција и д ијал о га (ко м у н икације) о с тварен их кро з пас ивн е ил и активн е кан ал е, 
о д н о с н о  “ тачке д о д ира” (“touchpoints”) с а ко рис н ико м . Са циљем  д а с е про д жи 
д ин амичн о с т о ве ин теракције, у с по с тављ а с е н ајбо љ а мо гу ћа д у го ро чн о  у с мерен а 
ко м у н икација. Ко н ачн о , визија је д а с е креира такво  пред у зеће ко је ће с вако г вред н о г 
ко рис н ика третирати разл ичито , пру жају ћи с ам о  њ ем у  прил аго ђен е про изво д е и у с л у ге 
(“one-to-one Enterprise”). 

6.2.2.3.2. М арк ети нг  о дно са –  при нци пи  и  про цес 

v Дефи ни сањ е марк ети нга о дно са 
Обзиро м  д а је маркетин г о д н о с а у  о с н о ви ко мпл екс ан  ко н цепт, н ема о пштеприхваћен е 
д ефин иције о во г по јма. Мањ е-више с ви изво ри с л аж у  с е д а је то  н а ку пца у с ред с ређен  
(customer-centered) прис ту п, гд е пред у зеће тежи д а у с по с тави д у го ро чн е по с л о вн е о д н о с е 
с а по тен цијал н им  и по с то јећим  ко рис н ицима. 

Сл ед и прихватљ ива д ефин иција ко ја мо же бити по го д н а за д аљ е д ефин ис ањ е мо д ел а 
ефективн о г маркетин га о д н о с а:260 

М арк ети нг о дно са је про цес к о ји м  предузеће и зграђује дуго ро чни  о дно с са 
по тенци јални м  и  по сто јећи м  к о ри сни ци ма, так о  ш то  су о бе стране (про дав ац и  
к упац) усредсређене на заједни чк и  дефи ни сане циљев е. П о сти зањ е о в и х ци љев а 
о ств арује се к ро з: (1) разум ев ањ е по треба к о ри сни ка, (2) трети рањ е к о ри сни ка к ао  
партнера, (3) о безбеђењ е да запо слени  задо в о ље св е по требе к о ри сни ка; о в о  о д 
запо слени х м о ж е захтев ати  и ни ци јати в у и  напо ре к о је прем уш ују но рм е сам о г 
предузећа, и  (4) о безбеђењ е најбо љег м о гућег  к в али тета, у ск ладу са 
и нди в и дуални м  по требама к о ри сни ка. 
Ефективн о  по с тављ ен  маркетин г о д н о с а ће во д ити с л ед ећим  по зитивн им  ис хо д има: (1) 
вис о ко м  про цен ту  зад о во љ ен их ко рис н ика, (2) већо ј л о јал н о с ти ко рис н ика, (3) перцепцији 
већег квал итета про изво д а/у с л у га ко д  већин е ко рис н ика и (4) по већањ у  про фита 
ко мпан ије-про д авца. 

                                                 
260 Evans, J.,Laskin, R. The Relationship Marketing Process: A Conceptualization and Application, 
Industrial Marketing Management 23, 439-452, 1994. 
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Маркетин г о д н о с а је ко н тин у ал н и про цес , ко ји о д  пред у зећа захтева д а: (1) има 
ко н с тан тн у  ко м у н икацију  с а ко рис н ицима, како  би о безбед ил о  д а с у  захтеви правил н о  
д ефин ис ан и, и (2) ин тегрише про цес  маркетин г о д н о с а у  с тратешко  пл ан ирањ е, како  би 
о м о гу ћил о  бо љ е у прављ ањ е рес у рс има и пред виђањ е бу д у ћих по треба ко рис н ика. 

Прин ципи изград њ е тес н е ин теракције с а ко рис н ицима, по с ебн о  у  епо хи гл о бал изације и 
по рас та ел ектро н с ко г по с л о вањ а, мо гу  с е по с тавити н а с л ед ећи н ачин :261 

П ри нци п 1:  Бо љ е ан тиципирањ е по треба за о д н о с има, о д н о с н о  вред н о с ти за 
ко рис н ика; 

П ри нци п 2:  Ко н с о л ид ација и о м о гу ћавањ е д а с е с а с вим  ко рис н ицима врши ин теракција 
кро з с ве кан ал е; 

П ри нци п 3: У с по с тављ ањ е такве ин фрас тру кту ре ко ја ће ко н тин у ал н о  о м о гу ћавати 
по д ршку  по с ебн о  у с по с тављ ен о м  третман у  с вако г о д  ко рис н ика; 

П ри нци п 4: До д ељ ивањ е рес у рс а, кад ро вс ких, про цес н их и техн о л о шких, у  с кл ад у  с а 
по с тизањ ем  про фитабил н их резу л тата. 

v П ро цес ефекти в но г  марк ети нга о дно са 
На о с н о ву  н апред  д ате д ефин иције и н ео пхо д н их о бјашњ ењ а, н а с л ици 6.11 је д ат мо д ел  
ефективн о г маркетин га о д н о с а. Про цес  је с ачињ ен  из три с егмен та: у л аза, изл аза и 
пратеће про вере. 

УЛАЗ И: 
П о знав ањ е о чек и в ањ а к о ри сни ка. Ово  у кљ у чу је с по с о бн о с т пред у зећа д а ид ен тифику је 
жељ е ко рис н ика и про д у ку је про изво д е/у с л у ге ко је ил и ис пу њ авају  ил и чак премаш у ју  та 
о чекивањ а. Мад а с е ко н цепт чин и јед н о с тавн им , м н о га пред у зећа имају  вел иких 
про бл ема д а прецизн о  ид ен тифику ју  ко рис н ико ва о чекивањ а. Ч ин и с е д а је о вакво  с тањ е 
резу л тат јаза ко ји је по с л ед ица по зиције с а ко је с е про бл ем  по с матра: јаза између  о н о га 
што  ко рис н ици жел е и о н о га што  вид е д а им  пред у зеће ис по ру чу је (тачка по с матрањ а 
ко рис н ика), и јаза ко ји по с то ји између  о н о га за шта пред у зеће веру је д а с у  жељ е 
ко рис н ика и о н о га што  јес у  с тварн е жељ е ко рис н ика (тачка по с матрањ а пред у зећа). 
По с то јањ е о вакво г јаза припис у је с е с л ед ећим  разл о зима:262 

− М н о га пред у зећа мис л е д а већ зн ају  шта њ ихо ви ко рис н ици жел е; 
− По с то ји с у мњ а у  зн ачајн у  прецизн о с т у тврђивањ а ко рис н ико вих о чекивањ а; 
− Т ро шко ви прику пљ ањ а по д атака о  захтевима и о чекивањ има ко рис н ика мо гу  бити 

вел ики. 

Изградњ а партнерск о г о дно са са до бав љачи ма (по дуго в арачи ма). Ово  с е пре с вега 
о д н о с и н а изград њ у  партн ерс ких о д н о с а с а у с л у ж н им  пред у зећима, ко ја чин е про д ајн о -
с ервис н у  мрежу , а ко ја с у  у  бл ис ко м  ко н такту  с а ко рис н ицима, о д н о с н о  ко ја имају  прил ике 
д а у грађу ју  жељ ен е у с л у ге у  трад ицио н ал н у  по н у д у  про изво д а. Овакво  партн ерс тво  д аје 
мо гу ћн о с т пред у зећу  д а д иферен цира и по већа с врс ис хо д н о с т по н у д е, ал и и разрад и 
по с ебн е прис ту пе прил аго ђен е с вако м  ко рис н ику . 

По пу л арн о с т партн ерс ко г о д н о с а с ве више рас те збо г н еко л ико  разл о га: ко мпл екс н о с т 
с авремен их про изво д а – ко рис н ицима је по требн о  с ве више ин ф о рмација и о бу ке; што  је 
приро д а про изво д а прихватљ ија за ко рис н ика, то  је веће тржиш н о  у чешће у с л у ж н их 
пред у зећа; д о бар по с л о вн и о д н о с  ин д у с тријс ких ку паца и про д аваца по прима ф о рм у  
н епис ан их у го во ра. 
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М н о го  је д имен зија о  ко јима треба во д ити рачу н а у  изград њ и партн ерс ких о д н о с а:263 

− Ф о ку с иран о с т и тежњ а ка зајед н ичким  ин терес има. И  ку пац и про д авац о вај о д н о с  
мо рају  с хватити као  о д н о с  у  ко ме о бе с тран е имају  ко рис ти (“win-win”); 

− Сарад њ а у  по с тизањ у  зајед н ички по с тављ ен их циљева; 
− Сарад њ а “ у  д о бру ” ал и и “ у  зл у ”. До бар партн ерс ки о д н о с  по д разу мева и разрад у  

пл ан о ва за с иту ације кад а по с то је про бл еми ко је треба зајед н ички о ткл о н ити; 
− Зајед н ичка разрад а пл ан о ва ко ји с е о д н о с е н а цен у , екс пан зију  ил и ко н с о л ид ацију  

н а тржишту . Партн ери мо рају  д ати пред н о с т по д с тицајн о ј с тран и о ваквих про мен а; 
− Пред н о с т д ати партн ерс ким  о д н о с има изграђен им  н а по штењ у , о тво рен о с ти и 

н о рмал н о ј ко м у н икацији, пре н его  н а по тпис ан им  у го во рима. 

С л и к а 6.11 – М о д ел  ефек т и вн о с г м ар к ет и н га о д н о с а264 

 

О спо со бљав ањ е и  м о ти в аци ја запо слени х. Овд е с е мис л и н а о с по с о бљ авањ е, 
о храбривањ е и н аграђивањ е кад ро ва, у з с л о бо д у  ин ицијативе и у по требу  маште. Са 
с тан о вишта маркетин га о д н о с а о во  зн ачи д а о вако  у с мераван и запо с л ен и чес то  с по н тан о  
и с ам о ин ицијативн о , бо љ е о д  про цед у рал н их решењ а, мо гу  ис пу н ити о чекивањ а и 
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решити захтеве, с мањ у ју ћи тако  фру с трације и н езад о во љ с тво  ко рис н ика. Пред н о с ти 
о вакво г прис ту па с у  с л ед еће: 

− И зван  с триктн их про цед у рал н их о гран ичењ а, запо с л ен и мо гу  с пецифичн е ко н такте 
прео крен у ти у  д у го ро чн е о д н о с е, што  је и крајњ и циљ  маркетин га о д н о с а; 

− Ко рис н ици с у  с кл о н и д а по с већен о с т о рган изације зад о во љ ењ у  њ ихо вих захтева 
вид е кро з н апо ре у  о во м  по гл ед у ; 

− Мо тивис ан и запо с л ен и ће “бу јати” у  о вакво м  о кру жењ у ; 
− Давањ е већег ау то ритета и ин ицијативе запо с л ен има зн ачи и мањ е биро кратије. 

Да би с е о вакав прис ту п у по требио , по требн о  д а с у  ис пу њ ен а с л ед ећа четири у с л о ва: 
прис ту п мо ра бити у с кл ађен  с а мис ијо м  пред у зећа; запо с л ен и мо рају  имати зн ањ а и 
вештин е за решавањ е про бл ема и д о н о шењ е о д л у ка; запо с л ен и мо рају  имати ау то ритет, 
а то  зн ачи и о д го во рн о с т, д а д о н о с е о д л у ке ко је ће по бо љшати у с л у гу  ко рис н ицима; 
пред у зеће мо ра с тво рити кл им у  у  ко јо ј је д о зво љ ен о  правити грешке и у чити н а 
грешкама.265 

То тални  м енаџм ент к в али тето м . TQM у кљ у чу је по тпу н у  ко о рд ин ацију  н апо ра н а 
по с тизањ у  ко н ку рен тс ке пред н о с ти ко н тин у ал н им  по бо љшањ ем  с вих ас пеката пред у зећа. 
Toбин 266 у казу је н а пет о бл ас ти ко је TQM разл ику ју  о д  трад ицио н ал н о г мен аџ мен т 
прис ту па: 

− TQM захтева д а с е с ве по с л о вн е о д л у ке д о н о с е во ђен е с врхо м  с про во ђењ а 
по већањ а зд о во љ с тва ко рис н ика, пре н его  с ам о г пред у зећа; 

− TQM захтева прис ту п гд е је квал итет, као  критерију м , по с тављ ен  пре про фита; 
− TQM је м у л тид имен зио н ал н и прис ту п. Гарвин 267 н аво д и о с ам  д имен зија квал итета 

ко је с у  о ријен тис ан е н а ко рис н ика: перф о рман с е, карактерис тике, по у зд ан о с т, 
ко н ф о рм н о с т у по требе, трајн о с т, по го д н о с т за с ервис ирањ е (о д ржавањ е), ес тетика, 
и о пажен и квал итет; 

− TQM захтева у кљ у чен о с т запо с л ен их, о д  с вако г с е о чеку је д а д о прин о с и 
по бо љшањ у  квал итета; 

− TQM је про цес н о  о ријен тис ан . Про цес н о  о ријен тис ан о  пред у зеће има д у го ро чан , 
с тал н о  рас ту ћи прис ту п по бо љшањ у  квал итета. 

П О З ИТИВНИ ИЗ ЛАЗ И П РО ЦЕС А М АРКЕТИНГА О ДНО С А 
З адо в о љењ е к о ри сни ка. Кљ у чн и циљ  маркетин га о д н о с а с а ко рис н ицима је по већањ е 
зад о во љ с тва, о д н о с н о  зад о во љ ан  ко рис н ик је о н ај ко ји о с им  про изво д а, у с л у ге ил и 
с ис тема, о д  д о бављ ача д о бија и зн ачајн у  д о д атн у  вред н о с т. Пред н о с ти по тпу н о  
зад о во љ ен о г ко рис н ика с у  по н о вн а ку по вин а, препо ру ка и зн атн о  н ижи тро шко ви 
прид о д ати у с л у живањ у  по с то јећих у  о д н о с у  н а привл ачењ е н о вих ко рис н ика. 

Овд е по с то ји н еко л ико  препрека: н ека пред у зећа н е с хватају  д а с е зад о во љ с тво  
ко рис н ика н е мо же про д у ко вати у  фабрици ил и чу вати у  ин вен тару  (н а с кл ад ишту ), о н о  
захтева ко н тин у ал н о  у кљ у чивањ е с вако г о д ељ ењ а и по јед ин ца; зад о во љ ењ е ко рис н ика 
захтева по с већен о с т врхо вн о г ру ко во д с тва, с ам о  н епо с ред н и ко н такт између  њ их и 
ко рис н ика мо же по већати у чешће н а тржишту  и про фит; н екад а пред у зећа о бећавају  
више н его  што  мо гу  ил и с е с ете д а ис пу н е, н ео пхо д н о  је по с то јањ е у н у трашњ ег 
“памћењ а” д атих о бећањ а; ко мпан ије чес то  н еад екватн о  про у чавају  зад о во љ с тво , 
по с ебн о  мо гу ћн о с т д а д о ђе д о  пад а зад о во љ с тва (чес та по јава у  business-to-business 
пред у зећима). 

                                                 
265 Edosomwan, J. A. Six Commandments to Empower Employees for Quality Improvement, 
Industrial Engineering, July, 14- 15 (1992). 
266 Tobin, L. M. The New Quality Landscape: Total Quality Management, Journal of Systems 
Management, November, lo- 14 (1990). 
267 Garvin, D. A. Managing Quality: The Strategic and Competifive Edge, Free Press, New York, 
1989, pp. 69-81. 
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Ло јално ст к о ри сни ка. Ево  н еких пред н о с ти у с по с тављ ен е л о јал н о с ти ко рис н ика: (1) 
по н о вн а ку по вин а; (2) ку по вин а у н у тар л ин ије про изво д а; (3) по зитивн е препо ру ке 
по тен цијал н им  ко рис н ицима и (4) извес н а им у н о с т н а ко н ку рен цију . Да би с е о ве 
пред н о с ти о с тварил е, ко мпан ија мо ра д а има у с по с тављ ен  с ис тем  н а с вим  н иво има, ко ји 
треба д а о безбед и разу мевањ е о чекивањ а ко рис н ика, разво ј партн ерс тва с а 
по д у го варачима, о д го варају ћи о д н о с  према запо с л ен има и TQM, као  у л азе. 

Кв али тет про и зв о да/услуга. Јо ш  јед ан  по зитиван  изл аз про цес а маркетин га о д н о с а, 
ко јим  с е пред у зеће о храбру је д а ко н тин у ал н о  у н апређу је квал итет, с н ижава тро шко ве, 
о д н о с н о  д о прин о с и ко рис н ико во м  прихватањ у  тих по бо љшањ а. 

П о в ећањ е про ф и таби лно сти . Про фитабил н о с т је ел емен т мис ије го то во  с вако г 
пред у зећа. Р у ко во д с тво  има по требу  д а вид и како  с у  њ ихо ве акције у тицал е н а про фит. 
Про фит је с ам о  “ с емаф о р” (бро јач) ко ји презен ту је н апо ре ко мпан ије н а с вим  н иво има. 
У л ази у  маркетин г о д н о с а мо гу  д о с та д а ко штају , ал и би изл ази требал и д а их изравн ају  и 
премаше, по с ебн о  н а д у го ро чн о м  н иво у  кро з по већањ е зад о во љ с тва ко рис н ика, изград њ у  
л о јал н о с ти и с н ижавањ е тро шко ва пу тем  по бо љшањ а квал итета. 

ФАЗ А П РО ВЕРЕ 
Како  с л ика 6.11 приказу је, маркетин г о д н о с а је ко н тин у ал н и про цес , ко ји о д  пред у зећа 
захтева д а по д с тиче ко рис н ике н а по вратн у  с прегу , како  би с е о безбед ил о  д а с у  по требе 
правил н о  д ефин ис ан е, и д а ин тегрише маркетин г о д н о с а у  про цес  с тратешко г 
пл ан ирањ а. 

П о в ратна спрега о д к о ри сни ка. Ово  је н ајбо љ и н ачин  д а с е о с тан е у  ко н такту  с а о н им  
што  је перцепција ко рис н ика о  с ам о м  пред у зећу , како  у  с мис л у  у о пштен их с таво ва, тако  и 
у  с мис л у  ин д ивид у ал н е о цен е. Ф у н кција с ис тема по вратн е с преге у  о во м  с л у чају  је д а: (1) 
прику пи, ан ал изира и д ис трибу ира ин ф о рмације о  по требама, о чекивањ има и перцепцији 
ко рис н ика и (2) у о бичаји ко м у н икацију  пред у зећа с а ко рис н ицима.268 

Т рад ицио н ал н о , приго во ри ко рис н ика с у  н ајчешћи механ изам  по вратн е с преге. Међу тим , 
с авремен и у с л о ви привређивањ а о д  пред у зећа захтевају  зн атн о  ин тел иген тн ији прис ту п, 
ко ји у кљ у чу је и про грам  ис питивањ а и извештавањ а ко рис н ика, креирањ е ко рис н ичких 
база, мо н ито рин г ко рис н ика (н пр. тел еф о н с ким  по зивима) и ис питивањ е ко н ку рен ције и 
њ ен их ко рис н ика. Сис тем  по вратн е с преге треба д а по каже во љ у  ко мпан ије д а у чи и 
о д го вара н а с ве захтеве ко рис н ика, о д н о с н о  о м о гу ћи ад екватн е у л азе у  маркетин г о д н о с а. 

Интеграци ја. Да би правил н о  ф у н кцио н ис ао , про цес  маркетин га о д н о с а о д  пред у зећа 
захтева д а ин тегрише ф о ку с иран о с т н а ко рис н ика у  про цес  с тратешко г пл ан ирањ а. Јед ан  
о д  н ачин а д а с е о во ме прис ту пи н а рел еван тан  н ачин  је примен а бен чмаркин га, што  
пред у зећу , н а о с н о ву  с азн ањ а о  ин д у с тријс ким  л ид ерима и ко н ку рен цији, треба д а 
о м о гу ћи с агл ед авањ е с н ага и с л або с ти, о д н о с н о  јаза између  перф о рман с и ко мпан ије и 
ко рис н ичких с тан д ард а. Овд е с е препо ру чу ју  четири ко рака: (1) ид ен тификација атрибу та 
ко ји у тичу  н а перцепцију  вред н о с ти ко д  ко рис н ика; (2) ис траживањ е перф о рман с и 
ко мпан ије; (3) ан ал иза перф о рман с и ко н ку рен ције и (4) затварањ е јаза између  о чекивањ а 
ко рис н ика и о н о га што  пред у зеће пру жа.269 

Бен чмаркин г тера пред у зеће д а с агл ед а у тицај с во г маркетин га о д н о с а н а ко рис н ике, 
о д н о с н о  пру жа мо гу ћн о с т д аљ ег прис ајед ињ авањ а захтева ко рис н ика у  про цес  
с тратешко г пл ан ирањ а. 

                                                 
268 Miller, T. O. A Customer’s Definition of Quality, Journal of Business Sfrategy, January/February, 4-7 
(1992). 
269 Rosenbloom, B., Larsen, T. L. How Foreign Firms View Their U.S. Distributors, Industrial Marketing 
Marurgemenr. May, 93-101 (1992). 
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6.2.2.3.3. М енаџм ент о дно са са к о ри сни ци ма (CRMt) –  HP м о дел  о дно са са 
к о ри сни ци ма270 
Hewlett-Packard је, н а о с н о ву  ин ф о рмација и ис ку с тава с а с л ичн их про јеката широ м  с вета, 
развио  с о пс твен и мо д ел  о д н о с а с а ко рис н ицима (Customer Relationship Model), гд е с у , 
по д ржан и н а тактичко м  н иво у , о д н о с и мерен и то ко м  времен а (с л ика 6.12). Мо д ел , 
по д ржан  ин ф о рмацио н о м  техн о л о гијо м , ин тегрише ел емен те ид ен тификације, 
д иферен цијације, кас ту мизације (прил аго ђавањ а) и ин теракције, с а о д го варају ћим  
изл азима: ан ал изо м  и извештавањ ем , с мерн ицама за мен аџ мен т маркетин г кампањ е и 
про д ајн о -с ервис н у  ф у н кцију , о д н о с н о  по вратн о м  с прего м  о д  ко рис н ика. Ко н ачан  резу л тат 
је с н аж н ији о д н о с , ко ји во д и прихватљ иво ј л о јал н о с ти и зад ржавањ у  ко рис н ика, о д н о с н о  
про фиту . 

С л и к а 6.12 – HP CRM пр о цес  и  фун к ци је 

 

По с то ји м н о ш тво  по имањ а мен аџ мен та о д н о с а с а ко рис н ицима (Customer Relationship 
Management – CRMt): 

− Негд е је CRMt д ат као  л ан чан и про цес , ко ји ин тегрише с ве про цес е у  пред у зећу  ко ји 
с е о д н о с е н а ко рис н ике; 

− Негд е с е CRMt прид аје с по с о бн о с т д а по бо љша ефективн о с т и ефикас н о с т 
ау то матизације маркетин га ко мпан ије, о д н о с н о  у с мерава и во д и маркетин г 
кампањ е; 

− Негд е с е н апо мињ е д а CRMt импл емен тира ау то матизацију  у  у с л у ге ко рис н ицима, 
тако  д а пред с тавн ици ко мпан ије зад у жен и за о вај с егмен т имају  прис ту п д етаљ н им  
ко рис н ичким  про фил има и мерама ко је треба пред у зети; 

− Негд е је CRMt ау то матизација про д ајн е с ил е, ко ја ас ис тира у  л акшем  у прављ ањ у  
ко д  пред виђањ а про д аје, ко рис н ика и мо гу ћн о с ти, о д н о с н о  д о бијањ а ин ф о рмација о  
о д го варају ћим  ко н тактима. 

                                                 
270 На о с н о ву : 270 Janjicek, R. CRM architecture for enterprise relationship marketing in the new 
millenium, technical white paper, HP Invent 
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За HP (с л ика 6.13) CRMt је пред у зетн ичка по с л о вн а с тратегија, ко јо м  с е ф о ку с иран о  
зн ањ е, по с л о вн и про цес и и о рган изацио н а с тру кту ра с тављ а у  о кру жењ е ко рис н ика и 
н апретка за цел у  о рган изацију . Оваква по с л о вн а с тратегија по д ржан а је ин ф о рмацио н о м  
ин фрас тру кту ро м  (Information Technology Infrastructure), чији с у  с егмен ти: с кл ад ишта 
по д атака (data warehouse), с о ф твери за по д ршку  о д л у чивањ у  (decision engines) и 
о д го варају ћи, ин тегрис ан и “по с ред н ици” (middleware) за кан ал е/тачке ко н такта с а 
ко рис н ицима; с а н амеро м  д а с е то ко м  времен а, н а рел еван тан  н ачин , бо љ е с хвати 
по н ашањ е и о д зив ко рис н ика. 

С л и к а 6.13 – CRMt HP по с л о вн а с т р ат еги ја 

 

6.2.3. З ахтев и , упутств а и  препо рук е стандарда 

6.2.3.1. З ахтев и  стандарда ISO 9001:2000 у про цесно м  м о делу, 
према м егапро цеси м а 

У  н ас тавку  с е по тен цирају  мо д у л и с тан д ард а, про цес и и по тпро цес и ко ји, као  примарн и, 
н а бил о  ко ји н ачин  (д иректн о  ил и ин д иректн о ) мо гу  имати у тицаја н а о безбеђивањ е 
зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика. Секу н д арн и про цес и (о н и ко ји н а бил о  ко ји н ачин  
тан гирају  примарн е, и/ил и у тичу  н а њ ихо ву  реал изацију ) с у  тако ђе у вршћен и у  
разматрањ е. Р езу л тат о вакво г приказа треба д а бу д е кас н ије по везивањ е про цес а у  
мо д ел у , ин теграција с а ел емен тима, у  н ас тавку  д атих у пу тс тава и препо ру ка, ко ји с е 
о д н о с е н а еко н о мију  пред у зећа и по с ту пањ е с а приго во рима, о д н о с н о  по везивањ е за 
ел емен тима по с л о вн е изврс н о с ти, о д н о с н о  ел емен тима маркетин га о д н о с а. 

6.2.3.1.1. О дго в о рно ст рук о в о дств а 
Највише ру ко во д с тво  мо ра д а: 

1. Обезбед и д о казе о  ан гажо вањ у  н а разво ју  и примен и с ис тема мен аџ мен та 
квал итето м  (у  д аљ ем  текс ту  QMS) и с тал н о м  по бо љшавањ у  њ его ве ефективн о с ти, 
тиме што : 

− ин ф о рмише о рган изацију  о  важ н о с ти ис пу њ авањ а захтева ко рис н ика, про пис а 
и д ру гих н о рмативн их д о ку мен ата; 

− у с по с тављ а по л итику  квал итета; 

Ко ри сни к / 
Напредак  
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− о с игу рава д а с у  у тврђен и циљеви квал итета; 
− с про во д и преис питивањ а и 
− о с игу рава рас по л о живо с т рес у рс а; 

2. Ос игу ра д а с е у тврђу ју  и ис пу њ авају  захтеви ко рис н ика и по већава њ ихо во  
зад о во љ ењ е; 

3. Обезбед и д а по л итика квал итета: 

− о д го вара с врс и о рган изације; 
− с ад ржи о пред ељ ен о с т д а с е ис пу њ авају  захтеви и д а с е с тал н о  по бо љшава 

ефективн о с т QMS-а; 
− д аје о квир за у тврђивањ е и преис питивањ е циљева квал итета; 
− бу д е с ао пштен а и о бјашњ ен а с вима у  о рган изацији и 
− бу д е преис питиван а д а би с тал н о  бил а ад екватн а; 

4. Обезбед и д а с е н а о д го варају ћим  ф у н кцијама и н иво има у н у тар о рган изације у тврд е 
циљеви квал итета, мерљиви и у с кл ађен и с а по л итико м  квал итета, у кљ у чу ју ћи о н е 
ко ји с у  по требн и за ис пу њ авањ е захтева за про изво д ; 

5. Обезбед и д а с е: 

− пл ан ира QMS, како  би с е ис пу н ил и о пшти захтеви, ко ји с е о д н о с е н а: с ам  
с ис тем  квал итета, про цес е у  о рган изацији и мен аџ мен т про цес има; као  и н а 
циљеве квал итета, 

− о д ржава цел о вито с т QMS кад а с е пл ан ирају  и примењ у ју  измен е; 

6. Ос игу ра д а с е о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а д ефин иш у  и с ао пште у  о рган изацији; 

7. И мен у је пред с тавн ика ру ко во д с тва за квал итет; 

8. Ос игу ра д а с е у с по с таве о д го варају ћи, ефективн и про цес и ко м у н ицирањ а у н у тар 
о рган изације; 

9. Преис питу је QMS у  пл ан иран им  ин тервал има, како  би с е о безбед ил а њ его ва с тал н а 
прикл ад н о с т, ад екватн о с т и ефективн о с т. Ово  преис питивањ е мо ра д а о бу хвати 
про цењ ен е мо гу ћн о с ти за по бо љшавањ е и по требу  за измен ама у  QMS-у , 
у кљ у чу ју ћи по л итику  и циљеве квал итета. 

Запис и о  преис питивањ у  о д  с тран е ру ко во д с тва мо рају  с е о д ржавати. 

Улазни  елем енти  преис питивањ а јес у : 

− резу л тати про вера, 
− реаго вањ а ко рис н ика, 
− перф о рман с е про цес а и у с агл ашен о с т про изво д а, 
− с тату с  превен тивн их и ко рективн их мера; 
− д о д атн е мере про ис текл е из претхо д н их преис питивањ а о д  с тран е 

ру ко во д с тва, 
− измен е ко је би мо гл е у тицати н а QMS и 
− препо ру ке за по бо љшавањ е. 

Излазни  елем енти  преис питивањ а јес у : 

− по бо љшавањ е ефективн о с ти с ис тема мен аџ мен та квал итето м  и њ его вих 
про цес а, 

− по бо љшавањ е про изво д а у  вези с а захтевима ко рис н ика и 
− по требн и рес у рс и. 

Пред с тавн ик ру ко во д с тва, без о бзира н а с во је д ру ге о д го во рн о с ти, мо ра преу зети 
о д го во рн о с т и о вл ашћењ а, ко ја о бу хватају : 

− о безбеђивањ е про цес а по требн их за у тврђивањ е, примен у  и о д ржавањ е QMS-а; 
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− извештавањ е н ајвишег ру ко во д с тва о  д ел о тво рн о с ти QMS-а и о  с вим  по требама за 
по бо љшавањ ем  и 

− о с игу равањ е с тварањ а с вес ти о  захтевима ко рис н ика н а с вим  н иво има у  
о рган изацији. 

6.2.3.1.2. М енаџм ент ресурси ма 
Орган изација мо ра д а д ефин ише, о безбед и и у прављ а рес у рс има по требн им  за: 

− примен у  и о д ржавањ е QMS-а и с тал н о  по бо љшавањ е њ его ве ефективн о с ти и 
− по већавањ е зад о во љ ењ а ко рис н ика ис пу њ авањ ем  њ ихо вих захтева. 

Мен аџ мен т рес у рс има о бу хвата: 

1. Љ у д с ке рес у рс е 

− Ос о бљ е ко је о бављ а по с л о ве ко ји у тичу  н а квал итет про изво д а мо ра д а бу д е 
о с по с о бљ ен о  у  по гл ед у  о бразо вањ а, о бу ке, зн ањ а и ис ку с тва;  

− У  с кл ад у  с а о вим  мо ра д а с е: 

− д ефин ише по требн а о с по с о бљ ен о с т о с о бљ а, ко је о бављ а по с л о ве ко ји у тичу  
н а квал итет про изво д а, 

− о безбед и о бу ка ил и пред у зм у  д ру ге мере д а с е зад о во љ е о ве по требе, 
− о цењ у је ефективн о с т пред у зетих мера, 
− о с игу ра д а запо с л ен и бу д у  с вес н и рел еван тн о с ти и важ н о с ти с во јих 

активн о с ти и н ачин а н а ко ји о н и д о прин о с е о с тваривањ у  циљева квал итета и 
− о д ржавају  о д го варају ћи запис и о  о бразо вањ у , о бу ци, зн ањ у  и ис ку с тву . 

2. И н ф рас тру кту ру  

− И н ф рас тру кту ра по требн а за по с тизањ е у с агл ашен о с ти с а захтевима про изво д а, 
мо ра д а с е д ефин ише, о безбед и и о д ржава.  

− И н ф рас тру кту ра, гд е је то  примен љ иво , о бу хвата: 

− зград е, рад н и про с то р и припад ају ћу  о прем у ; 
− про цес н у  о прем у  (хард вер и с о ф твер) и 
− у с л у ге по д ршке (као  што  с у  тран с по ртн е ил и ко м у н икацио н е у с л у ге). 

3. Р ад н у  с ред ин у  – мо ра д а с е д ефин ише и о бављ а мен аџ мен т рад н о м  с ред ин о м  
по требн о м  д а би с е по с тигл а у с агл ашен о с т с а захтевима про изво д а. 

6.2.3.1.3. Реали заци ја про и зв о да 

v П лани рањ е реали заци је про и зв о да 
У с кл ађен о  с а захтевима о с тал их про цес а с ис тема мен аџ мен та квал итето м , о рган изација 
мо ра д а пл ан ира и развија про цес е по требн е за реал изацију  про изво д а. 

Т о м  прил ико м , о рган изација мо ра д а, там о  гд е је то  по го д н о , у тврд и с л ед еће: 

− циљеве квал итета и захтеве за про изво д , 
− по требу  за у с по с тављ ањ ем  про цес а, д о ку мен те и д а о безбед и по с ебн е рес у рс е ко ји 

о д го варају  д ато м  про изво д у , 
− захтеван е активн о с ти верификације, вал ид ације, праћењ а, ко н тро л ис ањ а и 

ис питивањ а, ко је с у  с пецифичн е за д ати про изво д , као  и критерију ме за прихватањ е 
про изво д а и 

− запис е ко ји с у  по требн и д а би с е о безбед ил и д о кази о  то ме д а про цес и реал изације 
и резу л ту ју ћи про изво д  ис пу њ авају  захтеве. 

И зл азн и ел емен ти о во г пл ан ирањ а мо рају  д а бу д у  у  ф о рми ко ја о д го вара мето д ама рад а 
у  о рган изацији. 
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v П ро цеси  к о ји  се о дно се на к о ри сни к е 
Ефективан  о д н о с  с а ко рис н ицима о д  о д рган изације захтева д а: 

1. У тврд и захтеве: 

− ко је је с пецифицирао  ко рис н ик, у кљ у чу ју ћи и захтеве за активн о с ти ис по ру ке и 
активн о с ти по с л е ис по ру ке, 

− ко је ко рис н ик н ије ис казао , ал и ко ји с у  н ео пхо д н и за с пецифициран у  ил и 
н амераван у  у по требу , кад а је по зн ата, 

− из про пис а и д ру гих н о рмативн их д о ку мен ата ко ји с е о д н о с е н а про изво д  и 
− ко је д ефин ише о рган изација, а д о д атн и с у  у  о д н о с у  н а претхо д н е; 

2. Преис пита захтеве ко ји с е о д н о с е н а про изво д , пре прихватањ а о бавезе д а 
про изво д  ис по ру чу је ко рис н ику . Ово  преис питивањ е мо ра д а о с игу ра: 

− д а захтеви за про изво д  бу д у  д ефин ис ан и, а кад а ко рис н ик н е о безбед и 
д о ку мен то ван у  изјаву  о  захтеву , о рган изација мо ра д а по тврд и захтеве 
ко рис н ика пре прихватањ а, 

− д а с е разреше захтеви из у го во ра ил и н ару џ бин е ко ји с е разл ику ју  о д  о н их ко ји 
с у  претхо д н о  бил и ис казан и и 

− д а о рган изација има мо гу ћн о с ти д а ис пу н и д ефин ис ан е захтеве; 

3. Од ржава запис е о  резу л татима преис питивањ а захтева ко ји с е о д н о с е н а про изво д  
и мерама ко је про ис тичу  из преис питивањ а; 

4. Кад а д о ђе д о  измен е захтева за про изво д , о рган изација мо ра д а о с игу ра д а 
о д го варају ћи д о ку мен ти бу д у  измењ ен и и д а о д го варају ће о с о бљ е бу д е у по зн ато  с а 
измењ ен им  захтевима. 

5. У тврђу је и примењ у је ефективн а решењ а за ко м у н ицирањ е с а ко рис н ицима у  вези 
с а: 

− ин ф о рмацијама о  про изво д у ; 
− у питима, у го во рима ил и по с ту пањ ем  с а н ару џ бин ама, у кљ у чу ју ћи измен е, и 
− по вратн им  ин ф о рмацијама о д  ко рис н ика, у кљ у чу ју ћи и њ ихо ве жал бе. 

v П ро јекто в ањ е и  разв о ј 
1. Орган изација мо ра д а пл ан ира и у прављ а про цес о м  про јекто вањ а и разво ја 

про изво д а. По јед ин ачн и захтеви о д н о с е с е н а: 

− Пл ан ирањ е про јекто вањ а и разво ја, гд е мо ра д а с е у тврд е: фазе про јекто вањ а 
и разво ја, о д го варају ће активн о с ти преис питивањ а, верификације и вал ид ације 
за с ваку  фазу  про јекто вањ а и разво ја и о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а за 
про јекто вањ е и разво ј; 

− Мен аџ мен т везама између  разл ичитих гру па, ко је с у  у кљ у чен е у  про јекто вањ е 
и разво ј, како  би с е о безбед ил и ефективн о  ко м у н ицирањ е и јас н а рас по д ел а 
о д го во рн о с ти; 

− И зл азн е ел емен те пл ан ирањ а, ко ји с е мо рају , гд е то  има с мис л а, ажу рирати у  
с кл ад у  с а н апред о вањ ем  про јекто вањ а и разво ја; 

2. У л азн и ел емен ти про јекто вањ а и разво ја с у  ел емен ти ко ји с е о д н о с е н а захтеве за 
про изво д . Њ ихо ва ад екватн о с т с е прес питу је и о н и мо рају  бити ко мпл етн и, 
н ед во с мис л ен и и н е с меју  бити у  с у про тн о с ти јед ан  с а д ру гим . О о во ме с е о д ржавају  
запис и. У л азн и захтеви мо рају  о бу хватати: 

− ф у н кцио н ал н е захтеве и захтеве за перф о рман с ама, 
− о д го варају ће захтеве из про пис а и д ру гих н о рмативн их д о ку мен ата, 
− там о  гд е је то  примен љ иво , ин ф о рмације д о бијен е н а о с н о ву  претхо д н их 

с л ичн их про јеката и 
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− о с тал е захтеве битн е за про јекто вањ е и разво ј; 

3. И зл азн и ел емен ти про јекто вањ а и разво ја мо рају  бити у  с кл ад у  с а у л азн им , д ати у  
о бл ику  ко ји о м о гу ћу је ад екватн о  по ређењ е (верификација). Мо рају  с е о д о брити пре 
пу штањ а у  у по требу  и мо рају  д а: 

− ис пу н е у л азн е захтеве про јекто вањ а и разво ја; 
− о безбед е о д го варају ће ин ф о рмације за н абавку , про изво д њ у  и пру жањ е 

у с л у га; 
− с ад рже ил и с е по зивају  н а критерију ме прихватањ а про изво д а и 
− с пецифицирају  карактерис тике про изво д а битн е за њ его во  безбед н о  и 

правил н о  ко ришћењ е. 

4. Вал ид ација с е о бављ а у  с кл ад у  с а пл ан о м , д а би с е о безбед ил о  д а резу л ту ју ћи 
про изво д  мо же д а ис пу н и захтеве за с пецифициран у  ил и н амераван у  у по требу  ил и 
примен у , кад а је о н а по зн ата. Кад а је то  изво д љ иво , вал ид ација мо ра д а с е о бави 
пре ис по ру ке ил и примен е про изво д а. Мо рају  с е о д ржавати запис и о  резу л татима 
вал ид ације и о  с вим  н ео пхо д н им  мерама. 

5. И змен е у  про јекто вањ у  и разво ју  мо рају  с е ид ен тифико вати. Са измен ама с е мо ра 
по с ту пати н а н ачин  го ре о пис ан , а гд е је то  примен љ иво  мо рају  с е и о д о брити пре 
примен е. Преис питивањ е измен а про јекто вањ а и разво ја мо ра д а о бу хвата и 
вред н о вањ е у тицаја измен а н а с ас тавн е д ел о ве и ис по ру чен и про изво д . Мо рају  с е 
о д ржавати запис и о  измен ама у  про јекто вањ у  и разво ју , о д н о с н о  резу л татима 
преис питивањ а измен а и о  с вим  н ео пхо д н им  мерама. 

v Набав ка 
Орган изација мо ра д а пл ан ира и у прављ а про цес о м  н абавке: 

− Мо ра д а о с игу ра д а н абављ ен и про изво д  бу д е у с агл ашен  с а с пецифициран им  
захтевима н абавке; 

− Врс та и о бим  у прављ ањ а ко је с е примењ у је н а ис по ру чио ца и н а про изво д  ко ји с е 
н абављ а мо рају  д а завис е о д  у тицаја то г про изво д а н а н акн ад н у  реал изацију  
про изво д а ил и н а крајњ и про изво д ; 

− Мо ра д а вред н у је и бира ис по ру чио це н а о с н о ву  њ ихо ве с по с о бн о с ти д а ис по ру чу ју  
про изво д  у  с кл ад у  с а захтевима о рган изације, а н а о с н о ву  критерију ма за избо р, 
вред н о вањ е и по н о вн о  вред н о вањ е. Мо рају  с е о д ржавати запис и о  резу л татима 
вред н о вањ а и о  с вим  н ео пхо д н им  мерама ко је про ис тичу  из то г вред н о вањ а. 

v П ро и зв о дњ а и  серв и си рањ е 
У прављ ањ е ко је о рган изација с про во д и н ад  про цес има про изво д њ е и с ервис ирањ а 
у кљ у чу је с л ед еће: 

1.  Пл ан ирањ е и о бављ ањ е про изво д њ е и с ервис ирањ а у  у прављ ивим  у с л о вима, ко ји, 
гд е го д  је то  мо гу ће, мо рају  д а о бу хвате: 

− рас по л о живо с т ин ф о рмација ко је о пис у ју  карактерис тике про изво д а; 
− рас по л о живо с т рад н их у пу тс тава, гд е је то  н ео пхо д н о ; 
− ко ришћењ е о д го варају ће о преме; 
− рас по л о живо с т и ко ришћењ е о преме за праћењ е и мерењ е; 
− о с тваривањ е праћењ а и мерењ а и 
− о бављ ањ е активн о с ти пу штањ а, ис по ру ке и активн о с ти по с л е ис по ру ке. 

2.  Вал ид ацију  про цес а про изво д њ е и с ервис ирањ а ко д  ко јих н ед о с таци по с тају  
вид љ иви тек по с л е у по требе про изво д а ил и по с л е с ервис ирањ а. Вал ид ација мо ра 
по казати с по с о бн о с т о вих про цес а д а по с тижу  пл ан иран е резу л тате, кро з 
у тврђивањ е по с тавке за о ве про цес е, у кљ у чу ју ћи, гд е је то  мо гу ће: 
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− д ефин ис ан е критерију ме за преис питивањ е и о д о брењ е про цес а; 
− о д о брењ е о преме и квал ификације о с о бљ а; 
− ко ришћењ е по с ебн их мето д а и про цед у ра; 
− захтеве за запис е и 
− по н о вн у  вал ид ацију . 

3.  И д ен тификацију  и с л ед љ иво с т про изво д а, тамо  гд е то  има с мис л а, н а о д го варају ћи 
н ачин  кро з цел о ку пн у  реал изацију , што  у кљ у чу је и с тату с  про изво д а у  о д н о с у  н а 
захтеве праћењ а и мерењ а. У ко л ико  с е с л ед љ иво с т по с ебн о  захтева, о рган изација 
мо ра у прављ ати јед ин с твен о м  ид ен тификацијо м  про изво д а и о  њ о ј во д ити запис е. 

4.  По с ту пањ е и у прављ ањ е имо вин о м  ко рис н ика, чиме с е захтева о д  о рган изације д а 
мо ра д а ид ен тифику је, верифику је, заштити и о безбед и имо вин у  ко рис н ика ко ја је 
д ата за ко ришћењ е ил и у град њ у  у  про изво д . Ако  с е бил о  ко ја имо вин а ко рис н ика 
изгу би, о ш тети ил и ако  с е н а н еки д ру ги н ачин  у тврд и д а је н епо го д н а за 
ко ришћењ е, о  то ме мо ра д а с е о бавес ти ко рис н ик и д а с е о  то ме о д ржавају  запис и. 

5.  Очу вањ е про изво д а то ко м  реал изације ин терн их про цес а и ис по ру ке д о  пл ан иран о г 
о д ред ишта, што  о бу хвата ид ен тификацију , ру ко вањ е, пако вањ е, с кл ад иштењ е и 
заштиту  про изво д а и с ас тавн их д ел о ва про изво д а. 

6.2.3.1.4. М ерењ е, анали зе и  по бо љш ав ањ а 

v П раћењ е и  м ерењ е 
Обу хвата мето д е, техн ике и активн о с ти ко је о рган изација мо ра д а пред у зме како  би 
пратил а и мерил а: 

1. Зад о во љ ењ е ко рис н ика – ин ф о рмације о  запажањ у  ко рис н ика о  то ме у  ко јо ј мери је 
ис пу н ил а њ его ве захтеве; 

2. Перф о рман с е про цес а – чиме с е мо ра по казати с по с о бн о с т про цес а д а по с тигн е 
пл ан иран е резу л тате. Кад а с е пл ан иран и резу л тати н е по с тигн у , мо рају  с е 
пред у зети ко рективн е мере; 

3. Карактерис тике про изво д а – чиме с е верифику је д а с у  ис пу њ ен и захтеви за 
про изво д . Т о  мо ра д а с е извршити у  о д го варају ћим  фазама про цес а реал изације 
про изво д а, у  с кл ад у  с а пл ан иран им  по с тавкама. Мо ра с е о д ржавати д о каз о  
у с агл ашен о с ти с а критерију мима за прихватањ е. И з запис а с е мо ра вид ети ко је 
о с о бе с у  о вл ашћен е за пу штањ е про изво д а. Пу штањ е про изво д а и с ервис ирањ е н е 
с меју  с е о бавити с ве д о к с е н а зад о во љ авају ћи н ачин  н е ко мпл етирају  пл ан иран е 
по с тавке, о с им  у ко л ико  н ије д ру гачије о д о брен о  о д  рел еван тн о г о рган а и, гд е то  има 
с мис л а, о д  ко рис н ика. 

v Управ љањ е неусаглаш ени м  про и зв о до м  
1. Про изво д  ко ји н ије у с агл ашен  с а захтевима мо ра д а бу д е ид ен тифико ван  и 

о рган изација мо ра о безбед ити у прављ ањ е н ад  њ им , како  би с е с пречил а н ежељ ен а 
у по треба ил и ис по ру ка. У прављ ањ е, као  и о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а у  вези с а 
по с ту пањ ем  с а н еу с агл ашен им  про изво д о м , мо рају  с е д ефин ис ати у  д о ку мен то ван о ј 
про цед у ри; 

2. По с ту пањ е с а н еу с агл ашен им  про изво д о м  о д вија с е н а јед ан  ил и више с л ед ећих 
н ачин а: 

− пред у зимањ ем  мера за о ткл ањ ањ е у тврђен е н еу с агл ашен о с ти, 
− о д о бравањ е њ его во г ко ришћењ а, пу штањ а ил и прихватањ а н а о с н о ву  

н акн ад н е д о зво л е за о д с ту пањ е д о бијен е о д  рел еван тн о г о рган а и, гд е то  има 
с мис л а, о д  ко рис н ика и 
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− пред у зимањ е мера за с пречавањ е њ его ве о ригин ал н о  пл ан иран е у по требе 
ил и примен е; 

3. Мо рају  с е о д ржавати запис и о  приро д и н еу с агл ашен о с ти и о  с вим  н акн ад н о  
пред у зетим  мерама, у кљ у чу ју ћи н акн ад н е д о зво л е за о д с ту пањ а; 

4. Кад а с е н еу с агл ашен  про изво д  по прави, о н  с е мо ра по д вргн у ти по н о вн о ј 
верификацији д а би с е по казал а у с агл ашен о с т с а захтевима; 

5. Кад а с е н еу с агл ашен  про изво д  о ткрије по с л е ис по ру ке ил и по што  је у по требљ ен , 
о рган изација мо ра пред у зети мере ко је о д го варају  по с л ед ицама ил и мо гу ћим  
по с л ед ицама н еу с агл ашен о с ти. 

v Анали за по датака 
Овим  о рган изација у тврђу је, прику пљ а и ан ал изира о д го варају ће по д атке, д о бијен е као  
резу л тат праћењ а и мерењ а и из д ру гих о д го варају ћих изво ра, д а би по казал а по го д н о с т 
и ефективн о с т QMS-a и д а би вред н о вал а мо гу ћн о с ти за с тал н о  по бо љшавањ е 
ефективн о с ти QMS-a. Ан ал иза по д атака мо ра д а о безбед и ин ф о рмације ко је с е о д н о с е 
н а: 

− зад о во љ ењ е ко рис н ика; 
− у с агл ашен о с т с а захтевима ко рис н ика; 
− карактерис тике и трен д о ве про цес а и про изво д а, у кљ у чу ју ћи мо гу ћн о с ти за 

превен тивн е мере и 
− ис по ру чио це. 

v П о бо љш ав ањ е 
Орган изација мо ра с тал н о  д а по бо љшава ефективн о с т QMS-a, ко ришћењ ем  по л итике 
квал итета, циљева квал итета, ан ал изе по д атака, ко рективн их и превен тивн их мера и 
преис питивањ а о д  с тран е ру ко во д с тва и д ру гих рел еван тн их по д атака. 

1. Ко рективн е мере с е пред у зимају  с а циљем  о ткл ањ ањ а у зро ка н еу с агл ашен о с ти и д а 
би с е с пречил о  њ ихо во  по н ављ ањ е. 

2. Превен тивн е мере с е пред у зимају  с а циљем  о ткл ањ ањ а у зро ка по тен цијал н их 
н еу с агл ашен о с ти, како  би с е с пречил о  њ ихо во  по јављ ивањ е.  

Ко рективн е и превен тивн е мере мо рају  д а о д го варају  по с л ед ицама про бл ема и 
по тен цијал н их про бл ема. Мо ра с е у с по с тавити д о ку мен то ван а про цед у ра (про цед у ре), 
ко јо м  с е д ефин иш у  захтеви за: 

− у тврђивањ е и преис питивањ е н еу с агл ашен о с ти (у кљ у чу ју ћи жал бе ко рис н ика) и 
по тен цијал н их н еу с агл ашен о с ти, као  и њ ихо вих у зро ка, 

− вред н о вањ е по требе за мерама и евен ту ал н им  мерама ко је ће о с игу рати д а с е 
н еу с агл ашен о с ти н е по н о ве и н е по јаве, 

− д ефин ис ањ е и примен у  н ео пхо д н их мера, 
− запис е о  резу л татима пред у зетих мера и 
− преис питивањ е пред у зетих ко рективн их и превен тивн их мера. 

6.2.3.2. Упутств а техни чк е препо рук е JUS ISO/TR 10014:2002 –  
Упутств а за управ љањ е ек о но м и јо м  предузећа 
Т ехн ичка препо ру ка JUS ISO/TR 10014:2002 д аје у пу тс тва за по с тизањ е еко н о м с ке 
ко рис ти о д  примен е мен аџ мен та квал итето м . Овд е с е у  ширем  ко н текс ту  у прављ ањ а 
еко н о мико м  квал итета гл ед иште и зад о во љ с тво  ко рис н ика ко мбин у је и по везу је с а 
гл ед иштем  о рган изације. 
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6.2.3.2.1. Иденти фи к о в ањ е факто ра к о ји  ути чу на задо в о љств о  к о ри сни ка 
Зад о во љ с тво  ко рис н ика мо же с е пратити н а с кал и ко ја о бу хвата ин тервал  о д  по тпу н о г 
н езад о во љ с тва д о  о д у шевљ ењ а. Ко рис н ици ће о с етити зад о во љ с тво  с размерн о  д атим  
о ко л н о с тима. На о во  ће у тицати три гру пе факто ра:  

− Факто ри  к о ји  резултују незадо в о љств о м  – мо гу  по тицати о д  н еефективн их 
про цес а ил и о д  н ежељ ен их карактерис тика про изво д а. Кад а с у  о н и прис у тн и, 
зад о во љ с тво  ко рис н ика с е зн атн о  с мањ у је. Ако  о ви факто ри н ис у  прис у тн и, 
зад о во љ с тво  ко рис н ика н ије по бо љшан о ; о н о  с е с ам о  н е по го ршава. Ове факто ре 
ко рис н ици с матрају  м н о го  зн ачајн ијим  н его  што  с е то  с хвата у  о рган изацији;271 

− Факто ри  к о ји  резултују задо в о љств о м  с у  о чекиван е карактерис тике про цес а 
и/ил и про изво д а. Што  је више о вих факто ра о безбеђен о , зад о во љ с тво  рас те.272 
Ф акто ри ко ји про у зро ку ју  зад о во љ с тво  н е мо рају  о бавезн о  н ад о мес тити факто ре 
ко ји с у  у зро к н езад о во љ с тва ко рис н ика;273 

− Факто ри  к о ји  резултују о душ ев љењ ем  – карактерис тике и/ил и про изво д а ко је 
н ис у  о чекиван е, н ити с пецифициран е, а ко рис н ик их по зитивн о  о цен и н ако н  
ко ришћењ а. 

Зад о во љ с тво  ко рис н ика н е мо же с е прецизн о  пред вид ети, ал и мо же с е пратити рад и 
о ткривањ а мо гу ћн о с ти за по бо љшањ е. Орган изација треба д а размо три о ве факто ре 
прил ико м  пл ан ирањ а квал итета. 

Од л у чу ју ћи факто р у  еко н о мији квал итета је "привржен о с т ко рис н ика", д о к је зад о во љ с тво  
ко рис н ика прихватљ иво . Ко рис н ици мо гу  бити зад о во љ н и а д а н е изврше по н о вн у  
н ару џ бин у . 

6.2.3.2.2. П раћењ е задо в о љств а к о ри сни ка 
Орган изација по с то ји д а би зад о во љ ил а по требе ко рис н ика. Да би о чу вал а привржен о с т 
ко рис н ика, о рган изација треба д а зад о во љ и с ве по требе ко рис н ика ко је с е захтевају , као  
и о н е ко је с е по д разу мевају . По што  с е по требе ко рис н ика и о рган изације н епрес тан о  
мењ ају , о рган изација треба н епрекид н о  д а прати зад о во љ с тво  ко рис н ика, како  би 
о л акшал а ан ал изу  трен д о ва. 

Да би о рган изација о д ред ил а с тварн и н иво  зад о во љ с тва ко рис н ика, треба д а размо три 
примен у  разл ичитих мето д а прику пљ ањ а по д атака и д ефин ише н ајбо љ е мето д е за 
прику пљ ањ е по д атака, у  с кл ад у  с а приро д о м  про у чавањ а, ро ко вима и рас по л о живим  
с ред с твима. Орган изација мо же д а о д ред и зад о во љ с тво  ко рис н ика по м о ћу  
кван титативн о г (ин тервју и, у питн ик ко ји ко рис н ик треба д а по пу н и ил и по с матрањ ем  
по н ашањ а ко рис н ика) ил и квал итативн о г прис ту па (ко н тро л н а питањ а и д етаљ и у  
кван титативн им  мето д ама ко је с е пред л аж у ). 

6.2.3.2.3. Израда и зв еш таја о  задо в о љств у к о ри сни ка 
Р езу л тате праћењ а зад о во љ с тва ко рис н ика треба превес ти у  о бл ик у  ко ме о н и мо гу  д а с е 
про цењ у ју  рад и д о н о шењ а о д л у ка. И звештај о  зад о во љ с тву  ко рис н ика треба д а с ад ржи:  

− Р езу л тате активн о с ти праћењ а, изво ре и мето д е ко је с у  ко ришћен е у  прику пљ ањ у  
ин ф о рмација, као  и про цен у  факто ра за ко је с е с матра д а с у  у тицал и н а акту ел н и 
н иво  зад о во љ с тва ко рис н ика; 

                                                 
271 Нпр.: про изво д и и/ил и у с л у ге с а грешко м , про бл еми у  ис по ру ци, про бл еми у  пру жањ у  у с л у ге, 
н еко о перативн о с т запо с л ен их у  д иректн о м  ко н такту  с а ко рис н ицима ил и ин д иферен тн о с т према 
жал бама ил и питањ има ко рис н ика. 
272 Нпр.: с н ижавањ е цен е про изво д а и/ил и у с л у ге, по н у д а ширег ас о ртиман а врс та и мо д ел а 
про изво д а. 
273 Нпр.: Нис ку  цен у  и с краћен и ро к ис по ру ке ко рис н ик брзо  забо рављ а ако  је про изво д  по  пријем у  
био  о ш тећен . 
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− По ређењ а с а претхо д н им  резу л татима, трен д о вима, правил има д о бре пракс е и/ил и 
ин ф о рмацијама д о бијен им  о  ко н ку рен цији, о д н о с н о  д ру гим  ин д у с тријама. 

6.2.3.3. Упутств а стандарда SRPS ISO 10002:2007 –  М енаџм ент 
к в али тето м  —  З адо в о љењ е к о ри сни ка —  П о ступањ е са 
при го в о ри м а у о ргани заци јама 

6.2.3.3.1. Намена, аспекти  и  при нци пи  
Овим  с е д о ку мен то м  д ају  у пу тс тва за про цес  по с ту пањ а с а приго во рима ко ји с е о д н о с е н а 
про изво д е и/ил и у с л у ге у  о рган изацији, у кљ у чу ју ћи пл ан ирањ е, про јекто вањ е, рад , 
о д ржавањ е и по бо љшањ е. Про цес  по с ту пањ а с а приго во рима по го д ан  је за у по требу  као  
јед ан  о д  про цес а с веу ку пн о г с ис тема мен аџ мен та квал итето м . 

Ас пекти по с ту пањ а с а приго во рима: 

− по већањ е зад о во љ с тва ко рис н ика с тварањ ем  о кру жењ а у с мерен о г н а ко рис н ика 
ко је је о тво рен о  за по вратн у  ин ф о рмацију  (у кљ у чу ју ћи и приго во ре), решавањ е с вих 
примљ ен их рекл амација и по већањ е с по с о бн о с ти о рган изације д а по бо љша с во ј 
про изво д  и/ил и у с л у гу  и ко рис н ички с ервис ; 

− у кљ у чивањ е и ан гажо вањ е н ајвишег ру ко во д с тва по м о ћу  ад екватн о г с тицањ а и 
прегру пис авањ а рес у рс а, у кљ у чу ју ћи и о бу ку  о с о бљ а; 

− препо зн авањ е по треба и о чекивањ а по д н о с ил аца приго во ра и бављ ењ е њ има; 
− пру жањ е по д н о с ио цима приго во ра о тво рен о г, ефективн о г и за у по требу  л ако г 

про цес а за приго во ре; 
− ан ал изирањ е и вред н о вањ е приго во ра д а би с е по бо љшао  квал итет про изво д а 

и/ил и у с л у ге и ко рис н ичко г с ервис а; 
− про веравањ е про цес а по с ту пањ а с а приго во рима; 
− преис питивањ е ефективн о с ти и ефикас н о с ти про цес а по с ту пањ а с а приго во рима. 

Прин ципи ко јима је во ђен  о вај с тан д ард : 

− Јав но ст – ко рис н ицима, запо с л ен има и д ру гим  заин терес о ван им  с тран ама требају  
бити д о с ту пн е ин ф о рмације о  то ме како  и гд е с е мо же у л о жити приго во р; 

− До ступно ст – про цес  по с ту пањ а с а приго во рима треба д а бу д е л ако  д о с ту пан  с вим  
по д н о с ио цима приго во ра, као  и д етаљ н е ин ф о рмације у  вези с а по д н о шењ ем  и 
решавањ ем  приго во ра; 

− О дзи в  – по д н о с ио ца приго во ра о д мах треба о бавес тити о  пријем у  с вако г приго во ра, 
а с а приго во рима треба д а с е по с ту па брзо , у  с кл ад у  с а њ ихо во м  хитн о шћу ; 

− О бјекти в но ст – с ваки приго во р треба д а бу д е о брађен  н а ис то ветан , правед ан  и 
н еприс трас ан  н ачин , кро з про цес  решавањ а приго во ра; 

− Надо к наде – прис ту п про цес у  треба д а бу д е бес пл атан  за по д н о с ио ца приго во ра; 
− П о в ерљи в о ст и нф о рмаци ја у  вези с а по д н о с ио цем  приго во ра; 
− Усм ерено ст на к о ри сни ка и о тв о рено ст за по в ратне и нф о рмаци је ко је у кљ у чу ју  

приго во ре треба д а по кажу  о пред ељ ењ е за решавањ е приго во ра с о пс твен им  
мерама; 

− О д го во рно с т  – за активн о с ти ко је с е о д н о с е н а по с ту пањ е с а приго во рима и 
извештавањ е у  вези с а мерама и о пред ељ ењ има о рган изације; 

− С тална по бо љш ањ а. 

6.2.3.3.2. О сно в не по став к е за по ступањ е са при го в о ри ма 

v О предељено ст 
Орган изација треба д а бу д е активн о  о пред ељ ен а за ефикас ан  и ефективан  про цес  
по с ту пањ а с а приго во рима. Вео ма је важн о  д а то  по каже и про м о више н ајвише 
ру ко во д с тво  о рган изације. 
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Сн аж н а о пред ељ ен о с т за реаго вањ е н а приго во ре треба д а о м о гу ћи и запо с л ен има и 
ко рис н ицима д а д о прин ес у  по бо љшавањ у  про изво д а и про цес а у  о рган изацији. 

Опред ељ ен о с т с е мо ра о д разити и н а д еф н ис ањ е, примен у  и у с вајањ е по л итике 
о рган изације, као  и н а про цед у ре по с ту пањ а с а приго во рима. Опред ељ ен о с т ру ко во д с тва 
треба д а бу д е приказан а право времен им  о безбеђењ ем  по требн их рес у рс а, у кљ у чу ју ћи 
о бу ку . 

v П о ли ти ка 
Највише ру ко во д с тво  треба д а у с по с тави по л итику  по с ту пањ а с а приго во рима 
екс пл ицитн о  ф о ку с иран у  н а ко рис н ика. По л итика треба д а бу д е д о с ту пн а и с а њ о м  треба 
д а бу д у  у по зн ати с ви запо с л ен и, а треба д а бу д е и д о с ту пн а ко рис н ицима и д ру гим  
заин терес о ван им  с тран ама. По л итику  прате (по д ржавају ) про цед у ре и циљеви за с ваку  
ф у н кцију  и о с о бу  ко ја има у л о гу  у  про цес у . 

Ф акто ри ко је треба у зети у  о бзир прил ико м  д ефин ис ањ а по л итике и циљева за про цес  
по с ту пањ а с а приго во рима с у  с л ед ећи: 

− с ваки рел еван тан  захтев из зако н с ких д о ку мен ата; 
− фин ан с ијс ки, о перацио н и и о рган изацио н и захтеви; 
− ин ф о рмације о д  ко рис н ика, запо с л ен их и д ру гих заин терес о ван их с тран а.  

По л итике ко је с е о д н о с е н а квал итет и решавањ е приго во ра треба д а бу д у  по везан е. 

v О дго в о рно ст и  о в лаш ћењ а 
Највише ру ко во д с тво : 

− о безбеђу је д а с у  у  о рган изацији у с по с тављ ен и про цес  и циљеви по с ту пањ а с а 
приго во рима; 

− о безбеђу је д а је про цес  по с ту пањ а с а приго во рима (у  д аљ ем  текс ту  Про цес ) 
пл ан иран , про јекто ван , примењ ен , о д ржаван  и н епрекид н о  по бо љшаван  у  с кл ад у  с а 
по л итико м  по с ту пањ а с а приго во рима о рган изације; 

− ид ен тифику је и д ис трибу ира о д го во рн о с ти за мен аџ мен т рес у рс има, по требн е за 
ефективан  и ефикас ан  про цес  по с ту пањ а с а приго во рима; 

− о безбеђу је д а с е по већа с вес т о  Про цес у  и по требама за у с меравањ ем  н а ко рис н ика 
у  цел о ј о рган изацији; 

− о безбеђу је д а с у  ин ф о рмације о  Про цес у  с ао пштен е ко рис н ику , по д н о с ио цу  
приго во ра и, гд е је то  примен љ иво , д ру гим  д иректн о  заин терес о ван им  с тран ама н а 
л ако  д о с ту пан  н ачин ; 

− имен у је пред с тавн ика н ајвишег ру ко во д с тва за по с ту пањ е с а приго во рима (у  д аљ ем  
текс ту  Пред с тавн ик ру ко во д с тва) и јас н о  д ефин ише њ его ве о д го во рн о с ти и 
о вл ашћењ а као  д о д атак н а по с ебн о  д ате о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а; 

− о безбеђу је по с то јањ е про цес а брзо г и ефикас н о г ин ф о рмис ањ а н ајвишег 
ру ко во д с тва о  бил о  каквим  зн ачајн им  приго во рима; 

− перио д ичн о  преис питу је Про цес , како  би с е о с игу рал о  д а је о н  ефективн о  и 
ефикас н о  о д ржаван  и с тал н о  по бо љшаван . 

Пред с тавн ик ру ко во д с тва: 

− у с по с тављ а Про цес , вред н о вањ е и извештавањ е; 
− по д н о с и извештај н ајвишем  ру ко во д с тву  о  Про цес у  и пред л аже по бо љшањ а; 
− о д ржава ефективн е и ефикас н е активн о с ти Про цес а, у кљ у чу ју ћи и захтеве у  вези с а 

о бу чавањ ем  о д го варају ћих запо с л ен их, техн о л о шке захтеве, д о ку мен тацију , 
по с тављ ањ е и д о с тизањ е циљ н их гран ичн их времен а и д ру ге захтеве, и преис питу је 
про цес . 

Дру ги ру ко во д ио ци: 
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− о безбеђу ју  примен у  Про цес а; 
− о д ржавају  везе с а Пред с тавн ико м  ру ко во д с тва; 
− о безбеђу ју  про м о вис ањ е с вес ти о  Про цес у  и о  по треби у с меравањ а н а захтеве 

ко рис н ика; 
− о безбеђу ју  д а с у  ин ф о рмације о  Про цес у  л ако  д о с ту пн е; 
− извештавају  о  акцијама и о д л у кама у  вези с а Про цес о м ; 
− о безбеђу ју  д а с е с про во д и и запише праћењ е Про цес а; 
− о безбеђу ју  д а с у  пред у зете и запис ан е мере за ис правку  про бл ема и превен цију  

по н о вн о г д о гађањ а у  бу д у ћн о с ти; 
− о безбеђу ју  д а с у  по д аци о  Про цес у  д о с ту пн и за преис питивањ е о д  с тран е н ајвишег 

ру ко во д с тва. 

Сви запо с л ен и ко ји с у  у  ко н такту  с а ко рис н ицима и по д н о с ио цима приго во ра, треба д а: 

− с у  о бу чен и за Про цес  по с ту пањ а с а приго во рима; 
− зад о во љ авају  захтеве Про цес а, д ефин ис ан е о д  с тран е с аме о рган изације; 
− ко н тактирају  с а ко рис н ицима н а љ у базан  н ачин  и д а брзо  реагу ју  н а њ ихо ве 

приго во ре и/ил и д а их у пу те н а о д го варају ћу  о с о бу ; 
− по казу ју  с кл о н о с т ка рад у  с а љ у д има и д о бре ко м у н икацио н е с по с о бн о с ти; 
− бу д у  с вес н и с во је у л о ге, о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а у  вези с а Про цес о м ; 
− бу д у  с вес н и ко ју  про цед у ру  д а примен е и ко је ин ф о рмације д а д ају  по д н о с ио цима 

приго во ра; 
− извештавају  о  приго во рима о д  по с ебн о г зн ачаја за о рган изацију . 

v П лани рањ е и  про јекто в ањ е 
Орган изација треба д а ис пл ан ира и израд и ефективан  и ефикас ан  про цес  по с ту пањ а с а 
приго во рима д а би с е л о јал н о с т и зад о во љ с тво  ко рис н ика по већал и, као  и д а би с е 
по бо љшао  квал итет у го во рен их про изво д а. Овај про цес  треба д а о бу хвата с ку п 
међу с о бн о  по везан их активн о с ти, ко је с кл ад н о  ф у н кцио н иш у  и ко рис те разн о  о с о бљ е, 
ин ф о рмације, материјал , фин ан с ијс ке и ин фрас тру кту рн е рес у рс е рад и у с агл ашен о с ти с а 
по л итико м  по с ту пањ а с а приго во рима и по с тизањ а циљева. Орган изација треба д а у зме у  
о бзир н ајбо љ е пракс е д ру гих о рган изација у  по гл ед у  по с ту пањ а с а приго во рима. 

Највише ру ко во д с тво  треба д а о с игу ра с л ед еће: 

− Циљев и  – н ајвише ру ко во д с тво  треба д а о с игу ра д а с у , за рел еван тн е ф у н кције и 
н иво е у н у тар о рган изације, у тврђен и мерљиви циљеви по с ту пањ а с а приго во рима, 
ко н зис тен тн и с а по л итико м  по с ту пањ а с а приго во рима. Т е циљеве треба 
по с тављ ати у  ред о вн им  ин тервал има као  д етаљ н е критерију ме за извршењ е; 

− Акти в но сти  – д а с е пл ан ирањ е Про цес а о бави како  би с е о д ржал о  и по већал о  
зад о во љ с тво  ко рис н ика. Про цес  мо же бити по везан  и у с кл ађен  с а д ру гим  
про цес има с ис тема мен аџ мен та квал итето м  у  о рган изацији; 

− Ресурси  – д а би с е Про цес  о д вијао  ефективн о  и ефикас н о , по требн о  је о цен ити 
по требе за рес у рс има (н пр. о с о бљ е, о бу ка, про цед у ре, д о ку мен тација, с тру чн а 
по м о ћ, материјал и и о према, ко мпју терс ки хард вер и с о ф твер и фин ан с ије) и 
о безбед ити их. И збо р, по д ршка и о бу ка о с о бљ а ко је је у кљ у чен о  у  про цес  
по с ту пањ а с а приго во рима по с ебн о  с у  зн ачајн и факто ри. 

v Акти в но сти  у П ро цесу 
− Ко м уни ци рањ е – ин ф о рмације у  вези с а Про цес о м , као  што  с у  бро ш у ре, памф л ети 

ил и ел ектро н с ке ин ф о рмације, треба д а бу д у  л ако  д о с ту пн е за с ве ко рис н ике, 
по д н о с ио це приго во ра и д ру ге заин терес о ван е с тран е, тако  д а с е н ијед н о м  
по д н о с ио цу  приго во ра н е д аје пред н о с т. И н ф о рмације треба д а с ад рже: гд е с е мо же 
у л о жити приго во р, како  с е мо же у л о жити приго во р, шта с е тражи о д  по д н о с ио ца 
приго во ра, кратак о пис  Про цес а, Про цес , времен с ко  трајањ е по  фазама Про цес а, 
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мо гу ћн о с ти за правн и л ек, како  по д н о с ил ац приго во ра мо же д о бити по вратн у  
ин ф о рмацију  о  с тату с у  приго во ра; 

− П ри јем  при го в о ра – ин ицијал н и приго во р треба д а бу д е запис ан  зајед н о  с а 
пратећим  ин ф о рмацијама (о пис  приго во ра и о д го варају ће по д атке по д ршке, тражен у  
н ад о кн ад у , про изво д е ил и о д го варају ће по с ту пке о рган изације н а ко је с е приго во р 
о д н о с и, ро к за д о с тављ ањ е о д го во ра, по д атке о  љ у д има, с л у жби, о гран ку , 
о рган изацији и с егмен ту  тржишта и мо мен тал н о  пред у зете мере, ако  их има) и 
јед ин с твен о м  ид ен тификацио н о м  шифро м ;  

− П раћењ е при го в о ра – о бу хвата праћењ е о д  трен у тка њ его во г пријема, то ко м  цел о г 
по с ту пка, с ве д о  трен у тка кад а је по д н о с ил ац приго во ра зад о во љ ан  ил и д о  
д о н о шењ а ко н ачн е о д л у ке. Ажу риран и с тату с  треба д а бу д е д о с ту пан  по д н о с ио цу  
приго во ра н а захтев и у  ред о вн им  времен с ким  ин тервал има, а н ајмањ е д о  
претхо д н о  у тврђен о г крајњ ег ро ка. 

− П о тв рђи в ањ е при го в о ра – пријем  с вако г приго во ра треба о д мах по тврд ити 
по д н о с ио цу  (по што м  ил и ел ектро н с ко м  по што м , тел еф о н о м , л ичн о ); 

− П о четна о цена при го в о ра – н ако н  пријема, с ваки приго во р треба д а бу д е по четн о  
о цењ ен  примен о м  критерију мима (н пр. о збиљ н о с т, безбед н о с н е импл икације, 
с л о жен о с т, у тицај и по треба и мо гу ћн о с ти трен у тн о г д ел о вањ а); 

− Истраж и в ањ е при го в о ра – у л о жити с ве о правд ан е н апо ре за ис траживањ е с вих 
рел еван тн их о ко л н о с ти и ин ф о рмација у  вези с а приго во рима, а н иво  ис траживањ а 
треба прил аго д ити о збиљ н о с ти с иту ације и приго во ра и фреквен цији јављ ањ а; 

− О дго в о р на при го в о р – н ако н  о д го варају ћег ис траживањ а, о рган изација треба д а 
по н у д и рел еван тан  о д го во р (о д л у ку  н а приго во р) у  вид у  рел еван тн их мера и 
времен с ко г перио д а пред виђен о г за њ его во  решавањ е; 

− С ао пш тав ањ е о длук е – о д л у ка ил и ма ко ја рад њ а пред у зета у  вези с а приго во ро м  
ко ја с е о д н о с и н а по д н о с ио ца приго во ра ил и у кљ у чен о  о с о бљ е треба д а им  бу д е 
с ао пштен а о д мах н ако н  д о н о шењ а о д л у ке и/ил и пред у зимањ а мера; 

− З атв арањ е при го в о ра - У ко л ико  по д н о с ил ац приго во ра прихвати по н у ђен у  о д л у ку  
ил и меру , та о д л у ка ил и мера мо рају  бити с про вед ен е и забел ежен е. Ако  
по д н о с ил ац приго во ра о д баци по н у ђен у  о д л у ку  ил и меру , приго во р мо ра о с тати 
о тво рен . Т о  треба д а бу д е забел ежен о , а по д н о с ил ац приго во ра треба д а бу д е 
о бавештен  о  рас по л о живим  ал терн ативн им  вид о вима ин терн их ил и екс терн их 
рес у рс а. Орган изација треба д а н ас тави д а прати н апред о вањ е приго во ра с ве д о к 
с е с ви мо гу ћи о правд ан и ин терн и и екс терн и рес у рс и н е ис црпе ил и д о к по д н о с ил ац 
приго во ра н е бу д е зад о во љ ан . 

v О држ ав ањ е и  по бо љш ав ањ е 
1.  Саку пљ ањ е ин ф о рмација: 

− Орган изација треба д а у с по с тави и примењ у је про цед у ре за запис ивањ е приго во ра 
и о д го во ра, за ко ришћењ е тих запис а и у прављ ањ е њ има, у  ис то  време штитећи 
бил о  какве л ичн е ин ф о рмације и о безбеђу ју ћи по верљ иво с т по д н о с ио цу  приго во ра; 

− Ово  би требал о  д а о бу хвата: 

− д ефин ис ањ е ко рака за ид ен тифико вањ е, с аку пљ ањ е, кл ас ифико вањ е, 
о д ржавањ е, с кл ад иштењ е и у кл ањ ањ е запис а, 

− запис ивањ е по с ту пањ а с а приго во ро м  и о д ржавањ е тих запис а, 
− во ђењ е запис а о  врс ти о бу ке и у пу тс твима ко је с у  д о бил е о с о бе у кљ у чен е у  

про цес  решавањ а приго во ра; 
− д ефин ис ањ е критерију ма ко је о рган изација примењ у је при о д го во ру  н а 

захтеве, што  мо же у кљ у чивати времен с ке ро ко ве, врс те ин ф о рмација ко је ће 
с е с тављ ати н а у вид , ко ме и у  ко м  о бл ику ; 

− д ефин ис ањ е како  и кад а ће с татис тички по д аци о  приго во рима бити приказан и 
у  јавн о с ти. 
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2.  Ан ал иза и вред н о вањ а приго во ра – приго во ре би требал о  кл ас ифико вати, а по то м  
ан ал изирати д а би с е ид ен тифико вал и с ис тематс ки, по н о вљ ен и ил и по јед ин ачн и 
про бл еми и трен д о ви, чиме би с е по м о гл о  у  о ткл ањ ањ у  у зро ка приго во ра. 

3.  Зад о во љ с тво  про цес о м  решавањ а приго во ра – требал о  би ред о вн о  у тврд ити ко л ико  
с у  по д н о с ио ци приго во ра зад о во љ н и про цес о м  решавањ а приго во ра. 

4.  Праћењ е Про цес а – треба пред у зети с тал н о  праћењ е Про цес а, по требн их рес у рс а 
(у кљ у чу ју ћи о с о бљ е) и по д атака ко ји с е с аку пљ ају . Перф о рман с е про цес а 
решавањ а приго во ра треба мерити према у н апред  зад атим  критерију мима. 

5. Про веравањ е Про цес а – о вим  с е вред н у ју  перф о рман с е про цес а, при чему  про вера 
треба д а о безбед и ин ф о рмације о : 

− у с агл ашен о с ти про цес а с а про цед у рама решавањ а приго во ра и 
− по го д н о с т про цес а д а о с твари циљеве решавањ а приго во ра. 

Про вера Про цес а мо же бити с ас тавн и д ео  про вере с ис тема мен аџ мен та 
квал итето м . Р езу л тати про вере треба д а бу д у  у зети у  о бзир при преис питивањ у  о д  
с тран е ру ко во д с тва д а би с е ид ен тифико вал и про бл еми и у вел а у н апређењ а. 
Про веру  треба д а с про вед и ко мпетен тн о  о с о бљ е н езавис н о  о д  активн о с ти ко ја с е 
про верава. 

6. Преис питивањ е о д  с тран е ру ко во д с тва 

− Циљ  преис питивањ а Про цес а је д а с е: 

− о с игу ра с тал н а по го д н о с т, ад екватн о с т, ефективн о с т и ефикас н о с т, 
− ид ен тифику ју  и н азн аче с л у чајеви н еу с агл ашен о с ти, ко ји с е о д н о с е н а захтеве 

зд рављ а, безбед н о с ти, живо тн е с ред ин е, по тро шача, као  и зако н с ких и д ру гих 
правн их захтева, 

− ид ен тифику ју  и ис праве н ед о с таци про изво д а, 
− ид ен тифику ју  и ис праве н ед о с таци про цес а, 
− о цен е прил ике за по бо љшањ а и по требе за про мен ама у  Про цес у  и у  

про изво д има и/ил и у с л у гама и 
− про цен е по тен цијал н е про мен е у  по л итици и циљевима решавањ а приго во ра; 

− У л азн и ел емен ти треба д а о бу хватају  ин ф о рмације о : 

− ин терн им  факто рима, као  што  с у  про мен е у  по л итици, циљевима, 
о рган изацио н о ј с тру кту ри, рас по л о живим  рес у рс има и про изво д има ко ји с е 
н у д е ил и о безбеђу ју , 

− екс терн им  факто рима, као  што  с у  про мен е у  зако н с ко ј регу л ативи, по н ашањ е 
ко н ку рен ције ил и техн о л о шке ин о вације, 

− у ку пн о м  у чин ку  Про цес а, у кљ у чу ју ћи ис питивањ е зад о во љ с тва ко рис н ика и 
резу л тате с тал н о г праћењ а про цес а, 

− резу л татима про вера, 
− с тату с у  ко рективн их и превен тивн их мера, 
− мерама ко је с у  у с л ед ил е по с л е претхо д н о г преис питивањ а о д  с тран е 

ру ко во д с тва, 
− препо ру кама за у н апређењ е; 

− И зл азн и д о ку мен ти: 

− о д л у ке и мере ко је с е о д н о с е н а у н апређењ е ефективн о с ти и ефикас н о с ти 
Про цес а, 

− пред л о зи за у н апређењ е про изво д а, 
− о д л у ке и мере у  вези с а ид ен тифико ван им  по требама у  рес у рс има. 

Запис е с а преис питивањ а о д  с тран е ру ко во д с тва треба о д ржавати и ко рис тити за 
про н ал ажењ е мо гу ћн о с ти за по бо љшавањ а. 
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7. Стал н о  по бо љшавањ е 

− Орган изација треба с тал н о  д а по бо љшава ефективн о с т и ефикас н о с т про цес а 
решавањ а приго во ра.  

− На о с н о ву  о во га, о рган изација мо же с тал н о  д а по бо љшава квал итет с во јих 
про изво д а и/ил и у с л у га, примен о м  ко рективн их и превен тивн их мера и ин о вативн им  
по бо љшавањ има, о д н о с н о  пред у зме мере д а у кл о н и у зро ке по с то јећих, као  и 
по тен цијал н их про бл ема ко ји мо гу  д о вес ти д о  приго во ра у  с врху  с пречавањ а 
њ ихо во г по н ављ ањ а и по јављ ивањ а.  

− У  циљ у  с тал н о г по бо љшањ а, о рган изација треба д а: 

− ис тражи, ид ен тифику је и примен и н ајбо љ у  пракс у  у  решавањ у  приго во ра, 
− н егу је прис ту п у с мерен о с ти н а ко рис н ика у  о квиру  о рган изације, 
− о храбру је ин о вације у  разво ју  решавањ а приго во ра, 
− препо зн аје у зо рн о  по н ашањ е у  решавањ у  приго во ра. 

6.2.4. Aнали за и  дефи ни сањ е по ступака праћењ а, м ерењ а 
и  анали зе задо в о љств а к о ри сни к а предузећа 

6.2.4.1. Ев алуаци ја задо в о љств а к о ри сни к а –  м о дели  
И зу чавањ е по н ашањ а ко рис н ика као  по с ебн а д ис ципл ин а д атира из ран их 1960-их. 
И н терес  за с хватањ е и праћењ е с пецифичн их про бл ема ко ји с е о д н о с е н а ко рис н ике 
(зад о во љ с тво /н езад о во љ с тво ) д раматичн о  с е у већава крајем  1970-их, по д  у тицајем  
по требе за с ис тем с ким  про мен ама у  о д н о с у  према ко рис н ицима, о д н о с н о  д а с е пл ан ира 
јавн а по тро шњ а и с о цијал н а по л итика, ко је примарн о  ин ицира вл ад а САД (а затим  и 
д ру гих развијен их земаљ а), као  и захтева н еких тржиш н их л ид ера, што  је по с л ед ица с вих 
н у с по јава ко је је н о с ио  мас о вн и маркетин г прис ту п.  

Р езу л тат пио н ирс ке с ту д ије ко ју  је, с ред ин о м  1970-их, рад ил а ко н с у л тан тс ка ку ћа Handy 
and Pfaff274, бил и с у  гру би и н епрецизн и ин д екс и зад о во љ с тва ко рис н ика за с ед ам  
катего рија прехрамбен их про изво д а. Р ан е с ту д ије базирал е с у  н а по д ацима ис траживањ а 
зад о во љ с тва, а с ам о  ал терн ативн о  н а жал бама ко рис н ика, о д н о с н о  мишљењ у  ко је с у  
ко рис н ици с ам о ин ицијативн о  бил и с прем н и д а ис кажу . Нако н  о во га с л ед и зн ачајан  рас т 
ис траживањ а у  о во ј о бл ас ти, гд е с е разво ј о д вија у  д ва правца, први с у  мето д е 
прику пљ ањ а и ан ал изе по д атака, а д ру ги с кал е и по с ту пци (мо д ел и) мерењ а 
зад о во љ с тва/н езад о во љ с тва.  

И ако  разл ичите д ис ципл ин е – еко н о мија, по с л о вн е и маркетин г с ту д ије, с о цијал н а и 
пс ихо л о шка ис траживањ а – имају  разл ичит прис ту п ис траживањ у  ко рис н ика и разл ичите 
по л азн е по с тавке, ипак је с вима у  цен тру  пажњ е д а ид ен тифику ју  како  с у  ко рис н ици 
прихватил и ин о вације, о д н о с н о  о н о  н о во  што  про изво д  ил и у с л у га д о н о с е. Неке 
д ис ципл ин е ко рис те техн ике за евал у ацију  тржиш н о г о д зива, д ру ге мере с о цијал н е 
у тицаје ко је с тварају  прихватањ е н а тржишту , треће, о пет, про у чавају  карактерис тике 
л ичн о с ти ко рис н ика (по тро шача) и како  с е о н е о д ражавају  н а о д л у ку  прил ико м  ку по вин е у  
с вако м  ин д ивид у ал н о м  с л у чају . М н о ге тако ђе развијају  и ко рис те с пецифичн е мето д е, 
мад а је у  у по треби и вел ики бро ј о пштих ал ата. 

Од  с ред ин е 1980-их рас т зн ачаја ис траживањ а у  о во ј о бл ас ти по кл апа с е с а разво јем  
у с л у ж н их д ел атн о с ти, гд е с у  мен аџ ери с хватил и д а је зад о во љ с тво  кљ у ч за у с пех у  
с иту ацији кад а је л ичн а пажњ а ил и атм о с фера заправо  “про изво д ” ко ји с е про д аје. 
Р азвијају  с е приватн и с ервис и за праћењ е зад о во љ с тва, ко ји у  зн ачајн о ј мери ко рис те 
ран ије развијан е мето д о л о гије ко ришћен е у  д о мен у  с о цијал н е по л итике. 

                                                 
274 A Handbook for Measuring Customer Satisfaction and Service Quality, TRANSIT COOPE-
RATIVE RESEARCH PROGRAM, Report 47, NATIONAL ACADEMY PRESS Washington, D.C. 1999. 
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Про во битн о , н еке с у  ин д у с трије имал е већу  по требу  д а бу д у  више о бавештен е о д  д ру гих. 
У  д ру го м  с л у чају  н еки с у  про бл еми д ел о вал и мањ е зн ачајн и о д  д ру гих, мо н о по л ис ти с у  
бил и рел ативн о  “им у н и” н а приго во ре ко рис н ика, н ека с у  ис траживањ а бил а с ку пљ а, а 
н ека јеф тин ија. Све о во  је, то ко м  го д ин а, во д ил о  разво ју  еко н о мичн ијих и о бјективн ијих 
ис траживачких мето д а и мо д ел а. 

6.2.4.1.1. П ри к аз ев алуаци је задо в о љств а к о ри сни ка про и зв о ди ма 

v Kano м о дел  задо в о љств а к о ри сни ка 
Kano мо д ел 275 (Prof. Noriaki Kano, 1980) зад о во љ с тва ко рис н ика кл ас ифику је атрибу те 
(карактерис тике, о бел ежја) про изво д а (пратеће у с л у ге) н а о с н о ву  н ачин а н а ко ји с у  о н и 
о пажен и о д  ко рис н ика и н ачин а како  у тичу  н а њ его во  зад о во љ ењ е. Према мо д ел у , 
по с то је три типа атрибу та про изво д а ко ји у  разл ичито м  с тепен у  изазивају  зад о во љ с тво  
ко рис н ика (Kano, Seraku, 1996): 1) о с н о вн и ил и о чекиван и атрибу ти, 2) о с тварен и 
(атрибу ти перф о рман с е) ил и у с мерен и (spoken-ис казан и) атрибу ти и 3) атрибу ти 
изн ен ађењ а и у с хићењ а (delight). 

Ко н ку рен тан  про изво д  д о с тиже о с н о вн е ил и о чекиван е атрибу те, макс имизу је атрибу те 
перф о рман с е, а у кљ у чу је и м н о ге фин ан с ијс ки по д ес н е атрибу те изн ен ађењ а. У  мо д ел у  
ко рис н ик тежи о ткл о н у  (д а с е о д макн е, у д аљ и) о д  н еис пу њ ен их захтева и н езад о во љ ењ а 
(с л ика 6.14). 

С л и к а 6.14 - Kano м о д ел  

 

Атрибу ти перф о рман с е ил и у с мерен и атрибу ти (цен трал н а л ин ија мо д ел а) с у  о н и ко је 
ко рис н ици ис кажу  кад а с у  питан и о  то ме шта о чеку ју  о д  про изво д а. У  завис н о с ти о д  н иво а 
д о  ко га с у  ис пу њ ен и про изво д о м , о ви захтеви мо гу  изазвати зад о во љ с тво  ил и 
н езад о во љ с тво  ко д  ко рис н ика. 

                                                 
275 На о с н о ву : Mont, О., Plepys, А. Customer satisfaction: review of literature and application to the 
product-service systems, Final report to the Society for Non-Traditional Technology, Japan, 
International Institute for Industrial Environmental Economics at Lund University, Lund, Sweden, February 
28 2003. 

З адо в о љств о  к о ри сни к а 

Изузетно  задо в о љни  

Изузетно  незадо в о љни  

С тепен 
и спуњ ењ а 
(захтев а/ 
о чек и в ањ а) 

П о тпуно  Ни мало  

О с но вни  и л и  
о че ки ва ни  
а т ри бут и  

(н еис казан и) 

Ат ри бут и  
и зне на ђе ња  и  
ус хи ћ е ња  

(н еис казан и) 

Ат ри бут и  
п е рф о рм а нс е  
и л и  и с ка за ни  
а т ри бут и  
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Ос н о вн и ил и о чекиван и атрибу ти (д о њ а крива н а мо д ел у ), с у  о н и ко ји с у  по д разу меван и 
о д  ко рис н ика и тако  о чигл ед н и д а с е и н е с по мињ у . И ако  с е прис у с тво  о вих атрибу та 
у о пште н е разматра, њ ихо во  о д с у с тво  д ел у је изу зетн о  разо чаравају ће. 

Атрибу ти изн ен ађењ а и у с хићењ а (го рњ а крива н а мо д ел у ) у  о с н о ви л еже изван  
о чекивањ а ко рис н ика, о д н о с н о  то  с у  о н а о бел ежја ко ја ко рис н ици н и н е мо гу  д а о чеку ју  д а 
ће д о бити о д  про изво д а (н е мо гу  д а их ис кажу , ил и н е мо гу  д а о чеку ју  д а их про изво д  
д о н о с и). У ко л ико  по с то је, о н и ће о д у шевити ко рис н ика, д о к њ ихо во  о д с у с тво  н еће 
разо чарати, зато  што  с е и н е о чеку ју  о д  про изво д а. 

У с пеш н а ко мбин ација о чекиван их и о бел ежја изн ен ађењ а д аје ко мпан ији мо гу ћн о с т д а 
о с твари ко н ку рен тс ку  пред н о с т н а тржишту . У с пеш н о  пред у зеће ће ко ректн о  
ид ен тифико вати захтеве и ис ко рис тити их у  д о ку мен то вањ у  о с н о вн их по д атака, 
карактерис тика ко рис н ика и зн ачаја атрибу та про изво д а о д н о с н о  пратећих у с л у га. 

У  креирањ у  ин ф о рмација о  ид ен тифико ван им  захтевима у  по гл ед у  атрибу та, разу мљ ивих 
за про јектан те и д изајн ере про изво д а, чес то  је у  у по треби тзв. QFD (Quality Function 
Deployment) мето д а. Циљ  је д а с е о безбед и д а резу л тат про цес а про јекто вањ а о с твари и 
премаши жељ е и о чекивањ а ко рис н ика, о д н о с н о  д а захтеве ко рис н ика про шири н а читав 
живо тн и цикл у с  про изво д а. Прис ту п ко рис ти о д ређен е ф о рме матрица, ко јима с е захтеви 
ко рис н ика прево д е у  ин жењ ерс ке и д изајн ерс ке параметре, с пецифичн е карактерис тике 
про изво д а, про изво д н е о перације и ин д икато ре ко н тро л е. QFD о м о гу ћава д а с е 
мин имизу ју  грешке и макс имизу је квал итет про изво д а за ко рис н ике и веро ватн о  је јед ин а 
по с то јећа мето д а тако  д иректн о  у с мерен а н а зад о во љ с тво  ко рис н ика. 

v М о дел  при хв атањ а и но в аци ја 
Про цес  прихватањ а н о вих про изво д а као  с егмет про цес а прихватањ а ин о вација по с ебн о  
с е про у чва у  л итерату ри, а н аро чито  с е о вим  бави Р о џ ерс 276. Он  с у герише по с то јањ е пет 
ко рака: 

1. прику пљ ањ е с азн ањ а о  ин о вацији, 
2. ф о рмирањ е с тава о  ин о вацији, 
3. о д л у ка о  прихватањ у  ил и о д бацивањ у , 
4. импл емен тација н о ве ид еје, 
5. по тврд а д о н ес ен е о д л у ке. 

Р о џ ерс  н агл ашава д а ко рис н ици прихватају  ин о вацију  н а разл ичите н ачин е, завис н о  о д  
л ичн их карактерис тика, ин о вативн о с ти и ин терперс о н ал н е ко м у н икације. Као  такви, мо гу  
с е по д ел ити у  пет гру па (с л ика 6.15): 

1. Ино в ато ри , с а про цен ту ал н им  у чешћем  д о  2,5%. За ин о вато ре катактерис тичан  је 
аван ту рис тички д у х и о пс ед н у то с т ин о вацијама, па л ако  прихватају  с ваку  н о вин у  ко ја 
с е по јави н а тржишту ; 

2. Рани  усв о ји о ци  (“про м и ш љени ” у с во јио ци) чин е 13,5% и карактерише их већа 
с о цијал н а ин теграција и у важавањ е, па с амим  тим  и у тицај у  л о кал н им  зајед н ицама 
ко јима припад ају ; 

3. П ретхо дна в ећи на – чин и 34% емпиријс ко г с ку па и карактерише је с л о бо д а акције. 
И н тен зивн о  ко м у н ицира с а ран им  гру пама, ал и ретко  у  њ има има врху н с ки с тату с . 
Т реба им  времен а д а с е “ у с у д е”, н е во л е н и д а пред њ аче н и д а кас н е; 

4. П о то њ а/к асна в ећи на (ск епти ци ) – 34% с у бјеката у с ваја ин о вације како  збо г 
с о пс твен е по требе, тако  и збо г прес ије с о цијал н е с ред ин е (што  је прес у д н о ); 

5. О к лев ао ци  – 16% с у бјеката карактерише трад ицио н ал ис тичка вред н о с н а 
о ријен тација, о ријен тација н а про ш л о с т и с о цијал н а изо л о ван о с т. 
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С л и к а 6.15 – Кат его р и заци ја к о р и с н и к а у о д о н о с у н а р ел ат и вн о  вр ем е пр и хват ањ а 
и н о ваци ја 

 

6.2.4.1.2. П ри к аз ев алуаци је задо в о љств а к о ри сни ка услугама 
Зад о во љ с тво  у с л у гама завис и о д  вел ико г бро ја д имен зија – рацио н ал н их и 
ирацио н ал н их. О рацио н ал н им  д имен зијама по н у д е про изво д а-у с л у га је н ешто  речи бил о  
у  претхо д н о м  текс ту , а у  о во м  д ел у  пажњ а с е у с мерава н а о н е д ру ге, ирацио н ал н е. 

М н о ге пс ихо л о шке с ту д ије по с ебн о  у казу ју  н а зн ачај тзв. н евербал н о г по н ашањ а о н о га 
ко ји пру жа у с л у гу  (про вајд ера у с л у ге - service provider), о д н о с н о  н а зн ачај ко ји квал итет 
ин теракције ко рис н ик-про вајд ер у тиче н а перцепцију  квал итета с аме у с л у ге. У  у с л у гама, 
с ваки запо с л ен и по јед ин ачн о  мо же у тицати н а ефикас н о с т и крајњ е зад о во љ с тво  
ко рис н ика у с л у ге. Степен  партиципације ко рис н ика тако ђе има с л ичан  резу л тат.  

Збо г разл ика између  про изво д њ е и пру жањ а у с л у га, ко рис н ици н а разл ичите н ачин е 
евал у ирају  квал итет и атрибу те материјал н их д о бара и у с л у га. Ово  с хватањ е 
резу л то вал о  је с пецифичн им  мето д о л о шким  по с тавкама и разво јем  разл ичитих н ачин а 
мерењ а зад о во љ с тва ко рис н ика у  у с л у гама, а д ва н ајчешћа н ачин а мерењ а у  у с л у ж н им  
ко мпан ијама с у  по већањ е бро ја ко рис н ика и по већањ е про фита. 

v М о дел  к в али тета услуга 
Су д ећи по  Гру н ро с у 277 (Grönroos, 1982), о пажен и квал итет у с л у ге завис и о д  с тратегије ко ју  
је ко мпан ија изабрал а у  ис по ру ци и про м о цији у с л у ге. Мо д ел  квал итета у с л у га ко ји д аје 
о вај ау то р по тен цира д а квал итет у с л у ге ко ји је ко рис н ик о пазио  мо же бити по д ељ ен  н а 
техн ичке и ф у н кцио н ал н е д имен зије квал итета (с л ика 6.16). 

Т ехн ички квал итет је о с н о ва за по зитивн о  о пажањ е (прихватањ е) квал итета у с л у ге, д о к 
ф у н кцио н ал н и квал итет д аје ко н ку рен тс ку  пред н о с т пред у зећу , при чему  у  маркетин гу  
о д н о с а рас те с тратешки зн ачај ф у н кцио н ал н о г у  о д н о с у  н а техн ички квал итет. Даље, 
ко мпан ија ко ја по н у д и про изво д а прид ру ж у је и у с л у ге бл ижа је то тал н о м  о пажањ у  
квал итета. Ниво  о пажен о г квал итета завис и о д  с тепен а по д у д арањ а ил и јаза (gap-a) 
о чекиван о г и д о живљ ен о г квал итета, при чему  н ереал ис тичн а о чекивањ а во д е с л або м  
то тал н о м  о пажањ у  квал итета, иако  је д о живљен и квал итет вис о к (с л ика 6.17). 
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С л и к а 6.16 – М о д ел  к вал и т ет а ус л уга (пр ем а Grönroos, 1982.) 

 

С л и к а 6.17 – То т ал н о  о пажен и  к вал и т ет  (пр ем а Grönroos, 1988.) 

 

На о чекиван и квал итет зн ачајан  у тицај имају  о бл ици маркетин г ко м у н ицирањ а 
(про м о ција, про д ајн е кампањ е, о д н о с и с  јавн о шћу  – public relations и д иректн а по шта), н а 
ко је ко мпан ија у тиче и њ има д иректн о  у прављ а и препо ру ке, имиџ  ко мпан ије и по требе 
ко рис н ика, ко је с у  н ајчешће изван  д о машаја пред у зећа, ал и мо гу  бити пред мет у зро чн о -
по с л ед ичн о г пред виђањ а ил и пл ан ирањ а и д ел о вањ а. 

v SERVQUAL м о дел  
По рас то м  зн ачаја у с л у га у  по с л ед њ им  д ецен ијама, мо ги ис трживачи с у  препо зн ал и 
по требу  д а с е развије мо д ел  мерењ а квал итета у с л у га. Најчешће ко ришћен о  мерил о  је 
SERVQUAL базиран  н а про ширен им  ис траживањ има ген еричких д етермин ан ти о пажен о г 
квал итета у с л у га. (Parasuraman, Berry, 1985; Parasuraman, Berry,1988; Zeithaml, 
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Parasuraman, 1990; Parasuraman, Berry, 1991; Parasuraman, Berry, 1993; Parasuraman, 
Berry, 1994).278 

Мо д ел  мери разл ике између  о чекивањ а ко рис н ика и ген ерал изо ван о г квал итета о д ређен е 
гру пе ис по ру чил аца у с л у ге и перцепцију  ко рис н ика о  о с тварен им  перф о рман с ама 
ис по ру чио ца у с л у ге у  о д н о с у  н а гру пу , мерен о  с кал о м  о д  22 по д ео ка. Мо д ел  о д ређу је 
зад о во љ с тво  ко рис н ика као  о пажен и квал итет у с л у ге, ко је је јаз између  о чекиван е у с л у ге 
и заправо  примљ ен е перцепције у с л у ге (с л ика 6.18). 

М н о ге с ту д ије у  разл ичим  о бл ас тима у с л у га ко рис те о вај мо д ел  као  о с н о ву  за разво ј 
ис траживањ а евал у ације зад о во љ с тва ко рис н ика. 

С л и к а 6.18 – SERVQUAL м о д ел  (Parasuraman, Berry, 1985.) 

 

Детермин ан те квал итета у с л у га ко ришћен е у  мо д ел у  с у : 

− П ри ступ – о д н о с и с е н а н ачин е прис ту па и јед н о с тавн о с т ко н такта; 
− Ко м уни каци ја – ин ф о рмис ањ е ко рис н ика н а разу мљ ив н ачин  и праћењ е о д зива 

(с л у шањ е). Ово  мо же д а зн ачи д а ко мпан ије мо рају  д а ко рис те разл ичит језик као  
н ачин  с по разу мевањ а с а разл ичитим  ко рис н ичким  гру пама; 

− Ко м петенци ја – по с ед о вањ е н ео пхо д н их о рган изацио н их и перс о н ал н их зн ањ а и 
вештин а за реал изацију  у с л у ге; 

− Љ убазно ст (к урто азно ст) – у чтивн о с т, по што вањ е, пријатељ с ко  о пхо ђењ е 
перс о н ал а про вајд ера у с л у ге; 

− Веро до сто јно ст – у кљ у чу је по штењ е и по верењ е; 
− П о уздано ст – пажљ иво  и ко ректн о  рал изо вањ е у с л у ге с ваки пу т кад а с е у с л у га 

о с твару је; 
− Б рзи на о дзи в а – с прем н о с т запо с л ен их д а н ајбржи мо гу ћи н ачин  реагу ју  н а захтев 

ко рис н ика; 
− Б езбедно ст – зн ачи фин ан с ијс ку  и физичку  безбед н о с т и по верењ е; 
− О пи пљи в о ст – у кљ у чу је с ве физичке про изво д е у кљ у чен е у  у с л у гу , чак и д ру ге 

ко рис н ике; 
− С хв атањ е к о ри сни ка – по д разу мева пред у зимањ е акција д а с е ко рис н ици бо љ е 

у по зн ају , про у че њ ихо ви с пецифичн и захтеви, пру жи ин д ивид у ал н а пажњ а, 
препо зн ају  ред о вн и ко рис н ици. 

И ако  је у  широ ко ј у по треби SERVQUAL мо д ел  д о живљ ава и о д ређен е критике, ко је с е пре 
с вега о д н о с е н а: 
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− зан емаривањ е цен е као  факто ра о цен е, 
− у кљ у чивањ е о чекивањ а као  варијабл е у  мерењ у  квал итета у с л у ге, 
− о д с у с тво  јас н е везе између  зад о во љ с тва и о пажен о г квал итета у с л у ге, што  с у  н ека 

ис траживањ а и по казал а. 

Збо г о вих разл о га развијен  је мо д ел  SERVPERF (Cronin, Taylor, 1994) базиран  н а 
н ал азима д а квал итет у с л у ге н е завис и о д  о чекивањ а и мо же бити мерен  кро з 
перф о рман с е у с л у ге. 

6.2.4.2. Узо рк о в ањ е (начи н и збо ра узо рка) 

6.2.4.2.1. С тратеги је узо рк о в ањ а 
Примарн и с ку п (о с н о вн и с ку п ил и по пу л ација) мо же у  о д ређен им  с л у чајевима с ад ржати 
бро ј јед ин ица тако  вел ики д а је н ем о гу ће (ил и н ерацио н ал н о ), о бзиро м  н а време и 
тро шко ве ко је би такво  ис траживањ е захтевал о , о бу хватити их с ве. Т ад а с е прис ту па 
ис питивањ у  узо р к а (д ел а о с н о вн о г с ку па) гд е с е, за краће време и у з н еу по ред иво  н иже 
тро шко ве, мо же д о ћи д о  по требн е ин ф о рмације с а по у зд ан о шћу  ко ја с е захтева. 

По у зд ан о с т ин ф о рмација ко је с е д о бијају  н а о с н о ву  у зо рка по с тиже с е правил н им  
пл ан ирањ ем  у зо рко вањ а, чиме у  с твари, треба у тврд ити: 

− Једи ни це узо рк о в ањ а – јед ин ице примарн о г изво ра по д атака ко је треба 
„ис питати"; 

− Вели чи ну узо рка – ко л ико  јед ин ица о с н о вн о г с ку па треба у врс тити у  у зо рак, 
о д н о с н о  „ис питати", д а би прецизн о с т (по у зд ан о с т) о цен е бил а зад о во љ авају ћа; 

− П о ступак  (стратеги ју) узо рк о в ањ а – како  изабрати јед ин ице ко је треба д а чин е 
у зо рак. 

Већи у зо рци д ају  по у зд ан ије резу л тате о д  мал их у зо рака, међу тим , с а по већањ ем  
вел ичин е у зо рка н е по већава с е про по рцио н ал н о  по у зд ан о с т резу л тата. За д ати о бим  
у зо рка, по у зд ан о с т резу л тата завис и о д  репрезен тативн о с ти у зо рка, тј. о д  с ас тава у зо рка, 
о д н о с н о  о д  н ачин а н а ко ји с у  изабран е јед ин ице ко је чин е у зо рак. И збо р јед ин ица у зо рка у  
о с н о ви мо же д а с е изврши н а д ва н ачин а: 1. по  прин ципу  с л у чајн о с ти (тад а је реч о  
с л у чајн им  у зо рцима ил и о  у зо рцима ко ји с е зас н ивају  н а прин ципима веро ватн о ће) 2. по  
н еко м  с у бјективн о м  критерију м у  (тад а је реч о  н амерн им , „во љ н им " ил и н ес л у чајн им  
у зо рцима). 

И змеђу  о ве д ве врс те у зо рака по с то ји битн а разл ика. И збо р јед ин ица ко д  с л у чајн их 
у зо рака врши с е по  с тро го  о д ређен о м  (о бјективн о м ) по с ту пку  тако  д а с вака јед ин ица у  
о с н о вн о м  с ку пу  има о д ређен у  и по зн ату  мо гу ћн о с т (веро ватн о ћу ) д а бу д е у кљ у чен а у  
у зо рак. Зас н о ван и н а по с тавкама тео рије веро ватн о ће, с л у чајн и у зо рци о м о гу ћавају  у вид  
у  прецизн о с т д о бијен их резу л тата. 

При избо ру  јед ин ица ко д  н амерн их (во љ н их) у зо рака д о л ази д о  изражаја н амера (во љ а), 
о д н о с н о  с у бјективн а о цен а о рган изато ра ис питивањ а. С о бзиро м  д а н а избо р јед ин ица 
ис питивањ а мо гу  у тицати о ко л н о с ти по д  ко јима с е ис траживањ е с про во д и, о ви у зо рци 
н емају  с во ју  тео ријс ку  по д л о гу , н е о м о гу ћавају  у вид  у  прецизн о с т д о бијен их резу л тата и 
н е пру жају  по у зд ан у  о с н о ву  за веро д о с то јн о  у о пштавањ е д о бијен их резу л тата. 

Кл ас ификација типо ва у зо рака, у  н ас тавку  д ата о пис о м , о вд е је приказан а н а с л ици 6.19. 
Т у  с у  д ати типо ви у зо рака н ајчешће ко ришћен и у  маркетин г ис траживањ има, а мо гу  с е 
с матрати ко рис н им  и с врс ис хо д н им  за ис траживањ а о чекивањ а, о д н о с н о  зад о во љ ењ а 
ко рис н ика. 
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С л и к а 6.19 – Кл ас и фи к аци ја узо р ак а279 

 

6.2.4.2.2. С лучајни  узо рци  
Сл у чајн и у зо рци с е у  завис н о с ти о д  то га д а л и с е у зимају  из о с н о вн о г с ку па без икаквих 
о гран ичењ а ил и у з о гран ичењ а разн их врс та д ел е у  д ве вел ике гру пе: 

1. Прву  гру пу  чин е узо р ци  без о гр ан и чењ а ил и про с ти с л у чајн и у зо рци. Ос н о вн и с ку п 
из ко јег с е бирају  о ви у зо рци третира с е као  н епо д ељ ен а цел ин а, тако  д а с вака 
јед ин ица има јед н аку  мо гу ћн о с т (веро ватн о ћу ) д а бу д е изабран а (у кљ у чен а) у  
у зо рак.  

2. Дру гу  гру пу  чин е узо р ци  с а о гр ан и чењ и м а. Он и с е тако ђе бирају  по  прин ципу  
с л у чајн о с ти, ал и н а о с н о ву  претхо тн о г разгран ичењ а с ку па из ко га с е у зимају . Према 
врс ти о гран ичењ а о ви у зо рци мо гу  бити врл о  разл ичити. 

И збо р у зо рака без о гран ичењ а ил и с а о гран ичењ ем  о д ређен е врс те завис и о д : 1. 
претхо д н их с азн ањ а о  д ато м  о с н о вн о м  с ку пу ; 2. жељ ен е прецизн о с ти о цен е ко ја с е 
д о н о с и н а о с н о ву  у зо рка; 3. времен а и тро шко ва ко је д ата врс та у зо рка захтева. 

На о с н о ву  у зо рка н ајчешће с е о цењ у ју  с л ед еће карактерис тике (параметри) о с н о вн о г 
с ку па: аритметичка с ред ин a, про по рција и о д го варају ћи то тал и, д о к с е као  мера рас ипањ а 
резу л тата, о д н о с н о  грешке о цен е, израчу н ава с тан д ард н а д евијација. 

v П ро ст случајан узо рак  
Пру жањ е ис тих шан с и избо ра с вим  јед ин ицама о с н о вн о г с ку па, ко д  о во г у зо рка, 
о м о гу ћава д а с е н а о бјективан  н ачин  о цен е карактерис тике о с н о вн о г с ку па. Да би с е 
о безбед ил а с л у чајн о с т у  избо ру  јед ин ица, н ајчешће с е ко рис те табли це случајни х 
бро јев а. По с ту пак њ ихо ве примен е је у  д ва ко рака: претхо д н о  с е н у мериш у  с ве јед ин ице 
о д  1 д о  N (N – вел ичин a о с н о вн о г с ку па) тако  д а с вака јед ин ица у  д ато м  с ку пу  има с во ј 
ред н и бро ј. а затим  с е врши избо р јед ин ица у  у зо рак по м о ћу  табл ице с л у чајн их бро јева. 
По што  с у  бро јеви у  табл ици д ати н а по тпу н о  с л у чајан  н ачин , н ема зн ачаја о д акл е с е 
                                                 
279 Х ан ић, Х . Ис т ражи вање  м а рке т и нга , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1997. г. с тр. 51 
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по чињ е, ал и кад а с е прихвати јед ан  правац избо ра и мес то  о д акл е ће с е по чети, по требн а 
је д о с л ед н о с т. Од  вел ичин е о с н о вн о г с ку па завис и ко л ико  цифара из табл ица треба 
у кљ у чити у  избо р. У ко л ико  с е у  о вакво м  по с ту пку  изаберу  д ва јед н ака бро ја ил и више 
јед н аких бро јева, тад а с е о н и ко д  избо ра с а по н ављ ањ ем  с ви зад ржавају , а ко д  избо ра 
без по н ављ ањ а зад ржава с е с ам о  први бро ј, д о к с е о с тал и бро јеви н е у зимају  у  о бзир. 

У  практичн о ј примен и про с то г с л у чајн о г у зо рка мо гу  д а с е по јаве бро јн и про бл еми, 
рецимо : 

− примен а про с то г с л у чајн о г у зо рка претпо с тављ а по зн авањ е ко мпл етн е л ис те 
јед ин ица о с н о вн о г с ку па, што  је у  вел ико м  бро ју  с л у чајева, међу тим , тешко ; 

− про бл ем  мо же д а с е о д н о с и н а тро шко ве прику пљ ањ а по д атака о д  с вако г ел емен та 
у зо рка; ако  н а пример, у зо рак с ад ржи ел емен те ко ји имају  вел ику  гео граф с ку  
д ис перзију  и ако  с е, јо ш , по д аци прику пљ ају  мето д о м  л ичн о г ин тервју а, тад а 
тро шко ви прево за ан кетара мо гу  зн атн о  по већати у ку пн е тро шко ве ис траживањ а; 

− про с т с л у чајан  у зо рак н ије то л ико  ефикас ан  (у  с татис тичко м  с мис л у ) као  д ру ге врс те 
с л у чајн их у зо рака - рецимо , као  с тратифико ван и у зо рак. 

v С и стематск и  узо рак  
Ч ес то  с у  ел емен ти о с н о вн о г с ку па по ређан и н а извес тан  н ачин , по  н еко м  с ис тем у : 
ту рис тичка мес та мо гу  бити по ређан а према бро ју  о с тварен их н о ћењ а, про д авн ице мо гу  
бити у ређен е према о бим у  про мета и с л . У  таквим  с л у чајевима избо р ел емен ата за 
у зо рак мо же с е вршити н а с ис тематс ки н ачин . И збо р ел емен ата за с ис тематс ки у зо рак 
о бима n врши с е тако  што  с е за с ку п о д  N ел емен ата н ајпре у тврд и тзв. ко рак ил и 
ин тервал а избо ра к  

n
Nk =  

а затим , н а с л у чајан  н ачин  (н пр. примен о м  табл ица с л у чајн их бро јева) изабере јед ан  о д  
бро јева између  1 и k. Ако  с е тај бро ј о зн ачи с а а, о с тал и ел емен ти ко ји у л азе у  у зо рак 
биће ел емен ти с а ред н им  бро јевима: а+k, а+2k итд . Про изил ази д а је с л у чајн им  избо ро м  
прво г ел емен та у  по тпу н о с ти о д ређен  с ас тав цел о г у зо рка. 

Сис тематс ки у зо рак има извес н е пред н о с ти у  о д н о с у  н а про с т с л у чајан  у зо рак: 

− бро ј мо гу ћих у зо рака ко д  с ис тематс ко г избо ра је мањ и н его  ко д  про с то г с л у чајн о г 
избо ра и д о  њ их с е по  правил у  јед н о с тавн ије д о л ази, 

− мето д  избо ра с ис тематс ко г у зо рка је јед н о с тавн ији, 
− тро шко ви ф о рмирањ а о во г у зо рка с у  н ижи, 
− примен а с ис тематс ко г у зо рка н е претпо с тављ а по зн авањ е ко мпл етн е л ис те 

ел емен ата о с н о вн о г с ку па (н пр. ан кетар мо же д а ин тервју ише с вако г д ес ето г 
по тро шача. д а прегл ед а с ваки о с ми рачу н  у  про д авн ици, д а ан кетира с вако  треће 
д о маћин с тво  у  н ас ељ у , а д а при то ме н е по с ед у је с пис ко ве с вих по тро шача, с вих 
рачу н а, с вих д о маћин с тава), 

− ис траживач н е мо ра д а во д и рачу н а о  то ме д а л и ће с е ис ти ел емен ат по јавити д ва 
ил и више пу та јер је таква мо гу ћн о с т ис кљ у чен а, 

Са с тан о вишта репрезен тативн о с ти, с ис тематс ки у зо рак д аје, у  прин ципу , прецизн ију  
о цен у  карактерис тике о с н о вн о г с ку па у  о д н о с у  н а про с т с л у чајан  у зо рак, завис н о  о д  
н ачин а н а ко ји с у  ел емен ти о с н о вн о г с ку па по ређан и: 

− Ако  с у  јед ин ице о с н о вн о г с ку па рас по ређен е н ес ис тематс ки (н а с л у чајан  н ачин ) с а 
с тан о вишта про у чаван е карактен с тике, тј. ако  с у  јед ин ице о с н о вн о г с ку па по ређан е 
према о д ређен о ј карактерис тици ко ја је н езавис н а о д  про у чаван е, тад а је 
прецизн о с т о цен а н а о с н о ву  с ис тематс ко г у зо рка јед н ака прецизн о с ти о цен а н а 
о с н о ву  про с то г с л у чајн о г у зо рка; 
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− Ако  с у  јед ин ице о с н о вн о г с ку па по ређан е према вел ичин и вред н о с ти про у чаван о г 
о бел ежја ил и према вел ичин и вред н о с ти н еко г д ру го г о бел ежја ко је с а про у чаван им  
с то ји у  ко рел ацији, тад а примен а с ис тематс ко г избо ра д о во д и д о  веће прецизн о с ти 
о цен е н его  примен а про с то г с л у чајн о г избо ра.  

− У ко л ико  с у  јед ин ице о с н о вн о г с ку па цикл ичн о  рас по ређен е у  о д н о с у  н а про у чаван о  
о бел ежје, примен о м  с ис тематс ко г избо ра д о бија с е мањ е прецизн а о цен а н его  
примен о м  про с то г с л у чајн о г избо ра.280 

У  практичн о ј примен и с ис тематс ко г у зо рка мо гу  д а с е по јаве техн ички про бл еми у  вези с а 
израчу н авањ ем  с тан д ард н е грешке281 збо г чега је примен а о во г у зо рка у  пракс и 
о гран ичен а. 

v С трати фи к о в ани  узо рак  
Ску по ви из ко јих с е бирају  про с ти с л у чајн и у зо рци с матрају  с е хо м о ген им  и третирају  као  
јед н а н епо д ељ ен а цел ин а. Кад а с е хетеро ген  о с н о вн и с ку п претхо д н о  по д ел и 
(с тратифику је) у  више (хо м о ген их) грапа (с трату ма), па с е затим  из с вако г с трату ма по  
прин ципу  с л у чајн о с ти изабере о д ређен и бро ј јед ин ица у  у зо рак, д о бија с е 
страти фи к о в ани  узо рак . 
Као  критерију м  с тратификације мо же д а по с л у жи н пр. по  с мис л у  бл ис ка, с егмен тација 
тржишта. На о с н о ву  с тратифико ван о г у зо рка д о бија с е о цен а н е с ам о  за о с н о вн и с ку п 
(тржиште) као  цел ин у  н его  и за њ его ве д ел о ве (тржиш н е с егмен те). 

П ри нци пи  страти фи каци је с у :  

1. о с н о вн и с ку п о д  N јед ин ица д ел и с е у  по д с ку по ве ил и с трату ме о д  N1, N2, ..., Nk 
јед ин ица (N1+ N2+...+Nk=N) тако  д а с е у  јед н о м  с трату м у  н ађу  јед ин ице ко је с у  што  
хо м о ген ије (с л ичн ије) с  о бзиро м  н а про у чаван о  о бел ежје (Y) – д ру гим  речима, 
варијација у н у тар с трату ма треба д а бу д е што  мањ а, а варијација између  с трату ма 
што  већа; 

2. из с вако г с трату ма вел ичин е Ni по  прин ципу  с л у чајн о с ти по с ебн о  с е бира у зо рак о д  
ni јед ин ица, при чему  је 1 ≤ ni ≤ Ni и n1+n2+...+nk=n (с ваки о д  тих k у зо рака, изабран их 
из по јед ин их с трату ма, за с ебе пред с тављ а про с т с л у чајан  у зо рак, а с ви ти у зо рци 
зајед н о  чин е с тратифико ван и у зо рак);  

3. вел ичин а с трату ма (Ni) као  д ел а о с н о вн о г с ку па треба д а бу д е по зн ата. 

У  завис н о с ти о д  циља и пред мета ис траживањ а, о д н о с н о  о с н о вн о г с ку па, а с а 
с тан о вишта н авед ен их прин ципа, с тратификација мо же д а бу д е јед н о с таван  про бл ем , у  
н еким  с л у чајевима, а врл о  с л о жен  и ко мпл ико ван  у  д ру гим . Про бл еми (питањ а) прил ико м  
про јекто вањ а с тратифико ван о г у зо рка с у :  

1. Ко ја о бел ежја (критерију ме) треба у зети за о с н о в с тратификације? 

Најбо љ а по д ел а о с н о вн о г с ку па н а с трату ме је по д ел а према о бел ежју  ко је с е у  
д ато м  с ку пу  ис питу је, што  чес то  н ије изво д љ иво . У  таквим  с л у чајевима по д ел а 
о с н о вн о г с ку па н а с трату ме врши с е према н еко м  д ру го м  о бел ежју  ко је с то ји у  
ко рел ацији с а про у чаван им .  

2. Ко л ико  с трату ма треба ф о рмирати? Ко л ика треба д а бу д е вел ичин а по јед ин их 
с трату ма? 

                                                 
280 На пример, ако  треба о цен ити го д ишњ и о бим  про д аје јед н е врс те про изво д а и то  тако  што  с е 
бира јед ан  д ан  с ваке с ед мице у  го д ин и. Т ад а је n = 52, а ин тервал  избо ра 365/52 = 7. Т о  зн ачи д а 
с е о бим  про д аје регис тру је у век ис то г д ан а у  с ед мици. Ако  је, рецим о , тај д ан  с у бо та - кад а је о бим  
про д аје изн ад  про с ека, тад а ће у зо рак прецен ити у ку пн и о бим  про д аје; у ко л ико  је тај д ан  с ред а - 
кад а је, рецим о , о бим  про д аје ис по д  про с ека - у зо рак ће по тцен ити у ку пан  о бим  про мета итд . 
281 У  н авед ен о м  примеру  резу л тати у зо рка н е о ткривају  д н евн е варијације про мета у  о квира 
с ед м о д н евн е н ед ељ е 
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По рас т бро ја с трату ма, д о  н еке гран ице, д о во д и д о  мањ е с тан д ард н е грешке 
о д н о с н о  д о  прецизн ије о цен е, д о к с  д ру ге с тран е, вел ики бро ј с трату ма о тежава рад  
и по већава тро шко ве.  

3. Ко л ики бро ј јед ин ица треба о д абрати из с вако г с трату ма? 

Од  бро ја јед ин ица ко је ће из по јед ин их с трату ма у ћи у  у зо рак по  правил у  завис и 
репрезен тативн о с т у зо рка у  цел ин и. У  вези с  тим  н аро чито  с у  важн и: 

− П ро по рци о нални  распо ред – бро ј јед ин ица у  у зо рку  из с вако г с трату ма у тврђу је с е 
с размерн о  вел ичин и с трату ма, о д н о с н о : 

n
N
Nn i

i =  

И збо р про по рцио н ал н о г бро ја јед ин ица за у зо рак из с вако г с трату ма о безбеђу је 
репрезен тативн о с т равн о мерн о м  зас ту пљ ен о шћу  с вако г с трату ма.  

− О пти малан распо ред – базира н а приципу : бро ј јед ин ица у  у зо рку  из по јед ин их 
с трату ма мо ра д а бу д е про по рцио н ал ан  с тан д ард н о ј д евијацији о д го варају ћих 
с трату ма. Ко д  о во г рас по ред а бро ј јед ин ица у  у зо рку  из д ато г с трату ма у тврђу је с е 
с размерн о  у м н о шку  вел ичин е и с тан д ард н е д евијације то г с трату ма: 

n
N

Nn
ii

ii
i ∑

=
σ

σ
 

гд е је σi с тан д ард н а д евијација д ато г с трату ма. 

До с л ед н а примен а о во г типа у зо рка претпо с тављ а претхо д н о  рас по л агањ е л ис то м  с вих 
јед ин ица по  с трату мима из ко јих с е бирају  јед ин ице у зо рака према н еко м  рас по ред у  
(про по рцио н ал н о м  ил и о птимал н о м ). Међу тим , има с л у чајева кад а с е с трату ми н е мо гу  
у н апред  о д ред ити ил и кад а с е н акн ад н о , по с л е извршен о г ис питивањ а, у каже по треба за 
с тратификацијо м . У  таквим  с е с л у чајевима примењ у је по стстрати фи каци ја.282 

v Узо рак  ск упи на 
За разл ику  о д  с тратифико ван о г у зо рка, ко д  ко јег с у  с ви с трату ми у  о д ређен о ј мери 
зас ту пљ ен и у  у зо рку , у зо рко м  с ку пин а репрезен то ван и с у  с ам о  н еки (н а с л у чај о д абран и) 
с трату ми (с ку пин е). Т ако ђе, прин цип ф о рмирањ а с ку пин а с у про тан  је прин ципу  
с тратификације – тежи с е макс имал н им  варијацијама у н у тар по јед ин их с ку пин а, а 
мин имал н им  варијацијама између  с амих с ку пин а. У  практичн им  ис траживањ има н ије у век 
л ако  у  пу н о ј мери зад о во љ ити о вај прин цип јер с л ичн е јед ин ице теже д а с е гру пиш у , па у  
таквим  с л у чајевима у зо рак с ку пин а д аје већу  с тан д ард н у  грешку , о д н о с н о  мањ у  
прецизн о с т о цен е.  

Кад  је реч о  прин ципу  ф о рмирањ а с ку пин а тако ђе треба имати у  вид у  чињ ен ицу  д а што  с у  
с ку пин е јед ин ица веће то  с у  (за у зо рак д ате вел ичин е) тро шко ви ис траживањ а мањ и, ал и 
с у  и о цен е н а о с н о ву  у зо рка мањ е прецизн е. Већи с тепен  прецизн о с ти о цен а мо же д а с е 
о с твари ако  с е о с н о вн и с ку п по д ел и н а већи бро ј с ку пин а, а из о д абран их с ку пин а по  

                                                 
282 A. C. Nieisen, н ајвећа с ветс ка ко мпан ија за ис траживањ е маркетин га, ко рис ти 
н епро по рцио н ал н и с тратифико ван и у зо рак про д авн ица за израчу н авањ е ин д екс а про д аје н а мал о  
(тзв. Nielsen Retail Index System). По д ел а с ку па с вих про д авн ица извршен а је према гео граф с ко м  
о бел ежју , бро ју , типу  и вел ичин и про д авн ице, при чем у , н а пример. бро ј по јед ин их типо ва 
про д авн ица у  у зо рку  н ије про по рцио н ал ан  њ ихо во м  бро ју  у  о с н о вн о м  с ку пу ; кл ас ичн е про д авн ице, 
ко је пред с тављ ају  26,8% по пу л ације, чин е с вега 16% с вих про д авн ица о бу хваћен их у зо рко м , д о к 
с у , рецимо , ро бн е ку ће, ко је пред с тављ ају  27,5% с ку па про д авн ица, у  у зо рку  зас ту пљ ен е 40%. 
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прин ципу  с л у чајн о с ти изабере с ам о  о д ређен и бро ј (н е с вака по јед ин а) јед ин ица, као  ко д  
вишеетапн о г (д во етапн о г) у зо рка. 

По с ту пак у зо рко вањ а ко д  у зо рка с ку пин а ил у с тро ван  је н а с л ици 6.20. 

С л и к а 6.20 – По с т упак  и збо р а узо р к а с к упи н а283 

 

Овај тип у зо рка ко рис ти с е у  с л у чају  кад а н е по с то ји ко мпл етн а л ис та с вих јед ин ица 
о с н о вн о г с ку па ко ја би с л у жил а као  о с н о в за извл ачењ е у зо рка ил и у  с л у чају  кад а с у  
јед ин ице о с н о вн о г с ку па рас по ређен е н а широ ко м  по д ру чју  и у  д ру гим  с л ичн им  
с иту ацијама, у  ко јима је избо р јед ин ица у  у зо рак по везан  с а про бл емима техн ичке, 
о рган изацио н е иии фин ан с ијс ке приро д е. 

v В и ш еетапни  узо рак  
У  с л у чају  кад а с е о с н о вн и с ку п по д ел и н а више хијерархијс ки по д ређен их гру па па с е 
с л у чајн им  избо ро м  н ајпре о д аберу  јед ин ице прво г ред а, а затим  с е у  о квиру  о вих 
јед ин ица о д аберу  јед ин ице д ру го г ред а итд , с ве д о к с е н ајзад  н е д о ђе д о  о с н о вн их 
јед ин ица по с матрањ а, рад и с е о  вишеетапн о м  ил и вишес тепен о м  у зо рку .Од  бро ја етапа 
о во г избо ра завис и д а л и ће у зо рак бити д во етапн и, тро етапн и, четво ро етапн и итд .  

Стан д ард н а д евијација о цен е ко д  вишеетапн о г у зо рка већа је н его  ко д  про с то г с л у чајн о г 
у зо рка, ал и је примен а вишеетапн о г у зо рка (као  и у зо рка с ку пин а) зн атн о  еко н о мичн ија и 
то  га у  пракс и чин и привл ачн им . Да би с е за д ати про бл ем  н ајбо љ е ис ко рис тил е 
мо гу ћн о с ти д о н о шењ а прецизн е и еко н о мичн е о цен е, у  пракс и с е чес то  ко мбин у ју  
вишеетапн и и с тратифико ван и у зо рак.  

Вишеетапн и у зо рак има вео ма м н о го  разл ичитих примен а, ко је чес то  превазил азе 
гран ице ис траживањ а по м о ћу  у зо рка. Кад  го д  н еки про цес  по вл ачи хемијс ке, пс ихо л о шке 
ил и био л о шке тес то ве ко ји мо гу  д а с е о баве н а мал им  ко л ичин ама “материјал а“ , 
веро ватн о  треба д а бу д е изву чен  по д у зо рак из веће мас е ко ја и с ама пред с тављ а у зо рак. 

                                                 
283 Х ан ић, Х . Ис т ражи вање  м а рке т и нга , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1997. г. с тр. 45 

Ос н о вн и с ку п 

Сл у чајан  избо р гру па (с ку пин а) из о с н о вн о г с ку па: 
А , C, E, H 

A 

B C 

D 

E 
F G 

H 

A 

C 

E H 

У  цел ин и ил и у зо рак У  цел ин и ил и у зо рак У  цел ин и ил и у зо рак У  цел ин и ил и у зо рак 

У ку пан  у зо рак 
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v В и ш ефазни  узо рак  
Ко д  вишефазн о г у зо рка с е из о с н о вн о г с ку па, по  прин ципу  с л у чајн о с ти, изабере у зо рак о д  
n' јед ин ица (прва фаза), затим  из о во г у зо рка по н о вн им  избо ро м  ис тих јед ин ица о д абере 
у зо рак о д  n" јед ин ица (д ру га фаза), а из о во г у зо рак о д  n'" јед ин ица (трећа фаза) итд . Овај 
тип у зо рка има извес н е ф о рмал н е ан ал о гије с а вишеетапн им  у зо рко м , с  тим  што  с у  о вд е 
јед ин ице избо ра у  с вако ј фази ис те, д о к с у  ко д  вишеетапн о г у  с вако ј етапи разл ичите. 

Дво фазн и у зо рак у по требљ ава с е тако  што  с е из у зо рка прве фазе д о л ази д о  о н е 
карактерис тике X ко ја н ије гл авн и пред мет ис траживањ а и што  с е тек н а о с н о ву  јед ин ица 
у зо рка у  д раго ј фази про у чава о с н о вн а карактерис тика Y. При то ме с е претпо с тављ а д а 
с у  по с матран е карактерис тике о с н о вн о г с ку па X и Y међу с о бн о  ко рел иран е. 

v Реги о нални  узо рак  
Р егио н ал н и у зо рак с е, у  по с л ед њ е време, с ве чешће ко рис ти у  ис траживањ у  тржишта, гд е 
с е као  критерију м  ид ен тифико вањ а ил и гру пис ањ а јед ин ица избо ра у зимају  гео граф с ке 
по вршин е. Прецизн о  у зевши, с а мето д о л о шко -с татис тичко г ас пекта, регио н ал н и у зо рак је 
ил и узо рак  ск упи на, ил и в и ш еетапни  узо рак , ил и страти фтк о в ани  узо рак , ил и је н ека 
њ ихо ва ко мбин ација. 

Примен а регио н ал н о г у зо рка н аро чито  је зн ачајн а у  регио н ал н о м  ис траживањ у  тржишта 
о д н о с н о  тражњ е, гд е с у  разл ике у  по н ашањ у  по тро шача зн атн о  у с л о вљ ен е гео граф с ким  
карактерис тикама регио н а у  ко јем  живе. 

6.2.4.2.3. Намерни  узо рци  
И ако  с е прин ципи тео рије веро ватн о ће н е мо гу  примен ити н а н амерн е у зо рке, њ ихо ва 
у по треба је у  м н о гим  практичн им  с иту ацијама ис траживањ а н у ж н а и о правд ан а. 
Пред н о с ти о вих типо ва у зо рака с у  еко н о мичн о с т и то  што  за рел ативн о  кратко  време 
д о во д е д о  практичн о  прихватљ ивих резу л тата. 

Пред н о с т н амерн о г у зо рка н аро чито  д о л ази д о  изражаја кад а је избо р у зо рка о гран ичен  
н а д ео  о с н о вн о г с ку па ко ји је трен у тн о  д о с ту пан . Ова врс та у зо рка тако ђе је вео ма 
по го д н а за тзв. прел имин арн а ис траживањ а маркетин га, ко ја с е врше рад и д о бијањ а 
н ајн у ж н ијих ин ф о рмација о  о с н о вн о м  с ку пу . Ос им  то га, резу л тати (о цен е) ко ји с е д о бијају  
н амерн им  избо ро м  у зо рка мо гу  бити бо љ и о д  резу л тата д о бијен их н а о с н о ву  с л у чајн их 
у зо рака. 

Од  н амерн их у зо рака, по  јед н о с тавн о с ти, еко н о мичн о с ти и у чес тал о с ти примен е, 
изд вајају  с е четири типа: 

− П ри го дан узо рак  – такав тип н амерн о г у зо рка ко ји је изабран  према прил ици, а 
о бичн о  је с ас тављ ен  о д  јед ин ица о с н о вн о г с ку па д о  ко јих је у  извес н о м  мо мен ту  
мо гу ће д о ћи ил и о д  о н их јед ин ица о с н о вн о г с ку па ко је с у  с е с л у чајн о  ан кетару  
н аш л е “при ру ци" (с ту д ен ти ко ји с у  д о ш л и н а пред авањ е о д ређен о г д ан а, жен е ко је 
с у  с е о д ређен о г д ан а затекл е у  ро бн о ј ку ћи, по зн ан ици, ко мшије и с л .).284 

− Узо рак  ти пи чни х једи ни ца – припад а кл ас и тзв. про мишљен их у зо рака, о д н о с н о  
у зо рака ко ји с е зас н ивају  н а (с татис тичко м ) рас у ђивањ у . О у зо рку  типичн их јед ин ица 
рад и с е у  с л у чају  кад а с тру чњ ак за о д ређен и про бл ем  врши избо р јед ин ица ко је с у  
по  њ его во м  мишљењ у  типичн е за ис траживањ е д ато г про бл ема.285 У зо рак типичн их 

                                                 
284 Овај тип у зо рка ко рис ти с е и за тес тирањ е н о во г про изво д а. На пример, про изво ђач д ечјих 
играчака по зива ро д итељ е д а м у  “по зајме“  д ецу  н а н еко л ико  с ати, д а би д о ш л а у  фабрику  д а с е 
играју  с а н о вим  играчкама ко је про изво ђач н амерава д а пл ас ира н а тржишту . На о с н о ву  запажањ а 
о  по н ашањ у  д еце (ко ја чин е приго д ан  у зо рак) про изво ђач м о же д а д о н ес е о д л у ку  о  ред изајн ирањ у  
про изво д а, о  д о д авањ у  н о вих ел емен ата и с л . 
285 На пример, по требн о  је ис питати у тицај л ичн е про д аје као  о бл ика про м о ције н а вел ичин у  
про мета, а избо р про д аваца као  типичн их јед ин ица ко је ће у ћи у  у зо рак препу ш тен о  је с тру чњ аку  
(екс перту ) ко ји д о бро  по зн аје про д авце. 
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јед ин ица у  прин ципу  о безбеђу је бо љ у  репрезен тативн о с т н его  приго д ан  у зо рак, што  
завис и о д  ко мпетен ције и ис ку с тва ис траживача (екс перта). 

− Snowball (гру д ва с н ега) узо рак  – тако ђе припад а кл ас и ”про мишљен их” у зо рака. 
Про цед у ра избо ра јед ин ица ко је у л азе у  у зо рак с ас то ји с е у  то ме што  с е н ајпре н а 
с л у чај о д абере о д ређен и бро ј ин ицијал н их ис питан ика, па с е, затим , н а о с н о ву  
ин ф о рмација д о бијен их о д  ин ицијал н их ис питан ика (ал и н е више по  прин ципу  
с л у чајн о с ти) бира д о д атн и бро ј ис питан ика. У  н еким  с л у чајевима, ин ф о рмације 
д о бијен е о д  рес по н д ен ата изабран их у  д ру го м  ко раку  мо гу  д а с е ко рис те за избо р 
д о д атн их рес по н д ен ата итд . па о ту д а и по тиче н азив о во г типа у зо рка “ у зо рак 
ф о рмиран  н а прин ципу  ф о рмирањ а гру д ве с н ега”. Snowball у зо рак с е ко рис ти у  о н им  
с л у чајевима кад а је по требн о  о цен ити н еке ретке карактерис тике у ку пн е по пу л ације. 
Јед ан  о д  про бл ема ко ји с е јављ а у  практичн о ј примен и о во г у зо рка је у  то ме што  
по зн атија л ица имају  већу  шан с у  д а у ђу  у  у зо рак у  по ређењ у  с а мањ е по зн атим  
л ицима. 

− Кв о та-узо рак  – с ко ро  д а је по с тао  с ин о н им  за н амеран  у зо рак. У по треба о во г типа 
н амерн о г у зо рка зас н ива с е н а д о бро м  по зн авањ у  с тру кту ре о с н о вн о г с ку па према 
о с н о вн им  карактерис тикама, јер с е избо р у зо рка по д ешава према с тру кту ри 
о с н о вн о г с ку па, н а о с н о ву  јед н е ил и више карактерис тика о д  ко јих с е по л ази (н а 
пример го д ин е с таро с ти, о бразо вањ е, с о цијал н а припад н о с т итд .). Ако  с у  кво те 
д о бро  о д ређен е мо гу  с е о чекивати врл о  прецизн и резу итати. 

6.2.4.3. П о ступак , м ето де и  алати  за при к упљањ е и  анли зу 
по датака к о д м ерењ а задо в о љств а к о ри сни к а 

6.2.4.3.1. П о ступак  и страж и в ањ а 
По четн а фаза с вако г ис траживањ а је пл ан ирањ е, ал и је пре ф о рмирањ а пл ан а и 
по с ту пка, по требн о  д ефин ис ањ е јас н их с мерн ица ис траживањ а. Смерн ице ис траживањ а, 
бил о  д а с е рад и о  маркетин г ис траживањ има о чекивањ а, бил о  д а је у  питањ у  о цен а 
зад о во љ с тва ко рис н ика, ф о рм у л ис ан е о д  с тран е н еке с л у жбе ил и о рган а пред у зећа у  
о бл ику  захтева, по д л еж у  разматрањ у  и о д о брењ у  о д  с тран е мен аџ мен та пред у зећа. Ако  
је захтев прихваћен , по с тављ а с е питањ е ко  ће н а њ ем у  рад ити - с л у жба из с ам о г 
пред у зећа ил и н еко  пред у зеће ко је с е о во м  врс то м  ис траживањ а про фес ио н ал н о  ил и 
у с ко с тру чн о  бави. Од  о во га завис и ко  ће рад ити н а креирањ у  по н у д е, о д н о с н о  
ис траживачко г про јекта.  

И с траживачки про јекат треба д а с ад ржи:286  

1. циљеве ис траживањ а,  
2. ин ф о рмације ко је с у  по требн е,  
3. изво ре ин ф о рмација,  
4. мето д е д о бијањ а ин ф о рмација из мо гу ћих изво ра,  
5. мето д е ко ји ће с е ко рис тити у  о брад и и ан ал изи ин ф о рмација,  
6. о брачу н  тро шко ва ис траживањ а и  
7. по требн о  време за ис траживањ е. 

У ко л ико  је ис траживачки про јекат прихваћен , прис ту па с е ис траживањ у , ко је у  о пштем  
с л у чају  има пет етапа:287 

1. П лани рањ е: 1) д ефин ис ањ е с врхе, 2) д изајн  про јекта и 3) припрема пис ан о г 
пред л о га;  

2. П ри према: 4) термин ирањ е ис траживањ а, 5) с ас тављ ањ е у питн ика, 6) с ас тављ ањ е 
ин с тру кција за ис траживаче (ан кетаре) и 7) с ређивањ е и с л ањ е материјал а л ицима 
ко ја ће о перативн о  с про вес ти акцију  н а терен у ; 

                                                 
286 Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 98 
287 На о с н о ву : Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 99 
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3. Рад на терену: 8) с про во ђењ е ис траживањ а, 9) про вера и верификација резу л тата 
д а би с е у с тан о вил а њ ихо ва у по требљ иво с т; 

4. С ређи в ањ е по датака: 10) израд а с ис тема ко д ирањ а, по с ебн о  ко д  о д ређен их 
питањ а, 11) с тварањ е пл ан а с ређивањ а по д атака, 12) у н о шењ е по д атака (мис л и с е 
у  рачу н ар) и 13) с тварањ е табел арн их и д ру гих приказа с а по д ацима; 

5. Изв еш тав ањ е: 14) ан ал иза резу л тата ис траживањ а и 15) ф о рмирањ е извештаја 
ко ји с е д о с тављ а мен аџ мен ту . Нал ази у  извештају  треба д а бу д у  ко н цизн и и јас н и за 
н ару чио це про јекта ис траживањ а. Мен аџ мен т о цењ у је н ал азе у  извештају , при 
њ его во м  ко ришћењ у , као  о с н о ве за д о н о шењ е маркетин г о д л у ка, што  је ко рис н о  
ис траживачима за по бо љшањ е по с ту пка и мето д о л о гије ис траживањ а маркетин га. 

6.2.4.3.2. Каби нетск о  и  теренск о  и страж и в ањ е 
И с траживањ а за с то л о м  (desk research) ил и у  кабин ету  чин е д о бар д ео  ис траживањ а у  
привред и. Овај вид  ис траживањ а је у с мерен  н а ко ришћењ е тзв. с еку н д арн их (већ 
рас по л о живих) по д атака. Кабин етс ко  ис траживањ е с е ко рис ти д а с е д о бију  ин ф о рмације 
из про текл о г перио д а. Ко рис те с е разн и изво ри, о д  с татис тичких пу бл икација д о  разн их 
с ту д ија ко је с е о д н о с е н а про бл ем . Вред н о с т с еку н д арн их ин ф о рмација у с л о вљ ен а је 
изво ро м , а о н и (изво ри) мо гу  бити ин терн и (рачу н о во д с тво , с л у жба ис траживањ а 
тржишта, с екто р ис траживањ а и разво ја и д раги изво ри) и/ил и екс терн и (д ржавн и о рган и, 
с татис тика, привред н а ко мо ра и у д ру жењ а, ин с титу ти, заво д и и пу бл икације с вих врс та о д  
н ау чн их д о  д н евн их ин ф о рмација)..  

Пред у зеће, за по требе ис траживањ а и ан ал изе о чекивањ а и/ил и зад о во љ с тва ко рис н ика, 
треба д а прибављ а и н а о рган изо ван  н ачин  чу ва с еку н д аме по д атке. Ос н о вн и разл о зи 
с у :288 

− М н о ги про бл еми с е мо гу  решити и по с л о вн е о д л у ке д о н ети с ам о  н а о с н о ву  њ их, без 
прику пљ ањ а примарн их по д атака;  

− Кад а с е и мо ра ићи н а прибављ ањ е примарн их по д атака, рас по л о живи с еку н д арн и 
по д аци по мажу  д а с е бо љ е д ефин ише про бл ем  ко ји треба д а с е ис тражу је, д а с е 
ид ен тифику ју  изво ри и н ачин и прику пљ ањ а ин ф о рмација, као  и д а с е о л акша 
д ефин ис ањ е у зо рка ко ји је битан  за д о бијањ е примарн их ин ф о рмација; 

− Зн ачај с еку н д арн их по д атака по с ебн о  је вел ики у  прел имин арн о ј фази ис траживањ а 
кад  с е рад и про јекат, и тако ђе ко д  екс пл о рато рн о г д изајн а ис траживањ а; 

− Прибављ ањ е с еку н д арн их по д атака има зн атн о  н иже тро шко ве о д  прибављ ањ а 
примарн их по д атака. По требан  је мањ и н апо р с л у жби и мањ е времен а с е тро ши за 
прибављ ањ е с еку н д арн их по д атака; 

− По с то је ин ф о рмације ко је с е мо гу  д о бити с амо  из с еку н д арн их по д атака. 

Секу н д арн и по д аци ко ји с е ко рис те у  кабин етс ко м  ис траживањ у  резу л тат с у  чес то  ран ијих 
терен с ких ис траживањ а (field research), ко ја с у  тражил а примарн е ин ф о рмације. Оту д а 
примарн е ин ф о рмације, ко је с у  резу л тат терен с ких ис траживањ а у  јед н о м  времен с ко м  
перио д у , по с тају  с еку н д арн е ин ф о рмације ко је с е ко рис те у  кабин етс ко м  ис траживањ у  у  
д ру го м  (бу д у ћем ) перио д у . Т ерен с ко  ис траживањ е је у с мерен о  н а прику пљ ањ е изво рн их - 
о ту д а примарн их по д атака - о  про бл ем у  ко ји с е ис тражу је. 

Т реба имати у  вид у  и н ед о с татке с еку н д арн их по д атака:289  

− о н и с у  прику пљ ан и у  н еку  д ру гу  с врху  и н ис у  у век д ати у  по требн о ј ф о рми, 
− мо гу  бити зас тарел и и н ед о во љ н о  по у зд ан и, 
− чес то  н е о д го варају  захтеву  мен аџ ера за по д ацима. 

                                                 
288 На о с н о ву : Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 100 
289 На о с н о ву : Мил с ављ евић, М . М арке т и нг, Савремен а ад мин ис трација, Бео град , 2001. с тр. 101 
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6.2.4.3.3. М ето де при к упљањ а по датака на терену 
Ф у н кције (циљеви) ис траживањ а извед ен е с у  из про бл ема ис траживањ а и, у  о пштем  
с л у чају , импл ицирају  захтеве за по д ацима. У  с кл ад у  с а по д ацима ко ји с е о чеку ју  о д  
ис траживањ а, д ефин ис ан е с у  и мето д е прику пљ ањ а, о д н о с н о  о брад е и ан ал изе по д атака. 

У  завис н о с ти о д  ф у н кције разл ику ју  с е: 

− Експло рато рна и страж и в ањ а – с врха је д а с е с текн е бо љ и у вид  у  приро д у  
ис траживачко г про бл ема – д а би с е у с тан о вил о  шта треба мерити и како  н ајбо љ е 
про у чити про бл ем . У  с мис л у  маркетин г ис траживањ а, екс пл о рато рн о  ис траживањ е 
с е н ајчешће с матра за по четн и ко рак ил и прел имин арн о  ис трживањ е, а у  у по треби 
је кад а треба извршити евал у ацију  с таво ва, мишљењ а, о д н о с н о  ис тражити јавн о  
мњ ењ е о  разл ичитим  с тварима, н пр. зд рављ е и о кру жењ е, мишљењ е по тро шача о  
о д ређен им  активн о с тима; 

− Деск ри пти в на и страж и в ањ а – с л у же д а с е по тпу н ије о пише по пу л ација (тржиште, 
с ку п по тро шача), о д н о с н о  д ају  о д го во ре н а питањ а: кад а? гд е? шта? како ? ко ?. За 
разл ику  о д  екс пл о рато рн о г, д ес криптивн о  ис траживањ е базира н а претхо д н о м  
разу мевањ у  приро д е ис траживачко г про бл ема; 

− Каузална и стрж и в ањ а – ко рис те с е за ид ен тифико вањ е у зро чн о -по с л ед ичн их веза 
између  варијабл и, о д н о с н о  про веру  хипо теза ис траживањ а по с тављен их н а о с н о ву  
екс пл о рато рн о г ис траживањ а, н пр. за пред виђањ е карактерис тичн их по с л ед ица 
по с ебн их примера по тро шњ е. 

За прику пљ ањ е примарн их по д атака у  ис траживањ у  (о  по н ашањ у , с таво вима, 
мишљењ има, мо тивима, н амерама и с л .) ко рис те с е три о с н о вн е гру пе мето д а:290 

1. мето д е по с матрањ а, 
2. мето д е ис питивањ а, 
3. екс перимен тал н е мето д е. 

М ЕТО ДЕ П О С М АТРАЊ А 
Најчешће с е ко рис те за у тврђивањ е у чес тал о с ти ил и рас про с трањ ен о с ти н еке у о чљ иве 
(о пс ервабил н е) по јаве, н пр.: ко је с е марке про изво д а н ал азе н а по л ицама у  про д ајн о м  
про с то ру ; ко ји с у  про д ајн и артикл и ис такн у ти у  изл о гу ; ко л ики с е про цен ат љ у д и о д л у чу је 
за ку по вин у , о д н о с н о  о н их ко ји по с л е разгл ед ањ а изл о га у л азе у  про д авн ицу ; ко ји 
тел евизијс ки про грам  д о маћин с тва прате у  о д ређен о  време и кад а с е по с матрањ е 
о рган изу је и с про во д и, итд . По с матрањ ем  тако ђе с е мо гу  у тврд ити у ку с и и н авике 
по тро шача, ф у н кцио н ал н а с во јс тва про изво д а (по с матрањ ем , н а пример, д ем о н с трације 
у по требе о д ређен о г апарата за д о маћин с тво  о д  с тран е д о маћице) и д р. Ос им  претхо д н о г, 
мо гу  с е д о бити ин ф о рмације како  о  теку ћем  тако  и о  про ш л о м  по н ашањ у  љ у д и. 

Мето д е по с матрањ а мо гу  бити кл ас ифико ван е н а пет н ачин а:291 

1. приро д н о  vs про н ал азачко , 
2. прикривен о  vs н еприкривен о , 
3. с тру кту рис ан о  vs н ес тру кту рис ан о , 
4. д иректн о  vs ин д иректн о , 
5. љ у д с ко  vs механ ичко . 

П ри ро дно  по с матрањ е с е реал изу је у  с тварн им  ил и реал н им  у с л о вима. По с матрањ ем  
д о гађаја (про цес а) у  приро д н им  у с л о вима те регис тро вањ ем  о н о г што  с е с тварн о  д о гађа 
н а тржишту  д о бијају  с е акту ел н и и веро ватн о  о бјективн и по д аци. Т ро шко ви примен е 
техн ике приро д н о г по с матрањ а мо гу  н екад  бити с у више вис о ки (збо г, рецимо , с у више 
д у го г чекањ а н а с иту ације у  ко јима с е ис по љ ава про у чаван а по јава), а у  н еким  
                                                 
290 Х ан ић, Х . Ис т ражи вање  м а рке т и нга , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1997. г. с тр. 52 
291 Х ан ић, Х . Ис т ражи вање  м а рке т и нга , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1997. г. с тр. 53 
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с л у чајевима примен а о ве техн ике н ије н и мо гу ћа ил и је, пак, вео ма о тежан а (рецимо , збо г 
вел ике цирку л ације м у штерија у  про д авн ици). Креирањ ем  вештачко г амбијен та и 
по с матрањ ем  по н ашањ а по тро шача у  “режиран им”, “про налазачк и м ” у с л о вима 
ис траживач (по с матрач) мо же, у  извес н им  с л у чајевима, рел ативн о  брзо  и у з н езн атн е 
тро шко ве д а д о ђе д о  о д ређен их, ко рис н их ин ф о рмација.292 Питањ е је с ам о  д а л и ће с е 
љ у д и по с матран и у  вештачким  (с им у л иран им ) у с л о вима, по н ашати тако  и у  реал н им  
у с л о вима. 

П ри к ри в ено  по с матрањ е о д н о с и с е н а по с матрањ е ко је с е реал изу је у  у с л о вима кад а 
Љ у д и н ис у  с вес н и чињ ен ице д а с у  по с матран и, за разл ику  о д  непри к ри в ено г 
по с матрањ а ко је с е о д н о с и н а с иту ације (у с л о ве) кад а љ у д и зн ају  д а их н еко  (ис траживач) 
по с матра. Љ у д и ко ји зн ају  д а их н еко  по с матра мо гу  д а с е по н ашају  д ру гачије н его  што  би 
с е по н ашал и д а то  н е зн ају .293 

С труктури сано  по с матрањ е примењ у је с е у  с иту ацији кад а је ис траживачки про бл ем  
јас н о  д ефин ис ан  и кад а с пецификација по треба за по д ацима јас н о  у казу је (као  ко д  
кау зал н о г ис траживањ а) н а карактерис тику  ил и ко мпо н ен ту  по н ашањ а по тро шача ко ју  
треба по с матрати. Су про тн о  о во м , неструктури сано  по с матрањ е с е реал изу је кад  
ис траживачки про бл ем  н ије д о во љ н о  јас н о  д ефин ис ан , као  у  с л у чају  екс пл о ративн их 
ис траживањ а, гд е је по требн о  с тећи о пшти у вид  у  н пр. по н ашањ е ку паца. 

Ди ректно  по с матрањ е о д н о с и с е н а по с матрањ е о н о га што  с е у  то ку  по с матрањ а д о гађа, 
за разл ику  о д  и нди ректно г по с матрањ а ко је с е о д н о с и н а по с матрањ е о д ређен их 
чињ ен ица ко је го во ре о  о н о ме што  с е д о го д ил о  у  про ш л о с ти. И н д иректн им  по с матрањ ем , 
у  с твари, жел им о  д а у тврд им о  ефекат по н ашањ а, а н е по н ашањ е као  такво .294 

Р егис тро вањ е ил и бел ежењ е чињ ен ица ко је с е мо гу  по с матрати (тј. ко је с у  о пс ервабил н е) 
по  правил у  врши о д ређен о  л ице – по с матрач, о д н о с н о  у  н еким  с л у чајевима разн и 
механ ички и ел ектро н с ки апарати, као  што  с у : тел евизијс ке камере, ко је бел еже н а 
пример по н ашањ е по тро шача у  н еко м  про д ајн о м  о бјекту ; ау д ио метри (мерачи ил и 
бро јачи) прид о д ати тел евизијс ким  апаратима ис питан ика, ко ји регис тру ју  време 
у кљ у чивањ а о д н о с н о  ис кљ у чивањ а (кабл о вс ки с ис тем  д ис трибу ције тел евизијс ко г 
с игн ал а заго д ан  је за примен у  о вих у ређаја); пс ихо гал ван о метри ко ји бел еже про мен е у  
зн о јењ у  као  резу л тат емо цио н ал н е реакције н а о д ређен е с тим у л ан с е; тахис то с ко пи, ко ји 
д о зво љ авају  д ато м  о бјекту  (амбал ажи про изво д а, рекл ам н о ј по ру ци) д а бу д е о с ветљ ен  за 
д ел ић с еку н д е д а би с е тај о бјект тес тирао  у  по гед у  прво г у тис ка ко ји о с тављ а, 
читљ иво с ти ил и препо зн атљ иво с ти; итд . 

Ос н о вн е пред н о с ти мето д а по с матрањ а с у : 

                                                 
292 На пример, о цењ у ју  с е н о ви мо д ел и про изво д а у  пред во рју  н еко г про д ајн о г о бјекта (као  
с им у л иран о ј про д авн ици) д а би с е у с тан о вил е преферен ције по тро шача, без о метањ а про цес а 
ко ји с е о д вија у н у тар о бјекта. 
293 Прикривен о , приро д н о  по с матрањ е је карактерис тичн о , н а примеру  тзв. mystery shopping-а. Овај 
по с ту пак базира н а прику пљ ањ у  по д атака н а мес ту  про д аје, а реал изу је га, то ко м  н еко г времен а, 
по с ебн о  о бу чен о  л ице ко је је по с л ато  о д  пред у зећа д а с е пред с тави као  ку пац ил и партн ер. Ове 
о с о бе по с ећу ју  по с ебн о  д ефин ис ан е тачке (мес та) про д аје, а зад атак им  је д а прику пе по д атке о  
о д го во рн о с ти, с таву  према ко рис н ицима, квал итету  и ко мпетен цији про д ајн о г о с о бљ а, ес тетици, 
о д н о с н о  ф у н кцио н ал н о с ти про д ајн о г про с то ра итд . Негд е с е ко рис ти SERQUAL мо д ел  д а с е 
д ефин иш у  атрибу ти у с л у ге ко ји с е мо гу  евал у ирати о вим  по с ту пко м . Mystery shopping  с е ко рис ти 
за у тврђивањ е с тан д ард а и ид ен тификацију  с л абих тачака у  у с л у зи, евал у ацију  у с л у ге с а 
с тан о вишта ко рис н ика, изу чавањ е по н ашањ а ко рис н ика и про д аваца у  ин теракцији, о д н о с н о  
изу чавањ е с таво ва ко рис н ика по  питањ у  о чекивањ а и ко рис ти о с тварен е о д  у с л у ге. (На о с н о ву : 
Mont, О., Plepys, А. Customer satisfaction: review of literature and application to the product-
service systems, Final report to the Society for Non-Traditional Technology, Japan, International 
Institute for Industrial Environmental Economics at Lund University, Lund, Sweden, February 28 2003) 
294 И н вен тарис ањ е у  трго вин и, н а пример, пред с тављ а јед ан  вид  по с ред н о г по с матрањ а. 
И н вен тарис ањ ем , о д н о с н о  прегл ед о м  факту ра и зал иха ро бе у  трго вин и у  о д ређен им  времен с ким  
перио д има д о л ази с е д о  по д атака о  про д аји по јед ин их врс та ро бе. 
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− о бјективн о с т (за разл ику , н а пример, о д  по с тављ ањ а питањ а, ко је је с у бјективн о  и 
ко је по  с ам о ј с во јо ј приро д и мо же д а про извед е извес н у  прис трас н о с т), 

− акту ел н о с т, 
− брзин а и рел ативн о  н ис ки тро шко ви прику пљ ањ а по д атака, 
− прику пљ ањ е по д атака по м о ћу  о д ређен их техн ика по с матрањ а н е завис и о д  во љ е 

ис питан ика, 
− н еки с е примарн и по д аци мо гу  д о бити јед ин о  мето д о м  по с матрањ а (н а пример, 

по д аци о  вис ин и цен е с л ичн их про изво д а у  ко н ку рен тс ко ј ро бн о ј ку ћи). 

Нед о с таци мето д а по с матрањ а с у  с л ед ећи: 

− н еки с е примарн и по д аци, по пу т с таво ва, мишљењ а и мо тива, н е мо гу  прику пити 
по с матрањ ем  јер захтевају  вербал н е о д го во ре, 

− н еке с иту ације у  живо ту  љ у д и (ин тим н о  по н ашањ е) вео ма је тешко , па и н ем о гу ће 
по с матрати, 

− н еке по јаве траже д о с та времен а д а би с е ис тражил е, па би рад  н а терен у  мо гао  д а 
о д н ес е пу н о  времен а и с ред с тава, збо г чега с е мето д  по с матрањ а чес то  ко рис ти 
у по ред о  с а д ру гим  мето д има прику пљ ањ а примарн их по д атака по с ебн о  у  
ко мбин ацији с а мето д о м  ис питивањ а. 

М ЕТО ДЕ ИС П ИТИВАЊ А КО РИС НИКА (Customer surveys)  
Најчешће с е ко рис ти у  маркетин г ис траживањ има и ис траживањ има зад о во љ с тва 
ко рис н ика. Овим  мето д о м  мо гу  д а с е прику пе с ве врс те примарн их по д атака: о  
чињ ен ицама, мишљењ има, с таво вима, н амерама и мо тивима (по н ашањ а по тро шача, 
ко рис н ика иии ку паца). Збо г о бима, разн о врс н о с ти и зн ачаја по д атака (ин ф о рмација) ко је 
с е мо гу  д о бити ис питивањ ем  рес по н д ен ата (л ица ко ја н ам  мо гу  пражити тражен у  
ин ф о рмацију ), мето д  ис питивањ а с е по н екад  по ис то већу је с а маркетин г ис траживањ ем . 

Обичн о  с е разл ику ју  три о с н о вн е техн ике ис питивањ а:295 

1. л ичн и ин тервју , 
2. ис питивањ е по што м , 
3. тел еф о н с ки ин тервју , 

с а вел иким  бро јем  мо д ификација у  о д н о с у  н а техн о л о гију  и по с ту пак. 

1. Ли чни  и нтерв ју (ли чно  и спи ти в ањ е) 
Ос твару је с е у  н епо с ред н о м  ко н такту  ин тервју ис те (ан кетара) и рес по н д ен та (ис питан ика). 
Р езу л тате разго во ра, о д н о с н о  ис казе (о д го во ре) ис питан ика ан кетар у пис у је у  у н апред  
припремљ ен  у питн ик. По с то ји и вањ ан та у  ко јо ј ис питан ик с ам  у пис у је о д го во ре. У ко л ико  
пак питањ а н ис у  у н апред  у бел ежен а у  у питн ик, ин тервју ис та разго во ра с а ис питан ико м  
ру ко во д ећи с е ин с тру кцијама о  врс ти ин ф о рмација ко је треба прику пити, бел ежећи 
о д го во ре у  то ку  ил и по  завршен о м  ин тервју ис ањ у . 

Личн им  ин тервју ис ањ ем  мо гу  с е прику пљ ати ин ф о рмације о  чињ ен ицама, мишљењ има, 
с таво вима, н амерама и мо тивима. Од  врс те ин ф о рмација ко је треба прику пити завис и 
н ачин  реал изације л ичн о г ин тервју а: 

− структури сани  ли чни  и нтерв ју – кад а с е ин тервју  реал изу је н а бази у н апред  
припремљ ен о г у питн ика (ил и д ру гих у н апред  припремљ ен их материјал а, као  што  с у  
с кице, с л ике и с л .) с а с тро го  ф о рм у л ис ан им  питањ има и њ ихо вим  ред о с л ед о м , 

− неструктури сани  ли чни  и нтерв ју – гд е по с то ји с л о бо д а ан кетара у  избо ру  питањ а 
ко ја по с тављ а и ред о с л ед у  тих питањ а. 

Питињ а мо гу  бити ф о рм у л ис ан а као  д иректн а, о д н о с н о  ин д иректн а, па с е ко мбин ацијо м  
о во га с а претхо д н им , д о л ази д о  четири типа л ичн о г ин тервију а:296 1) д иректн и 
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с тру кту рис ан и, 2) д иректн и н ес тру кту рис ан и, 3) ин д иректн и с тру кту рис ан и, 4) ин д иректн и 
н ес тру кту рис ан и. 

− Ди ректни  структури сани  и нтерв ју с е реал изу је н а о с н о ву  с тро го  д ефин ис ан их, 
д иректн их питањ а ко ја с у  по с тављ ен а у  у питн ику . Ан кетар по с тављ а ис та питањ а, и 
у  ис то м  ред о с л ед у , с вим  рес по н д ен тима. Овај с е тип л ичн о г ин тервју а ко рис ти за 
прику пљ ањ е по д атака о  о н им  чињ емцама (и мишљењ има) ко је ис питан ик н еће, по  
претпо с тавци, прикрити. 

Пред н о с ти о во г типа ин тервју а с у : 1) ан кетар н е мо ра бити с тру чњ ак за 
ин тервју ис ањ е н ити мо ра по с ебн о  по зн авати ис траживачки про бл ем  (што  с н ижава 
у ку пн е тро шко ве с про во ђењ а ин тервју а), 2) д о бијен и по д аци с е рел ативн о  
јед н о с тавн о  гру пиш у , о брађу ју  и ан ал изирају  (захваљ у ју ћи с тан д ард изо ван им , 
д иректн им  питањ има). Без о бзира н а извес н е тешко ће ко је мо гу  д а с е јаве (у  вези с а 
с ас тављ ањ ем  у питн ика и о рган изацијо м  рад а н а терен у ), о вај тип ин тервју а с е 
н ајчешће ко рис ти у  маркетин шко м  ис траживањ у . 

− Ди ректни  неструктури сани  и нтерв ју – ан кетар има с л о бо д у  у  избо ру  д иректн их 
питањ а ко ја по с тављ а и ред о с л ед у  тих питањ а, прид ржавају ћи с е с ам о  о пштих 
ин с тру кција у  по гл ед у  врс те ин ф о рмација ко је с е ис питивањ ем  жел е д о бити. Овај с е 
тип ин тервју а чес то  ко рис ти за прел имин арн а ил и н еф о рмал н а ис траживањ а ко ја с е 
пред у зимају  рад и бо љ ег разу мевањ а про бл ема и прецизн ијег д ефин ис ањ а праваца 
д аљ их ис траживањ а.  

Ефикас н о с т д иректн о г н ес тру кту рис ан о г ин тервју а (о бјективн о с т д о бијен их 
резу л тата, по тпу н о с т ин ф о рмација и с л .) завис и о д  ан кетара (њ его ве у меш н о с ти, 
ин вен тивн о с ти и ф л екс ибил н о с ти у  во ђењ у  ко н верзације). Ос им  то га, с про во ђењ е 
о во г типа ин тервју а захтева више времен а (и тро шко ва) у  о д н о с у  н а претхо д н и. 
У ко л ико  је у  во ђењ у  ин тервју а ан гажо ван  већи бро ј ан кетара, о н д а разл ике у  бро ју  
питањ а, ред о с л ед у  и н ачин у  ф о рм у л ис ањ а питањ а, у  н ачин у  бел ежењ а о д го во ра и 
д ру ге разл ике ко је по тичу  из ин д ивид у ал н их разл ика међу  ан кетарима – мо гу  зн атн о  
д а о тежају  о брад у  и ан ал изу  д о бијен их по д атака. 

− Инди ректни  структури сани /неструктури сани  и нтерв ју – ко рис ти с е, пре с вега, за 
прику пљ ањ е по д атака о  мо тивима по тро шача, о д н о с н о  квал итативн а (пс ихо л о шка) 
ис траживањ а, гд е с е по л ази о д  претпо с тавке д а по с то ји “ д о бар” разл о г за 
по н ашањ е, ко ји с е разл ику је о д  “ с тварн о г” разл о га (ко га ис питан ик н е жел и д а 
о ткрије ил и н е мо же д а препо зн а). 

По с то је тзв. про јекти в не техни к е ко је мо гу  по с л у жити као  по м о ћ у  реал изацији о во г 
типа ин тервју а, а зас н ивају  с е н а про јекцијама л ичн о с ти и њ ихо вих о с о бин а, н пр: 

− техни ка трећег ли ца – с ас то ји с е у  прику пљ ањ у  ин ф о рмација н а о с н о ву  
ис питивањ а рес по н д ен ата о  то ме шта д ру ги мис л е о  про у чаван о м  про бл ем у ; 

− тест асо ци јаци је речи  – д аје с е с ерија с тим у л ативн их речи, а о д  ис питан ика 
с е тражи д а о д мах каже прву  реч ко је с е с ети у  вези с а презен тиран о м  речи;  

− тест недо в рш ени х речени ца; 
− тест тематск е аперцепци је (Т АТ ) – приказу ју  с е с л ике о  с иту ацијама ко је с е 

о д н о с е н а пред мет ис траживањ а, а о д  ис питан ика с е тражи д а о пише те 
с иту ације. 

Наро чит тип ин д иректн о г (н ајчешће н ес тру кту рис ан о г) ин тервју а пред с тављ а групни  
и нтерв ју. Р еал изу је с е у  гру пи о д  н еко л ико  (5-10) ис питан ика, гд е ан кетар у  
н еф о рмал н о м  разго во ру  во д и д ис ку с ију  о  рел еван тн им  темама, у гл авн о м  препу штају ћи 
разго во р чл ан о вима гру пе. Дис ку с ија с е о бичн о  с н има за кас н ију  ан ал изу . Пс ихо л о шка 
атм о с фера ко ју  гру па с твара у тиче н а љ у д е тако  д а њ ихо ва о с ећањ а мо гу  д а бу д у  с н аж н о  
изражен а. По што  је за о вај тип ин тервју а зн ачајн а с о цио л о шка д ин амика гру пе, про цес  
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о тво рен е размен е ид еја и ис ку с тва требал о  би д а ин ицира и во д и ру ко во д ил ац гру пе 
(ан кетар), с а о д ређен им  пс ихо -с о цио л о шким  карактерис иткама (н ен аметљ иво с т, 
прихватањ е ту ђег мишљењ а итд .) по д с тичу ћи и у с меравају ћи д ис ку с ију .297 

2. Испи ти в ањ е по ш то м  
Ан о н им н а ил и д о пис н а ан кета има ту  о чигл ед н у  пред н о с т н ад  л ичн им  ин тервју о м  што  с е 
њ о ме мо же по крити вео ма вел ика по пу л ација ис питан ика ил и гео граф с ка о бл ас т, у з 
рел ативн о  н ис ке (н ајчешће с ам о  по штан с ке) тро шко ве. Гл авн а карактен с тика ис питивањ а 
по што м  је о д с у с тво  ан кетара, што : 

− ел имин ише прис трас н о с т ан кетара у  по гл ед у  избо ра ис питан ика, 
− зн ачи мо гу ћн о с т д а д авал ац о д го во ра н е бу д е о н ај ко ме је у питн ик по с л ат, јер 

у питн ик мо же д а по пу н и д ру ги чл ан  по ро д ице ил и д ру ги чл ан  о рган изације, што  н ије 
д о бро , 

− н е с пу тава ис питан ика у  по гл ед у  времен а и с л о бо д е, 
− с е н еки ис питан ици мањ е у с тру чавају  д а о д го во ре н а н ека питањ а, 
− по греш н о  с хваћен а питањ а н е мо гу  д а с е о бјас н е, о тво рен а питањ а н е мо гу  д а с е 

с о н д ирају , н евербал н и о д го во ри ис питан ика (израз л ица, ин то н ација) н е мо гу  д а с е 
забел еже. 

Најзн ачајн ији про бл ем  ис питивањ а по што м  је н изак н иво  о д зива, тј. без брижљ иво  
с ро чен о г про пратн о г пис ма ил и без о с о бе ко ја ће по д с ећати ис питан ика, о д зив мо же д а 
бу д е чак и мањ и о д  5%, а у з с ве о во  о бичн о  с е креће о д  20 д о  40%, тако  д а чес то  н ије 
репрезен тативан  за о д абран и у зо рак.  

У прко с  о вим  важн им  про бл емима, ис питивањ е по што м  рас про с трањ ен о  је у  пракс и, зато  
што  је о н о  прихватљ ив ко мпро мис  између  по у зд ан о с ти, ваљ ан о с ти и тро шко ва. 

И н ф о рматичка техн о л о гија о м о гу ћил а је, у з примен у  с ервис а И н терн ета, у по требу  
с пецифичн о г вид а ис питавањ а по што м , e-mail ис питивањ е. Т ро шко ви с у  о вд е јо ш  мањ и, у  
о д н о с у  н а ис питивањ е кл ас ичн о м  по што м , ал и с у  гл авн е карактерис тике и про бл еми 
о с тал и ис ти, н аиме о д зив је јо ш  мањ и (20-30%). 

Ан о н им н а ан кета мо же бити реал изо ван а и у з прис у с тво  ан кетара, н пр. ан кета с ту д ен ата 
ко ји прис у с тву ју  н ас тави ил и н ау чн ика и с тру чњ ака ко ји прис у с тву ју  н еко ј ко н ферен цији. 
Т ад а с у  го ре по мен у ти про бл еми д ел о м  избегн у ти, јер ан кетар мо же реаго вати и 
про ко мен тарис ати с ваки про бл ем  ко ји с е прил ико м  по пу њ авањ а у питн ика по јави. 

3. Телеф о нск и  и нтерв ју 
Сл ичан  је л ичн о м  ин тервју у , с  то м  разл ико м  што  с е о вд е ко м у н ицирањ е између  ан кетара 
и ис питан ика о д вија тел еф о н с ким  пу тем . Овај вид  ис питивањ а о бичн о  с е ко рис ти у  
с л у чају  кад а н а о с н о ву  мал о г бро ја прецизн о  д ефин ис ан их, кратких и јас н их питањ а треба 
прику пити ин ф о рмације ко је с у  у н апред  с триктн о  о д ређен е. 

Т ел еф о н с ки ин тервју , као  и ис питивањ е по што м , има по пу л ацио н у  и гео граф с ку  пред н о с т, 
с  тим  што  о вд е треба у зети у  о бзир тро шко ве и про бл еме ко ји прате примен у  тел еф о н а 
као  с ред с тва ко м у н икације. Ос им  то га, н ека с е питањ а н е мо гу  по с тавити тел еф о н с ки, 
по пу т о н их ко ја захтевају  д а ис питан ик н еш то  по гл ед а (про изво д , амбал ажу  итд .). 

v О стале техни к е и спи ти в ањ а 

                                                 
297 По с ебан  пример примен е ин тервју а (мо же бити реал изо ван  у  бил о  ко јем  го ре по мен то м  вид у , 
изу зев гру пн о г ин тервју а) је тзв. прес ретањ е ко рис н ика (по тро шача) (customer intercepts). Овај 
л ичн и ин тервју  о бичн о  с е ко рис ти д а с е ко рис н ици ис питају , н пр. у  ил и то ко м  с иту ације ку по вин е (у  
амбијен ту  ку по вин е) и м о же у кљ у чивати м о гу ћн о с т д а с е н еки про изво д  про ба. Прес ретањ е с е 
ко рис ти за брз и прел имин арн и прегл ед  с иту ације ко ја с е ис траж у је. (према: Mont, О., Plepys, А. 
Customer satisfaction: review of literature and application to the product-service systems, Final 
report to the Society for Non-Traditional Technology, Japan, International Institute for Industrial 
Environmental Economics at Lund University, Lund, Sweden, February 28 2003) 
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О м ни бус-и спи ти в ањ а – је ко н тин у ал н и вид  ис траживањ а. Питањ а с е варирају  у  
завис н о с ти о д  то га ко ме с у  у пу ћен а, о д н о с н о  с пецификацији у зо рка ис питан ика (н а пр. 
5000 о д рас л их грађан а, 1000 ау то м о бил ис та ил и 200 мен аџ ера у  мал о ј привред и н еке 
земљ е), д о к с е о бл ик ис питивањ а н е прил аго ђава, већ с е ис питивањ е ис то г о бл ика 
по н ављ а у  регу л арн им  времен с ким  ин тервал има (н ед ељ н о , мес ечн о  ил и квартал н о ). 
По што  је о бл ик ис траживањ а ко н с тан тан , ад мин ис трација у  пл ан ирањ у  по с л а и у  
о бављ ањ у  по с л а н а терен у  с вед ен а је н а мин им у м . Зато  је о вај вид  ис питивањ а брз и 
јеф тин , а с матра с е и д а с у  о ткл о њ ен и изво ри грешака и прис трас н о с ти. 

Примен а о вих ис питивањ а је разн о врс н а. Ако  с у , н пр. ис та питањ а по с тављ ен а у  
у зас то пн им  ис питивањ има, резу л тати с е мо гу  ил и с јед ин ити у  већи у зо рак – рад и 
с мањ ењ а грешке у зо рка, ил и ан ал изирати —  рад и у с тан о вљ ењ а про мен а у  времен у . 

П анел (focus group) и страж и в ањ е – је о бл ик ко н тин у ал н о г ис траживањ а по н ашањ а 
ис тих ис питан ика. Обзиро м  н а јед ин ице у зо рка и с ад ржај ис траживањ а, разл ику је с е 
пан ел  по тро шача, пан ел  трго ваца, пан ел  тел евизијс ких гл ед ал аца, итд . Пан ел  
ис траживањ е је н ајчешће д иректн и с тру кту иран и/н ес тру кту иран и ин тервју  гру пе о д  8-12 
љ у д и, што  о безбеђу је брзо  прику пљ ањ е квал итативн их по д атака о  мишљењ у  ил и 
зад о во љ с тву  ко рис н ика (по то шача) у  о д н о с у  н а про изво д  и/ил и у с л у гу . 

Ос н о вн а пред н о с т пан ел а с ас то ји с е у  то ме што  о м о гу ћава ан ал изу  про мен а (трен д о ва) у  
времен у . Гл авн и про бл ем  пан ел а је вис о ка с то па гу битка ис питан ика, што  из разн их 
разл о га (н пр. гу бирак ин терес о вањ а, про мен а ад рес е с тан о вањ а, итд .) мо же д а изн о с и и 
д о  40 по с то  по с л е прво г ин тервју а. Замен а изгу бљ ен их ис питан ика треба д а бу д е што  
репрезен тативн ија. Међу тим , про бл ем  регру то вањ а ис питан ика, зајед н о  с а по требо м  
с тим у л ис ањ а ис питан ика пред с тављ а с тал н у  о пас н о с т за репрезен тативн о с т пан ел а. 

On-line и страж и в ањ а – За примен у  о во г вид а ис траживањ а по требн а је, н а зн ачајн о м  
н иво у , примен а ин ф о рматичке техн о л о гије; вид ео  камере, о д н о с н о  о д ређен и вид  по ште 
с е по д разу мевају . Еко н о мичн о с т и брзин а, као  и ато у матизација у  о брад и (про цес ирањ у ) 
ин ф о рмација, пред н о с ти с у  о ве ал терн ативе ис траживањ а. За о n-line ис траживањ а мо гу  
бити ис ко ришћен и по с то јећи ко рис н ици (из пан ел а по тро шача), ил и читава on-line 
по пу л ација д а би с е о м о гу ћил а брза по вратн а с прега о  по требама, о чекивањ има, о д н о с н о  
зад о во љ с тву  про изво д има/у с л у гама. 

v О бли к о в ањ е упи тни ка 
Врс та и о бл ик у питн ика зн ачајн о  варирају  о д  про јекта д о  про јекта ис траживањ а ко рис н ика 
(по тро шача). По с то је, међу тим , н еки о пшти прин ципи, по л азећи о д  то га д а л о гичн у  о с н о ву  
у питн ика пред с тављ а л ис та по д атака ил и ау тпу та ко ја је с ас тављ ен а у  фази пл ан ирањ а 
про цес а ис траживањ а: 

− У питн ици с е мо рају  тако  о бл ико вати д а их мо гу  разу мети о н и ис питан ици ко јима с у  
ти у питн ици н амењ ен и; 

− Свако  питањ е у  у питн ику  треба д а има ис то  зн ачењ е за с ве ис питан ике; 
− Дво с мис л ен а и с у гес тивн а питањ а у век пред с тављ ају  тешко ћу ; 
− Про бл ем  мо же пред с тављ ати ако  с е о д јед н о м  по с тави више питањ а, што  мо же 

у тицати н а н еразу мевањ е ил и д во с мис л ен о с т у  о д го во ру . До пу н с ка питањ а мо гу  д а 
по с л у же као  фил тери, као  по тврд а д а с у  с ам о  рел еван тн а питањ а по с тављ ен а. 

− Нејас н а питањ а, н пр. питањ а ко ја у кљ у чу ју  д во с тру ку  н егацију , л ако  мо гу  д а бу д у  
збу њ у ју ћа за с ве о н е н а ко је с е о д н о с е. 

− Питањ а мо гу  бити по с тављ ен а као  затво рен а, с а у н апред  д ефин ис ан им  о д го во рима; 
о тво рен а, кад а је по требн о  д а ис питан ици д ес криптивн о  о пиш у  с во ј с тав ил и 
мишљењ е; о д н о с н о  као  њ ихо ва ко мбин ација. Затво рен а питањ а јед н о с тавн ија с у  за 
кас н ију  о брад у , а о тво рен а о м о гу ћавају  у вид  у  ширин у  размишљањ а ко рис н ика 
(по тро шача), у  о д н о с у  н а пред мет ис траживањ а. 

− Т ипичн о  је за у питн ике д а с ад рже о д ређен а про фил н а питањ а ко ја с л у же за 
ид ен тификацију  ис питан ика. 
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− Већин а у питн ика с ад ржи и референ тн е ин ф о рмације, као  што  с у  ин ф о рмације о  
ид ен титету  ин тервју ис те, ин ф о рмације о  то ме кад а је и гд е ин тервју  о бављ ен  и с л . 

Ос н о вн е с мерн ице за н изањ е питањ а, ко је ће у питн ик у чин ити ин терес ан тн им  и л о гичн им  
и за ан кетера и за ис питан ика, те ко је ће о с игу рати д а с е прид о бије и зад ржи 
ис питан ико ва пажњ а и д а ан кетар што  л акше с про вед е ин тервју , с у  с л ед еће:298 

1. И н тервју  треба запо чети л аким  и „безазл ен им " питањ има д а би с е зад о бил о  
ис питан ико во  по верењ е. Ч ак је по жељ н о  д а с е за у во д  у  ин тервју  ф о рм у л ише 
питањ е ко је с е кас н ије (ко д  о брад е у питн ика) н еће у зети у  о бзир. 

2. У  у питн ику  треба “гл атко ” и л о гичн о  д а с е прел ази с а јед н о г про бл ема н а д ру ги. 
Нагл и зао крети мо рају  д а с е избегавају , јер о н и мо гу  д а збу н е ис питан ика и д а га 
у чин е н ео д л у чн им . Кад а с е н о ви про бл ем  у во д и, тад а треба прибећи прел азн о м  
ис казу  ил и питањ у , о бјашњ авају ћи како  је тај про бл ем  по везан  с а о н им  што  је 
претхо д н о  бил о  размо трен о  ил и с а циљем  ис траживањ а. 

3. У  већин и с л у чајева је бо љ е д а с е по ђе о д  о пштих питањ а д а би с е с тигл о  д о  
по с ебн их. Овај “кан ал ис ан и” прис ту п по маже ис питан ику  д а с пецифичн о  питањ е 
по с тави у  шири ко н текс т и д а д а с мис л ен ији о д го во р. 

4. Т ешка ил и о с етљ ива питањ а н е треба д а бу д у  н а по четку  у питн ика. Њ их треба 
по с тавити тек по што  је ис питан ик с текао  по верењ е у  ан кетера и с врху  ко н кретн о г 
маркетин шко г ис траживањ а. Ако  је ин тервју  кратак, о н а с е мо гу  по с тавити и н а 
с ам о м  крају . 

Кад а је у питн ик о бл ико ван , по жељ н о  је д а с е тес тира, с а циљем  д а с е вид и д а л и с е мо гу  
ис пу н ити о чекивањ а ис траживача у  по гл ед у  ин ф о рмација ко је ће с е по м о ћу  у питн ика 
прику пити, о д н о с н о  д а с е о ткл о н е н ед о с таци у питн ика. Прве верзије у питн ика с у  о бичн о  
с у више д у ге, без м н о гих важ н их варијабл и, и с ад рже н ејас н а, д во с мис л ен а и о с тал а 
н еко ректн о  д ефин ис ан а питањ а.  

Питањ а с е о бичн о  (прел имин арн о ) тес тирају  у  по гл ед у  вал ид итета, зн ачењ а, тежин е и 
зан имљ иво с ти. 

v О бли к о в ањ е упи тни ка к о д м ерењ а задо в о љств а к о ри сни ка 
Ко д  о бл ико вањ а у питн ика н амењ ен о г за мерењ е зад о во љ с тва ко рис н ика, по требн о  је, 
кро з варијетете питањ а, импл емен тирати више разл ичитих мерил а, ко ја с е о д н о с е н а 
о с о бен о с ти, карактерис тике и ко рис ти о д  про изво д а и/ил и у с л у ге, у кљ у чу ју ћи: 

− мерењ е о пштег зад о во љ с тва ко рис н ика;  
− мерењ е емо цио н ал н о г зад о во љ с тва ко рис н ика;  
− мерењ е ко гн итивн о г (с азн ајн о г) зад о во љ с тва ко рис н ика;  
− мерењ е зад о во љ с тва ко рис н ика ко је резу л ту је о д го варају ћим  по н ашањ ем  ил и 

акцијама;  
− мерењ е зад о во љ с тва ко рис н ика у  о д н о с у  н а о чекиван у  вред н о с т.  

У о пште, мерењ а ко ја с у  д ео  ан ал изе зад о во љ с тва ко рис н ика треба д а у кљ у чу ју : 

− У по требу  про изво д а: фреквен тн о с т у по требе, л о кација примарн е у по требе, д о гађаји 
ил и с иту ације ко ји с у  у тицал и д а с е по јави по треба прво битн е у по требе про изво д а, 
н ачин е и трен д о ве у по требе; 

− У по зн ато с т с а про изво д о м : с тепен  с азн ањ а о  у по треби про изво д а, зн ањ е и 
у кљ у чен о с т у  у по требу  и про цес  ку по вин е, у пу ћен о с т у  по с то јањ е и карактерис тике 
д ру гих брен д о ва, разл о зи за ку по вин у , о с н о вн е пред н о с ти ко је с у  у о чен е н а 
про изво д у ; 

− Евал у ација про изво д а: матрица евал у ације атрибу та (квал итет, цен а, по верењ е, 
зн ачај, перф о рман с е, вред н о с т), матрица о пажен их пред н о с ти, зн ачај у  о д н о с у  н а 
перф о рман с е, ид ен тификација примарн о  у о чен их пред н о с ти, ко мпарација с а д ру гим  

                                                 
298 Х ан ић, Х . Ис т ражи вање  м а рке т и нга , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1997. г. с тр. 63 



6. По с т а вка  и с т ражи вања  
 

 
С т р ан а 256 oд  385 

брен д о вима (бо љ е, л о шије, ис то ), шта је н ајбо љ е ко д  ко н кретн о г брен д а?, шта мо же 
бити бо љ е?; 

− Евал у ација по ру ке и пако вањ а: вел ичин а и д изајн  пако вањ а, о бећањ е д ато  
про м о цијо м  (евал у ација с тепен а д о  ко га је о бећањ е ис пу њ ен о  и у  ко јим  
с егмен тима); 

− Ан ал иза вред н о с ти за ко рис н ике: о чекивањ а н а о с н о ву  цен е, о чекивањ а о д  
рел ативн е цен е (пу н а цен а – цен а н а по пу с ту ); 

− Мерењ е зад о во љ с тва: о пште зад о во љ с тво , разл о зи за евал у ацију  зад о во љ с тва, 
зад о во љ с тво  карактерис тикама, о бел ежјима и пред н о с тима, зад о во љ с тво  
у по требо м , мерењ е о чекиван о г и ид еал н о г о д н о с а зад о во љ с тво -карактерис тике, 
мо гу ћн о с т д а с е про изво д /у с л у га препо ру че, мо гу ћн о с т по н о вн е ку по вин е 

ЕКС П ЕРИМ ЕНТАЛНИ М ЕТО Д  
До к с е мето д  по с матрањ а о бичн о  ко рис ти за екс пл о ративн а ис траживањ а, а мето д  
ис питивањ а за д ес криптивн а ис траживањ а, екс перимен тал н и мето д  ко рис ти за кау зал н а 
(у зро чн о -по с л ед ичн а) ис траживањ а. Највећи зн ачај примен е екс перимен тал н о г мето д а је 
у  д ефин ис ањ у  у прављ ачких варијабл и ко д  разматрањ а ел емен ата маркетин г мис ка и 
у тицаја н а про д ају , о д н о с н о  про мет по јед ин их про изво д а. 

Класи чни  ек спери м ент – ко ји је у  у по треби у  физици, хемији и д ру гим  екс перимен тал н им  
(егзактн им ) н ау кама – пред с тавија пл ан иран о  изазивањ е н еке по јаве (про цес а) у  с тро го  
ко н тро л ис ан им  (л або рато ријс ким ) у с л о вима. Вред н о с т о н их варијабл и за ко је с е зн а ил и 
претпо с тављ а д а у тичу  н а про у чаван у  по јаву  (про цес ) с е варира, д о к с е вред н о с т о с тал их 
варијабл и (за ко је с е тако ђе зн а ил и претпо с тављ а д а у тичу , а чије д ејс тво  н а по с матран у  
по јаву  ил и по с матран и про цес  н ије пред мет ис траживањ а) д ржи по д  ко н тро л о м , тј. н а 
ко н с тан тн о м  н иво у . Циљ  је екс перимен та д а с е по с матран а по јава (про цес ) н ау чн о  
ис тражи, тј. д а с е у тврд е факто ри, правац и ин тен зитет њ ихо во г д ејс тва, ил и д а с е 
про вери о д ређен а хипо теза. Карактерис тика је кл ас ичн о г екс перимен та д а с е резу л тат 
по н ављ ањ а екс перимен та, при н епро мењ ен им  о с тал им  у с л о вима, н еће разл ико вати. 

И ако  с у  циљеви ис ти, кл ас ичн и екс перимен т н е мо же с е, у  примарн о м  о бл ику , примен ити 
у  ис траживањ у  д ру ш твен их, маркетин шких и д ру гих еко н о м с ких по јава и про цес а ко ји с у  
по  с во јо ј приро д и с то хас тичко г карактера, зато  што  о вд е н е по с то ји мо гу ћн о с т 
по д ешавањ а л або рато ријс ких у с л о ва. По с то ји, међу тим , мо гу ћн о с т избо ра и пл ан ирањ а 
у с л о ва у  ко јима с е по с матра и кван титативн о  о бу хвата про у чаван а по јава у  њ ен о м  
ис по љ авањ у  и разво ју . 

У о пште, екс перимен ти ко ји с е примењ у ју  у  по мен у тим  вид о вима ис траживањ а по  с во јо ј 
приро д и с у  стати сти чк и  (а н е кл ас ичн и) ек спери м енти , о д н о с н о  ефекат н еке 
про мен љ иве вел ичин е, за ко ју  с е зн а ил и претпо с тављ а д а у тиче н а про у чаван у  по јаву , 
у тврђу је с е по с матрањ ем  (о бу хватањ ем ) већег бро ја с л у чајева у  ко јима с е д ата по јава 
ис по љ ава. 

Варијабл е чији у тицај н а про у чаван у  по јаву  с е ис тражу је н азивају  с е екс перимен тал н им  
факто рима ил и н езавис н им  варијабл ама екс перимен та. Варијабл е с е мо гу  изразити 
кван титативн о  (бро јчан о ), гд е с е рад и о  разл ичитим  вред н о с тима, ил и квал итативн о  
(о пис н о ), гд е је реч о  разл ичитим  мо д ал итетима екс перимен тал н о г факто ра. Вред н о с ти и 
мо д ал итети екс перимен тал н о г факто ра зо ву  с е зајед н ичким  имен о м  н иво и 
екс перимен тал н о г факто ра ил и екс перимен тал н и третман и (ил и, краће, третман и). 
Ос тал и факто ри, ко ји по ред  екс перимен тал н их у тичу  н а по с матран у  по јаву , а чије д ејс тво  
је пред мет ис траживањ а у  ко н кретн о м  екс перимен ту , н азивају  с е екс терн им  факто рима. 
Про у чаван а по јава зо ве с е завис н а варијабл а, д о к с е јед ин ице (ел емен ти) н а ко јима с е 
по с матра у тицај екс перимен тал н их факто ра н а про у чаван у  по јаву  н азивају  
екс перимен тал н им  јед ин ицама.  

Овакви типо ви екс перимен ата чес то  у кљ у чу ју  по с то јањ е тзв. ек спери м енталне и 
к о нтро лне гру пе, што  је по требн о  рад и верификације резу л тата екс перимен та. 
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Да би закљ у чци извед ен и из екс перимен та бил и по у зд ан и, по требн о  је д а бу д у  с им у л тан о  
зад о во љ ен и с л ед ећи у с л о ви:299 

1. Да је ис кљ у чен о  д ејс тво  екс терн их факто ра тако  д а с е резу л тати у  екс перимен ту  
(у зо рку ) ф о рмирају  ис кљ у чиво  по д  у тицајем  екс перимен тал н о г факто ра; о вај с е 
у с л о в о безбеђу је ад екватн им  пл ан о м  екс перимен та, о д н о с н о  о д го варају ћим  
н ачин о м  избо ра екс перимен тал н их јед ин ица; 

2. Ако  с у бјекти (ин д ивид у ал н и по тро шачи ил и д о маћин с тва) пред с тављ ају  
екс перимен тал н е јед ин ице, екс перимен т н е с ме по  с еби д а изазо ве про мен е у  
реакцијама и по н ашањ у  с у бјеката; 

3. Начин  мерењ а резу л тата н е с ме д а с е мењ а у  то ку  реал изације екс перимен та; 
4. Ску п екс перимен тал н их јед ин ица изабран их у  у зо рак (екс перимен т) мо ра бити 

репрезен тативан  за о с н о вн и с ку п (тржиште) из ко јег је изабран ; 
5. Сегмен т н а ко јем  је екс перимен т примењ ен  у јед н о  је и тржиш н и с егмен т н а ко ји с е 

закљ у чци о д н о с е. 

Екс перимен тал н и мето д  с е ко рис ти за н а пр.: 1) ис траживањ е у тицаја вис ин е д о хо тка, 
вел ичин е и с таро с н е с тракту ре д о маћин с тава, с о цијал н о -еко н о м с ке и регио н ал н е 
припад н о с ти д о маћин с тава н а тражњ у  о д н о с н о  по тро шњ у ; 2) ис траживањ е у тицаја 
вис ин е цен а н а тражњ у  о д н о с н о  про д ају ; 3) ис тражтвањ е у тицаја кан ал а про д аје н а 
пл ас ман  д о бара и у с л у га; 4) ис траживањ е с тепен а прихватљ иво с ти н о вих про изво д а и 
у с л у га о д  с тран е тржишта; 5) ис траживањ е у тицаја еко н о м с ке про паган д е (про паган д н е 
по ру ке, с ред с тва и мед ија еко н о м с ке про паган д е) н а про д ају  и с л . 

Ж АЛБ Е КО РИС НИКА300 
Јед ан  с у  о д  н ачин а ко му н икације, н а ко ји пред у зеће мо же д о ћи д о  по д атака о  мери д о  ко је 
с у  ис пу њ ен и захтеви ко рис н ика. Мо гу  бити с тављ ен е у  н еку  о д  ф у н кција ис траживањ а, а 
по д аци д о бијен и н а о вај н ачин  с тру кту ис ан и, ил и ис ко ришћен и као  с иро ви у  н еко ј о д  
по мен у тих мето д а (д иректн о  ил и с тру кту ис ан о  по с матрањ е ил и л ичн и ин тервју , н пр.). 

У  о с н о ви пред с тављ ају  Зако н о м  загаран то ван о  право  д а ку пац у пу ти приго во р н а 
про изво д , њ его ву  ф у н кцију  ил и н еку  њ его ву  карактерис тику , о д н о с н о  извршен у  у с л у гу , у  
о д ређен о м  ро ку  пред виђен о м  гаран цијо м  ил и н еко м  перио д у  (6 мес еци према Зако н у ) 
н ако н  ку по вин е, у ко л ико  с е у з про изво д /у с л у гу  н е изд аје гаран ција. Сервис н о -про д ајн а 
мрежа је кан ал  ко м у н икације ко ји, у  о во м  с л у чају , прику пљ а и про с л еђу је рел еван тн е 
по д атке о  у чес тал о с ти по јава н а ко је с е о д н о с е жал бе, о д н о с н о  о  зад о во љ ењ у  захтева. 

Важ н о  је прихватити чињ ен ицу  д а о рган изације ко је с у  у  по тпу н о с ти ф о ку с иран е према 
ко рис н ицима (customer-focused), по ку шавају ћи д а ис по ру че про изво д  врху н с ке кл ас е, н е 
с ам о  д а ефективн о  о д го варају  н а жал бе, већ и активн о  трагају  за њ има, пру жају ћи што  
више м о гу ћн о с ти ко рис н ицима д а с е жал е. Наиме, ис траживањ а по казу ју  д а н а с ваку  
ис казан у  жал бу  д о л ази преко  25 н еис казан их, о д н о с н о  н ерегис тро ван их жал би – већин а 
н езад о во љ н их ко рис н ика про с то , у  миру  и без пу н о  бу ке, с во је н езад о во љ с тво  решава 
тако  што  прел ази ко д  д ру го г пред у зећа, н еретко  д иректн о г ко н ку рен та. Даље, 
н езад о во љ ан  ко рис н ик ће, у  20 д о  25% с л у чајева, с во је н езад о во љ с тво  н ајверо ватн ије 
ис казати по тен цијал н им  ко рис н ицима, ко ји, јас н о , по с л е то га веро ватн о  више н еће бити 
по тен цијал н и. Према то ме: кад а је с ве “ОК”, с игу рн о  д а н еш то  н ије у  ред у . 

                                                 
299 Х ан ић, Х . Ис т ражи вање  м а рке т и нга , Еко н о м с ки факу л тет Бео град , Бео град , 1997. г. с тр. 67 
300 Овд е у  термин о л о шко м  с мис л у  мо же д о ћи д о  извес н их н ед о у мица н а рел ацији с тан д ард  ISO 
9001:2000 о д н о с н о  њ его в с рпс ки прево д  – Зако н  (З а ко н о  за ш т и т и  п о т ро ш а ча , "Сл . гл ас н ик 
РС", бр. 79/2005). Наиме JUS ISO 9001:2001 во ђен  о ригин ал о м  н а ен гл ес ко м  језику  д аје термин  
“жал бе ко рис н ика” (customer complaints), д о к Зако н  препо зн аје термин  “приго во р (рекл амација)” јер 
с е термин  “жал ба”, у  правн о м  с мис л у , ко рис ти у  д ру го м  зн ачењ у . Ове н ед о у мице, с ам о  д ел о м , 
премо шћава с рпс ки прево д  с тан д ард а ISO 10002:2007 – Мен аџ мен т квал итето м  —  Зад о во љ ењ е 
ко рис н ика —  По с ту пањ е с а при го в о ри ма у  о рган изацијама. На о с н о ву  о во га, термин  жал бе, с  
о бзиро м  д а је с тан д ард  JUS ISO 9001:2001 о с н о ва за о пис ивањ е М о д ел а, изјед н ачава с е с а 
термин о м  приго во ри, мад а је то  и д аљ е н ео д го варају ће с а правн о г с тан о вишта. 
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Јас н о  је д а н е по с то ји с авршен  н ачин  д а с е с мањ и н иво  н езад о во љ с тва, о д н о с н о  д а с е 
о ткл о н е с ви по тен цијал н и изво ри жал би, ал и је по с то јањ е про цед у ре/про цес а ко јим  с е 
решавају  жал бе ко рис н ика практичн о  н ео пхо д н о  за с ваку  о рган изацију . 

По с ту пак ко јим  с е решавају  жал бе ко рис н ика, а ко га с а мањ им  ко рекцијама препо ру чу ју  
м н о ги изво ри301, мо же с е с ажето  приказати у  о с ам  фаза:  

1. До зв о ли те к о ри сни к у м о гућно ст да се ж али .  
2. П руж и те к о ри сни к у пуну и  непо дељену паж њ у: Сл у шајте пажљ иво . Кљ у чн о  

питањ е је "шта јо ш?". 
3. С ло ж и те се да про блем  по сто ји : Без рас праве и н егирањ а прихватите с ве н а чега 

с е ко рис н ик жал и. Пру жите н ео пхо д н о  извињ ењ е. 
4. П о траж и те најбо ље реш ењ е: У тврд ите шта је то  што  ко рис н ик вид и као  решењ е. 

(Питајте по н о во : "шта јо ш?")  
5. П о сти гни те до го в о р: Зајед н ички про н ађите решењ е ко је зад о во љ ава захтеве о бе 

с тран е, а пре с вега ко рис н ика. Ч ак и н ајбо љ е н амере мо гу  бити по греш н е ако  
ко рис н ик н е д о бије о н о  што  заис та жел и.  

6. О дмах ступи те у акци ју: Ко рис н ик ће чес то  по зитивн ије о д реаго вати н а ваш у  
у с ред с ређен о с т н а то  д а м у  по м о гн ете, н его  н а с ам о  решењ е про бл ема.  

7. Испрати те реш ењ е до  к раја: Обезбед ите д а захтев ко рис н ика бу д е у  по тпу н о с ти 
зад о во љ ен , по с ебн о  ако  вам  је за по тпу н о  извршењ е активн о с ти по требн а по м о ћ 
треће с тран е. Све што  је д о  с ад а у рађен о  мо же про пас ти у ко л ико  ко рис н ик с текн е 
у тис ак “ д ал еко  о д  о чију  д ал еко  о д  с рца”.  

8. З ахв али те к о ри сни к у: Ко рис н ик мо ра с хватити д а је д о бро  што  је с крен у о  пажњ у  
н а про бл ем . 

6.2.4.3.4. Алати  за при к упљањ е и  анали зу по датака 
О ал атима за прику пљ ањ е и ан ал изу  по д атака више речи бил о  је у  д ел у  4.4.3. Ал ати 
квал итета, а о вд е с е с ам о  н аво д е н еки о д  о н их ко ји с у  н ајчешће у  у по треби за пред метн у  
с врху . Т о  с у : 

− Лис та за прику пљ ањ е по д атака 
− Х ис то грам  
− Парето  д ијаграм  
− Ко рел ацио н и д ијаграм  
− Дијаграм  у зро ка и по с л ед ице 
− Ко н тро л н е карте и д р. 

6.2.4.3.5. Ко дек си  у о бласти  друш тв ени х и  марк ети нг  и страж и в ањ а 
Међу н аро д н и ко д екс  о  д ру ш твен им  и маркетин г ис траживањ има је у с во јен  о д  с тран е 
ESOMAR – Евро пс ко г д ру ш тва за маркетин г ис траживањ а, а по с л ед њ а ревизија ко д екс а 
је пу бл ико ван а 1995. го д ин е. Ос н о вн и зад атак о во г Ко д екс а је д а о м о гу ћи д а по д аци ко ји 
с е д о бију  из ис питивањ а бу д у  реал н и, д а с е н е врши ман ипу л ис ањ е с а по тро шачима и д а 
с е н е зад ире у  приватн о с т по тро шача. Крајњ и циљ  о во г Ко д екс а је д а с е н а о с н о ву  
про цес а ис траживањ а д о бију  реал н е ин ф о рмације. 

Ос н о вн о  правил о  о во г Ко д екс а д аје за право  д а с е ко рис н ици у вере д а с у , у ко л ико  
прис тан у  д а с арађу ју  у  бил о  ко м  про јекту  ис траживањ а, у  по тпу н о с ти заштићен и мерама 
о во г Ко д екс а, као  и д а ће ис траживач д а у д о во љ и њ ихо вим  захтевима. Ово  с е по д јед н ако  

                                                 
301 На пр. Wysocki, A., Kepner, K., Glasser, M. Customer Complaints and Types of Customers, EDIS 
document HR 005, a publication of the Department of Food and Resource Economics, Florida 
Cooperative Extension Service, Institute of Food and Agricultural Sciences, University of Florida, 
Gainesville, FL 32611. Published May 2001. и д ру ги. 
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примењ у је н а ис питан ике ко ји с у  ин тервју ис ан и као  приватн а л ица, као  и н а о н е ко ји с у  
ин тервју ис ан и као  пред с тавн ици о рган изација разл ичитих врс та.302 

Намера Ко д екс а н ије у  то ме д а о гран ичи права ис траживача, н его  д а с е превас хо д н о  
о безбед и по верењ е ис питан ика и шире јавн о с ти у  ин тегритет ис траживањ а – д ру гим  
речима д а с е о безбед е с ви по требн и у с л о ви д а би резу л тати ис траживањ а бил и 
о бјективн и и рел еван тн и. Т ако ђе, о вим  Ко д екс о м  с е регу л иш у  и о с н о вн и о д н о с и између  
о рган изације ко ја с про во д и маркетин г ис траживањ е и о рган изације ко ја је н ару чил ац 
ис траживањ а, с а циљем  д а н ару чил ац ис траживањ а, као  по с л о вн и кл ијен т о рган изације 
ко ја врши ис траживањ е, бу д е по штеђен  евен ту ал н их н епријатн о с ти и мо гу ћн о с ти 
ман ипу л ације, као  и д а с е о безбед е с ви у с л о ви д а резу л тати ис траживањ а бу д у  реал н и. 

Као  н ајзн ачајн ија правил а о во г Ко д екс у  ис тичу  с е и с л ед ећа: 

− И с траживачи, као  и о н и ко ји рад е у  њ ихо во  име н е с меју  д а д ају  изјаве ил и о бећањ а 
ко ја с у  заваравају ћа ил и н етачн а а д а би о безбед ил и с арад њ у  ис питан ика. 
И с питан ик има право  д а с е по ву че у  бил о  ко м  трен у тку  ин тервју а ил и д а о д бије 
с арад њ у  н а про јекту  (правил о  3). 

− Све ин ф о рмације о  ид ен титету  ис питан ика треба о д мах о д во јити о д  ин ф о рмација 
ко је с у  д ал и. Да би с е с ачу вал а ан о н им н о с т ис питан ика мо рају  с е заштитити н е с ам о  
њ ихо ва имен а и ад рес е већ и с ве д ру ге ин ф о мације о  њ има ко је би у  пракс и мо гл е 
д а их ид ен тифику ју . По д аци о  ис питан ику  м о гу  д а с е о бјаве с ам о  кад  ис питан ик 
екс пл ицитн о  д а д о зво л у  за тако  н еш то  (правил о  4). 

− И с траживач с е екс пл ицитн о  мо ра с л о жити с а кл ијен то вим  аран жман има у  по гл ед у  
о д го во рс н о с ти за безбед н о с т про изво д а. И с траживачи треба д а избегавају  
ин тервју ис ањ е у  н еприкл ад н о  време, као  и д у гачке ин тервју е. Т ако ђе н е треба д а с е 
по с тављ ају  л ичн а питањ а ко ја мо гу  д а у збу д е ин тервју ис ан о г (правил о  5). 

− И с траживач н е мо же д а с н има ис питан ика без њ его во г о д о брењ а (правил о  7). 
− И ме и ад рес а и бро ј тел еф о н а ис траживача мо рају  бити д о с ту пн и ис питан ику  то ко м  

ин тервју а (правил о  8). 
− Кл ијен т (н ару чил ац ис траживањ а) има право  н а с л ед еће ин ф о рмације: имен а и 

ад рес е по д у го варача и ко н с у л тан ата ко ји о бављ ају  бил о  ко ји с у ш тин с ки д ео  по с л а, 
о пис  у зо рка, вел ичин а у зо рка, д етаљ и о  ко ришћен им  ис траживачким  мето д ама и 
техн икама, о пис  мето д а прику пљ ањ а по д атака, о пис  по н ашањ а терен с ко г о с о бљ а и 
њ ихо вих зад атака, резу л тате ис траживањ а, у кљ у чу ју ћи цел о ку пн у  с татис тику , н ачин  
о брад е и презен тације резу л тата ис траживањ а, у вид  у  ан кетн е л ис то ве, с н имке 
ин тервју а и с л . (правил о  25). 

− У ко л ико  кл ијен т у н апред  н е про д ис ку ту је и с а ис траживачем  н е д о го во ри ф о рм у  
пу бл икације, ис траживач има право  д а о бјави техн ичке д етаљ е о  по јекту , као  и д а 
о д бије д а д а д о зво л у  д а с е њ его во  име ко рис ти у  вези с а о бјављ ен им  н ал азима 
ис траживањ а (правил о  27). 

− Препо ру чљ иво  је д а у  с во јим  пред л о зима о  ис траживањ има о рган изације 
ис траживачи с пецифику ју  д а с е прид ржавају  захтева о во г ICC/ESOMAR 
Међу н аро д н о г Ко д екс а и д а н аправе ко пију  о во г д о ку мен та за кл ијен та, у ко л ико  је 
о вај већ н е по с ед у је (правил о  29). 

Маркетин шка ис траживањ а међу  д ецо м  с у  л егитим н а и ко рис н а активн о с т, ал и 
про у зро ку ју  и по с ебн у  забрин у то с т, како  ис траживача, тако  и јавн о с ти у о пште. Зато  у  
међу н аро д н им  Ко д екс има о  пракс и ис траживањ а у  маркетин гу  по с то је по с ебн е о д ред бе о  
ин тревју ис ањ у  д еце.  

У  с л у чају  ESOMAR-о во г Међу н аро д н о г Ко д екс а о  пракс и ис траживањ а маркетин га је 
ис такн у то  д а: "И н тервју ис ањ у  д еце треба д а с е по с вети по с ебн а пажњ а. Пре н его  што  с е 
о тпо чн е с а ин тервју о м  треба затражити д о зво л у  ро д итељ а, с таратељ а ил и н еке д ру ге 
о с о бе ко ја је за њ их трен у тн о  о д го во рн а (н ас тавн ик). Кад а тражи о ву  д о зво л у  ис траживач 
                                                 
302 Уп ут с т во  за  п ри м е ну ICC/ESOMAR М е ђунаро д но г К о д е кс а  о  д руш т ве ни м  и  м а рке т и нг 
и с т ражи ва нји м а , Маркетин г, бр. 2-3 1996. Interma Net Ltd, Бео град , 1996. с тр. 149. 
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мо ра д етаљ н о  д а о пише ин тервју , како  би о м о гу ћио  о д го во рн о ј о с о би д а д о н ес е о д л у ку . 
Од го во рн у  о с о бу  треба по с ебн о  о бавес тити д а л и по с то ји н амера д а с е о д  д етета 
затражи д а про ба н еки про изво д  ил и у зо рак"303. 

Према о во м  Ко д екс у , по д  д етето м  с е по д разу мева о с о ба ко ја је м л ађа о д  14 го д ин а. Т еме 
ко је с е препо ру чу ју  д а с е избегавају  прил ико м  ин тервју ис ањ а д еце с у  с л ед еће: 

− Т еме ко је би мо гл е д а у зн емире ил и забрин у  д ете (н пр. њ его ви о д н о с и с а д ру го м  
д ецо м ); 

− Т еме ко је мо гу  д а с тво ре н апето с т између  д етета и њ его вих ро д итељ а; 
− Т еме ко је с е о д н о с е н а по тен цијал н о  о с етљ иву  по ро д ичн у  с иту ацију  (прихо д и, 

о д н о с и међу  ро д итељ има, у по треба ал ко хо л а, по ро д ичн е бо л ес ти, итд .); 
− Т еме ко је с е о д н о с е н а рас н а, рел игио зн а ил и питањ а с л ичн е о с етљ иво с ти; 
− Т еме ко је с е тичу  с еку с ал н е активн о с ти; 
− Т еме ко је с е о д н о с е н а ил егал н е ил и д ру ш твен о  н еприхватљ иве активн о с ти. 

Ан кетари треба д а бу д у  по с ебн о  припремљен и за рад  с а д ецо м , што  по д разу мева 
у по зн авањ е с а мерама пред о с тро ж н о с ти, н ачин има д о бијањ а д о зво л е за ин тевју ис ањ е 
д еце, н ачин е за у с по с тављ ањ е везе с а д ецо м  итд . Сматра с е д а жен е ан кетари треба д а 
ин тервју иш у  д ево јчице и м л ађе д ечаке, д а би с е избегл е с иту ације ко је мо гу  бити 
у зн емиравају ће и по греш н о  ту мачен е. 

6.3. М о дел за о безбеђи в ањ е задо в о љењ а 
захтев а к о ри сни к а у ск ладу са ISO 9000 
сери јо м  стандарда –  тео ри јска структура 
6.3.1. Анали за елем ената м о дела за о безбеђи в ањ е 
задо в о љењ а захтев а к о ри сни к а у ск ладу са ISO 9000 
сери јо м  стандарда 

6.3.1.1. О сно в на функци ја 
О сно в на функци ја м о дела је о безбеђи в ањ е задо в о љењ а захтев а к о ри сни ка. 
Мо д ел о м  с е мо ра о безбед ити у с агл ашен о с т о с н о вн е ф у н кције с а (прин ципима и) 
критерију мима по с л о вн е изврс н о с ти у  с авремен им  у с л о вима по с л о вањ а, маркетин г 
захтевима у  по гл ед у  зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика, као  и с пецифичн им  захтевима ко ји 
с у  д ати с еријо м  с тан д ард а ISO 9000:2000, у з по што вањ е захтева и ин терес а 
ис по ру чил аца и о с тал их заин терес о ван их с тран а. 

6.3.1.2. О к руж ењ е 
Окру жењ е за с про во ђењ е Мо д ел а чин е: 

− Трж и ш но -ек о но м ск о -фи нанси јск о  о к руж ењ е: с ва физичка и правн а л ица ко ја, н а 
тржишту , д ефин иш у  о д н о с  по н у д а-тражњ а и у чес тву ју  у  фин ан с ијс ким  то ко вима 
(ко рис н ици, ко н ку рен тс ке о рган изације, партн ери, кад ро ви, акцио н ари (вл ас н ици), 
бан ке и д ру ге фин ан с ијс ке о рган изације); 

− М атери јално  о к руж ењ е: по кретн а и н епо кретн а с во јин а о рган изације 
(ин фрас тру кту ра у о пште, о бјекти, машин е, о према, во зил а итд .), изн ајмљ ен и 
(заку пљ ен и итд .) претхо д н о  по мен у ти рес у рс и, по тро ш н и и репро материјал , 

                                                 
303 При ручни к (Уп ут с т во ) за  и нт е рвјуи с ање  д е це , Маркетин г, бр. 2-3 1996. Interma Net Ltd, 
Бео град , 1996. с тр. 168-169. 
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по л у про изво д и и с л . у кљ у чен и у  активн о с ти за о безбеђивањ е зад о во љ ењ а захтева 
ко рис н ика; материјал н и ел емен ти живо тн е с ред ин е у о пште; 

− Техни чк о -техно ло ш к о  и  енергетск о  о к руж ењ е: материјал н и техн ичко -техн о л о шки 
ел емен ти (hardware – машин е о према, ал ати и по м о ћн а с ред с тва за рад , праћењ е, 
мерењ е и ко н тро л у  итд .), software (н ео пред мећен и, а заштићен и с егмен т техн о л о гије), 
кад ро ви, с а с тан о вишта зн ањ а, вештин а и с по с о бн о с ти (brainware – у  техн о л о шко м  
с мис л у ), ен ерген ти (у  н ајширем  с мис л у  речи); 

− Хумано  о к руж ењ е: ко рис н ици, кад ро ви, партн ери и акцио н ари (вл ас н ици); 
− Душ тв ено -прав но  о к руж ењ е: д ру ш твен е, правн е ин с титу ције и о рган изације ко је 

д ефин иш у  зако н е, про пис е, н о рме, с тан д ард е итд . 

6.3.1.3. Улази  и  и злази  м о дела 
Цел ин е ко је с е н ал азе у  о кру жењ у  о д ређу ју  карактер веза, па према то ме и у л азе и 
изл азе Мо д ел а, о д н о с н о : 

− Трж и ш но -ек о но м ск о -фи нанси јск е в езе: с пецифициран и (мањ е ил и више), о д н о с н о  
по д разу меван и захтеви у  по гл ед у : про изво д а/у с л у ге, ко н тин у ал н их по бо љшањ а, 
рес у рс а, партн ерс ко г о д н о с а, зн ањ а, о бу ке и мо тивације итд .; по н у д а/тражњ а; н о вчан и 
то ко ви; резу л тати по тпро цес а и мо д ел а у  о во м  с мис л у  (резу л тати према ко рис н ицима, 
по с л о вн и резу л тати у  ширем  с мис л у ) 

− М атери јалне в езе: с ви ел емен ти по мен у ти у  о кру жењ у  с у  у  ис то  време у л ази у  мо д ел , 
ал и и изл ази из мо д ел а, о бзиро м  д а с е то ко м  времен а и у  ин теракцији с а мо д ел о м  
мењ ају , у грађу ју , тро ше, више ил и мањ е д еград ирају ; 

− Техни чк о -техно ло ш к е и  енергетск е в езе: с ви ел емен ти по мен у ти у  о кру жењ у , 
о бзиро м  д а с е то ко м  времен а и у  ин теракцији с а мо д ел о м  мењ ају , у грађу ју , тро ше, 
више ил и мањ е д еград ирају ; 

− Хумане в езе: по требе, захтеви и о чекивањ а, мо тивација, л о јал н о с т и с л . (ис казан о  
ил и по д разу меван о ), о д н о с н о  резу л тати по тпро цес а и мо д ел а у  о во м  с мис л у  
(резу л тати према ко рис н ицима, резу л тати према запо с л ен има и о с тал им  ел емен тима 
ху ман о г о кру жењ а); 

− Душ тв ено -прав не в езе: зако н и, про пис и, н о рме, с тан д ард и, захтеви у  по гл ед у  
д ру ш твен е о д го во рн о с ти итд . резу л тати по тпро цес а и мо д ел а у  о во м  с мис л у  
(резу л тати према д ру штву ). 

6.3.1.4. Ресурси  
Р ес у рс и по требн и за мо д ел  у кљ у чу ју  кад ро вс ке и ин фрас тру кту рн е рес у рс е, о с н о с н о  
рад н у  с ред ин у , као  и по д атке и ин ф о рмације (ин терн е и екс терн е), н ео пхо д н е за 
о с тваривањ е о с н о вн е ф у н кције Мо д ел а. 

6.3.1.5. П о тпро цеси  (м о дули ) м о дела 
Обзиро м  д а базира н а захтевима с тан д ард а ISO 9001:2000, по тпро цес и (мо д у л и) Мо д ел а 
прате њ его ву  с тру кту ру : 

1. О дго в о рно ст рук о в дств а – ру ко во д с тво  је о д го во рн о  за с ве активн о с ти у  
о рган изацији у  вези с а: у н апређивањ ем  квал итета по с л о вањ а, у с агл ашавањ ем  
по с л о вањ а с а критерију мима по с л о вн е изврс н о с ти и маркетин г захтевима; при чему  
захтеви и зад о во љ с тво  ко рис н ика пред с тављ ају  по л азн у  тачку  у  д ел о вањ у  
ру ко во д с тва; 

2. М енаџм ент ресурси ма – ру ко во д с тво  мо ра д а о безбед и с ве по требн е рес у рс е д а 
би с е претхо д н о  н авед ен о  по с тигл о  – љ у д и, о према, ин ф о рмације, ин фрас тру кту ра. 
Захтеви ко је по с тављ а ко н цепт маркетин га о д н о с а по с ебн о  с у  зн ачајн и ко д  
о д ређивањ а, о безбеђивањ а и у прављ ањ а љ у д с ким  рес у рс има. Захтеви и 
зад о во љ с тво  ко рис н ика, тако ђе с у  зн ачајн и; 
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3. Реали заци ја про и зв о да – д а би с е извршил а реал изација про изво д а, по требн о  је 
у прављ ати с вим  про цес има ко ји с тварају  про изво д  ил и у с л у гу . Захтеви ко је 
по с тављ ају  ко н цепти по с л о вн е изврс н о с ти и маркетин га о д н о с а по с ебн о  с у  зн ачајн и 
у  н еким  с егмен тима о с тваривањ а о во г по тпро цес а. Захтеви и зад о во љ с тво  
ко рис н ика, тако ђе с у  зн ачајн и; 

4. М ерењ е, анали зе и  по бо љш ањ а – у  циљ у  с тал н о г у н апређивањ а квал итета 
по с л о вањ а, у о пште резу л тата по с л о вањ а, по требн о  је вршити праћењ е, мерењ е, 
ан ал изе и по бо љшањ а про цес а, про изво д а и/ил и у с л у га. По с ебн а пажњ а мо ра д а с е 
по с вети мерењ у  зад о во љ с тва ко рис н ика, о д н о с н о  у с кл ађен о с ти захтева ко рис н ика 
с а о н им  што  с е н а крају , у  мо д ел у , д о бија. Овај мо д у л  о с твару је ин теракцију  с а 
о с тал им  мо д у л има пу тем  по вратн их с прега.  

6.3.1.6. Управ љањ е/о дго в о рно ст над по тпро цеси ма и  м о дело м  
У с кл ађен о  с а о с н о вн о м  ф у н кцијо м , као  и ел емен тима и по тпро цес има (мо д у л има) 
мо д ел а, о рган изација активн о с ти и про цес а н а ид ен тификацији по треба и захтева, као  и 
активн о с ти н а мерењ у  зад о во љ с тва ко рис н ика, мо же с е с про вес ти у  о квиру  с л ед ећих 
о рган изацио н их јед ин ица (с л у жби/с екто ра): 

− Маркетин г; 
− Ко мерцијал а/про д аја; 
− Р азво јн а с л у жба; 
− Припрема про изво д њ е и/ил и про изво д њ а; 
− Сервис н а с л у жба; 
− Секто р квал итета. 

Према о с н о вн о ј ф у н кцији, као  и ел емен тима и по тпро цес има (мо д у л има) мо д ел а, мо гу  с е 
д ефин ис ати у прављ ањ е, о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а н ад  про цес има ид ен тификације 
по треба и захтева, као  и мерењ а зад о во љ с тва ко рис н ика у  примен и мо д ел а за 
о безбеђивањ е зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика и реал изацији по тпро цес а, што  је 
приказан о  у  с л ед ећо ј табел и. 

Табел а 6.1 – М ат р и ца о д го во р н о с т и  н ад  пр о цес и м а и д ен т и фи к аци је по т р еба и  
захт ева, к ао  и  м ер ењ а зад о вољс т ва к о р и с н и к а у пр и м ен и  м о д ел а 

П о тпро цеси  
(м о дули ) м о дела Управ љањ е О перати в но  управ љањ е 

О ДГО ВО РНО С Т 
РУКО ВО ДС ТВА 

− Р у ко во д ио ци о рган изацио н их 
јед ин ица (с екто ра/с л у жби) 

− Р у ко во д ил ац квал итета 
М ЕНАЏ М ЕНТ 
РЕС УРС ИМ А 

− Р у ко во д ио ци о рган изацио н их 
јед ин ица (с екто ра/с л у жби) 

РЕАЛИЗ АЦИЈА 
П РО ИЗ В О ДА 

− Р у ко во д ио ци о рган изацио н их 
јед ин ица (с екто ра/с л у жби) 

М ЕРЕЊ Е, 
АНАЛИЗ Е И 

П О Б О Љ ШАЊ А 

− Највише ру ко вд с тво  
(д иректо р/вл ас н ик) 

− И зврш н о  
ру ко во д с тво  

− Р у ко во д ил ац квал итета 

6.3.2. П о четна структура м о дела 
У  н ас тавку  је о бјашњ ен  и приказан  тео ријс ки мо д ел  за о безбеђивањ е зад о во љ ењ а 
захтева ко рис н ика. М о д ел  је у с кл ађен  с а захтевима с ерије с тан д ард а ISO 9000, 
ко н цепто м  и критерију ма мо д ел а по с л о вн е изврс н о с ти и ко н цепто м  маркетин га о д н о с а. 
Као  такав, тео ријс ки мо д ел  је по с л у жио  као  о с н о ва за д аљ е ис траживањ е и ис питивањ е, 
с а јед н е с тран е, пред у зећа (про изво д н их и у с л у ж н их) ко ја по с л у ју  и чије је с ед иште н а 
терито рији Р епу бл ике Србије, о д н о с н о , пре с вега, ру ко во д ил аца, вл ас н ика ил и у о пште 
запо с л ен их ко ји с у  у  тим  пред у зећима зад у жен и за примен у  QMS-a (EMS-a, OHSAS-a, 
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HACCP-a итд .), као  примарн е гру пе, а с а д ру ге с тран е екс перата из о ве о бл ас ти, као  
ко н тро л н е гру пе у  ис траживањ у .304  

6.3.2.1. О дго в о рно ст рук о в о дств а 
Р у ко во д с тво  мо ра д а: 

1.  Обезбед и д о казе о  ан гажо вањ у  н а разво ју  и примен и с ис тема мен аџ мен та 
квал итето м  (у  д аљ ем  текс ту  QMS) и с тал н о м  по бо љшавањ у  њ его ве ефективн о с ти, 
тиме што : 

− ин ф о рмише о рган изацију  о  важ н о с ти ис пу њ авањ а захтева ко рис н ика, про пис а 
и д ру гих н о рмативн их д о ку мен ата;  

− у с по с тављ а по л итику  квал итета, у кљ у чу ју ћи, у  с кл ад у  с а о пред ељ ењ ем  и 
мо гу ћн о с тима о рган изације, о д н о с н о  екс терн им  захтевима по л итику  по с ту пањ а 
с а приго во рима екс пл ицитн о  ф о ку с иран у  н а ко рис н ика. 

− о с игу рава у тврђивањ е циљева квал итета; 
− с про во д и преис питивањ а и 
− о с игу рава рас по л о живо с т рес у рс а; 

2.  Ос игу ра д а с е у тврђу ју  (ид ен тифику ју ) и ис пу њ авају  захтеви ко рис н ика и по већава 
њ ихо во  зад о во љ ењ е; 

3.  Обезбед и д а по л итика квал итета: 

− о д го вара с врс и о рган изације; 
− с ад ржи о пред ељ ен о с т д а с е ис пу њ авају  захтеви и д а с е с тал н о  по бо љшава 

ефективн о с т QMS-а; 
− д аје о квир за у тврђивањ е и преис питивањ е циљева квал итета; 
− бу д е с ао пштен а и о бјашњ ен а с вима у  о рган изацији; и 
− бу д е преис питиван а д а би с тал н о  бил а ад екватн а; 

4.  Обезбед и д а с е н а о д го варају ћим  ф у н кцијама и н иво има у н у тар о рган изације у тврд е 
циљеви квал итета, мерљиви и у с кл ађен и с а по л итико м  квал итета, у кљ у чу ју ћи о н е 
ко ји с у  по требн и за ис пу њ авањ е захтева за про изво д ; 

5.  Обезбед и д а с е: 

− пл ан ира QMS, како  би с е ис пу н ил и о пшти захтеви, ко ји с е о д н о с е н а: с ам  
с ис тем  квал итета, про цес е у  о рган изацији и мен аџ мен т про цес има 
(у кљ у чу ју ћи, у  с кл ад у  с а о пред ељ ењ ем  и мо гу ћн о с тима о рган изације, о д н о с н о  
екс терн им  захтевима, про цес  по с ту пањ а с а приго во рима); као  и циљеви 
квал итета, 

− о д ржава цел о вито с т QMS кад а с е пл ан ирају  и примењ у ју  измен е; 

6.  Ос игу ра д а с е о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а д ефин иш у  и с ао пште у  о рган изацији; 

7.  И мен у је Пред с тавн ика ру ко во д с тва с а о д го во рн о с тима и о вл ашћењ има с хо д н о  
захтевима с тан д ард а и у ко л ико  је пред виђен о  захтевима про цес а по с ту пањ а с а 
приго во рима;  

8.  Ос игу ра д а с е у с по с таве о д го варају ћи, ефективн и про цес и ко м у н ицирањ а у н у тар 
о рган изације, у кљ у чу ју ћи, у  с кл ад у  с а о пред ељ ењ ем  и мо гу ћн о с тима о рган изације, 
о д н о с н о  екс терн им  захтевима про цес  брзо г и ефикас н о г ин ф о рмис ањ а н ајвишег 
ру ко во д с тва о  бил о  каквим  зн ачајн им  приго во рима ко рис н ика; 

9.  Преис питу је QMS у  пл ан иран им  ин тервал има како  би с е о безбед ил а њ его ва с тал н а 
прикл ад н о с т, ад екватн о с т и ефективн о с т. Ово  преис питивањ е мо ра д а о бу хвати 

                                                 
304 НАП О М ЕНА: Намен а о во г текс та НИ ЈЕ  д а с е про мен и ил и “по прави” с тан д ард  (ISO 9001:2000), 
о  то ме с е у о пш те н е рас прављ а(!). Стру кту ра с тан д ард а је ис ко ришћен а за јед н о с тавн ије 
(разу мљ ивије) о пис ивањ е и о бразл о жењ е м о д ел а, ко ји с е н а тај с тан д ард , у  о с н о ви, о с л ањ а. 
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про цењ ен е мо гу ћн о с ти за по бо љшавањ е и по требу  за измен ама у  QMS-у , 
у кљ у чу ју ћи по л итику  и циљеве квал итета.  

Запис и о  преис питивањ у  о д  с тран е ру ко во д с тва мо рају  с е о д ржавати. 

Улазни  елем енти  преис питивањ а: 

− резу л тати про вера, 
− реаго вањ а ко рис н ика (ан ал иза зад о во љ с тва ко рис н ика), 
− ин терн и факто ри, као  што  с у  про мен е у  по л итици, циљевима, о рган изацио н о ј 

с тру кту ри, рас по л о живим  рес у рс има и про изво д има ко ји с е н у д е ил и 
о безбеђу ју , 

− екс терн и факто ри, као  што  с у  про мен е у  зако н с ко ј регу л ативи, по н ашањ е 
ко н ку рен ције ил и техн о л о шке ин о вације, 

− перф о рман с е про цес а и у с агл ашен о с т про изво д а, 
− с тату с  превен тивн их и ко рективн их мера, о д н о с н о  с ве мере про ис текл е из 

по тпро цес а по бо љшавањ е; 
− д о д атн е мере про ис текл е из претхо д н их преис питивањ а о д  с тран е 

ру ко во д с тва, 
− измен е ко је би мо гл е у тицати н а QMS и 
− препо ру ке за по бо љшавањ е. 

Излазни  елем енти  преис питивањ а: 

− по бо љшавањ е ефективн о с ти с ис тема мен аџ мен та квал итето м  и њ его вих 
про цес а, 

− по бо љшавањ е про изво д а у  вези с а захтевима ко рис н ика и 
− по требн и рес у рс и. 

Ос им  н авед ен о г, ру ко во д с тво  би требал о  д а: 

a) Прил ико м  д ефин ис ањ а по л итике, циљева и зад атака, о д н о с н о  про цес а во д и рачу н а 
о  Прин ципима (ко н цептима) по с л о вн е изврс н о с ти: 

− о ријен тација н а резу л тате, 
− у с ред с ређен о с т н а ко рис н ика, 
− л ид ерс тво , 
− про цес и и чињ ен ице, 
− резво ј и у кљ у чивањ е љ у д и, 
− ко н тин у ал н а по бо љшањ а и ин о вације, 
− партн ерс тво  с а по д у го варачима, 
− ко рпо ративн а јавн а о д го во рн о с т; 

b) Прил ико м  д ефин ис ањ а по л итике, циљева и зад атака, о д н о с н о  про цес а во д и рачу н а 
о  Критерију мима по с л о вн е изврс н о с ти: 

− л ид ерс тво , 
− по л итика и с тратегија, 
− љ у д и, 
− партн ерс тво  и рес у рс и, 
− про цес и, 
− резу л тати према ку пцима, 
− резу л тати према кад ро вима, 
− резу л тати према д ру ш тву , 
− кљ у чн и по с л о вн и резу л тати; 

c) Прил ико м  преис питивањ а о д  с тран е ру ко во д с тва, во д и рачу н а о  Критерију мима 
по с л о вн е изврс н о с ти у грађен им  у  по с л о вањ е; 
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d) Ос игу ра д а с е прил ико м  д ефин ис ањ а по л итике, циљева и зад атака, о д н о с н о  
пл ан ирањ а и реал изације про цес а во д и рачу н а о  у л азн им  ел емен тима ко н цепта 
маркетин га о д н о с а: 

− разу мевањ е о чекивањ а ко рис н ика,  
− изград њ а партн ерс ко г о д н о с а с а по д у го варачима,  
− о с по с о бљ авањ е и мо тивација запо с л ен их,  
− то тал н и мен аџ мен т квал итето м ,  

што  у кљ у чу је и мерењ е зад о во љ с тва ко рис н ика; 

e) Ос игу ра д а с е, као  параметри, по с ебн о  прате, мере и ан ал изирају  изл азн и ел емен ти 
ко н цепта маркетин га о д н о с а: 

− квал итет про изво д а,  
− зад о во љ ењ е ко рис н ика (ефекти: приго во ри (жал бе), по н о вн а ку по вин а, 

препо ру ка), 
− л о јал н о с т ко рис н ика,  
− про фитабил н о с т (тако ђе јед ан  о д  Кљ у чн их по казатељ а перф о рман с и 

по с л о вн их резу л тата М о д ел а по с л о вн е изврс н о с ти); 

f) Да прил ико м  преис питивањ а о д  с тран е ру ко во д с тва, во д и рачу н а о  изл азн им  
ел емен тима ко н цепта маркетин га о д н о с а. 

6.3.2.2. М енаџм ент ресурси м а 
Орган изација мо ра д а д ефин ише, о безбед и и у прављ а рес у рс има по требн им  за: 

− примен у  и о д ржавањ е QMS-а и с тал н о  по бо љшавањ е њ его ве ефективн о с ти и 
− по већавањ е зад о во љ ењ а ко рис н ика ис пу њ авањ ем  њ ихо вих захтева. 

Мен аџ мен т рес у рс има о бу хвата: 

1.  Љ у д с ке рес у рс е 

− Ос о бљ е ко је о бављ а по с л о ве ко ји у тичу  н а квал итет про изво д а мо ра д а бу д е 
о с по с о бљ ен о  у  по гл ед у  о бразо вањ а, о бу ке, зн ањ а и ис ку с тва;  

− У  с кл ад у  с а о вим  мо ра д а с е: 

− д ефин ише по требн а о с по с о бљ ен о с т о с о бљ а ко је о бављ а по с л о ве ко ји у тичу  
н а квал итет про изво д а, 

− о безбед и о бу ка ил и пред у зм у  д ру ге мере д а с е зад о во љ е о ве по требе, 
− о цењ у је ефективн о с т пред у зетих мера, 
− о с игу ра д а запо с л ен и бу д у  с вес н и рел еван тн о с ти и важ н о с ти с во јих 

активн о с ти и н ачин а н а ко ји о н и д о прин о с е о с тваривањ у  циљева квал итета и 
− о д ржавају  о д го варају ћи запис и о  о бразо вањ у , о бу ци, зн ањ у  и ис ку с тву . 

Мен аџ мен т љ у д с ких рес у рс а треба д а о бу хвата и захтев д а с е прил ико м  о д абира, 
у кљ у чивањ а, о бу ке и мо тивације запо с л ен их, а по с ебн о  запо с л ен их ко ји с у  у  
н епо с ред н о м  ко н такту  с а ко рис н ицима, во д и рачу н а о  захтевима референ тн их 
ел емен ата ко н цепта маркетин га о д н о с а, о д н о с н о  Мо д ел а по с л о вн е изврс н о с ти. 

2.  И н ф рас тру кту ру  

− И н ф рас тру кту ра по требн а за по с тизањ е у с агл ашен о с ти с а захтевима про изво д а, 
мо ра д а с е д ефин ише, о безбед и и о д ржава.  

− И н ф рас тру кту ра, гд е је то  примен љ иво , о бу хвата: 

− зград е, рад н и про с то р и припад ају ћу  о прем у ; 
− про цес н у  о прем у  (хард вер и с о ф твер) и 
− у с л у ге по д ршке (као  што  с у  тран с по ртн е ил и ко м у н икацио н е у с л у ге). 
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3.  Р ад н у  с ред ин у  – мо ра д а с е д ефин ише и о бављ а мен аџ мен т рад н о м  с ред ин о м  
по требн о м  д а би с е по с тигл а у с агл ашен о с т с а захтевима про изво д а. 

Т о ко м  д ефин ис ањ а рес у рс а, о рган изација би требал о  д а во д и рачу н а о  изражен им  
по требама и о чекивањ има ко рис н ика, као  и о  резу л татима мерењ а зад о во љ с тва 
ко рис н ика, кад а је то  изво д љ иво , о д н о с н о  по тпро цес а ан ал иза по д атака и по бо љшавањ е. 

6.3.2.3. Реали заци ја про и зв о да 

v П лани рањ е реали заци је про и зв о да 
У с кл ађен о  с а захтевима о с тал их про цес а с ис тема мен аџ мен та квал итето м , о рган изација 
мо ра д а пл ан ира и развија про цес е по требн е за реал изацију  про изво д а. 

Т о м  прил ико м , о рган изација мо ра д а, там о  гд е је то  по го д н о , у тврд и с л ед еће: 

− циљеве квал итета и захтеве за про изво д , 
− по требу  за у с по с тављ ањ ем  про цес а, д о ку мен те и д а о безбед и по с ебн е рес у рс е ко ји 

о д го варају  д ато м  про изво д у , 
− захтеван е активн о с ти верификације, вал ид ације, праћењ а, ко н тро л ис ањ а и 

ис питивањ а, ко је с у  с пецифичн е за д ати про изво д , као  и критерију ме за прихватањ е 
про изво д а и 

− запис е ко ји с у  по требн и д а би с е о безбед ил и д о кази о  то ме д а про цес и реал изације 
и резу л ту ју ћи про изво д  ис пу њ авају  захтеве. 

И зл азн и ел емен ти о во г пл ан ирањ а мо рају  д а бу д у  у  ф о рми ко ја о д го вара мето д ама рад а 
у  о рган изацији. 

v П ро цеси  к о ји  се о дно се на к о ри сни к е 
Ефективан  о д н о с  с а ко рис н ицима о д  о рган изације захтева д а: 

1.  Спро вед е претхо д н о , прихватљ иво  мерењ е зад о во љ с тва ко рис н ика, кад а је то  
изво д љ иво , о д н о с н о  по зива с е н а резу л тате по тпро цес а ан ал иза по д атака и 
по бо љшавањ е.  

2.  У тврд и захтеве и о чекивањ а: 

− ко је је с пецифицирао  ко рис н ик, у кљ у чу ју ћи и захтеве за активн о с ти ис по ру ке и 
активн о с ти по с л е ис по ру ке, 

− ко је ко рис н ик н ије ис казао , ал и ко ји с у  н ео пхо д н и за с пецифициран у  ил и 
н амераван у  у по требу , кад а је по зн ата, 

− ко ји н ис у  о чекиван и, н ити с пецифициран и, а ко рис н ик мо же по зитивн о  д а их 
о цен и н ако н  ко ришћењ а (у ко л ико  је изво д љ иво ), 

− из про пис а и д ру гих н о рмативн их д о ку мен ата ко ји с е о д н о с е н а про изво д  и 
− ко је д ефин ише о рган изација, а д о д атн и с у  у  о д н о с у  н а претхо д н е; 

По с ту пак ид ен тифико вањ а захтева и о чекивањ а ко рис н ика мо же фигу рис ати као  
по с ебан  про цес  ил и као  д ео  н еко г д ру го г про цес а, па у  с кл ад у  с а тим  и њ его во  
д ефин ис ањ е и д о ку мен то вањ е мо же бити н а с л ед еће н ачин е: 

− д етаљ н ије о брађен  у  Приру чн ику  о  квал итету , 
− про цед у ра (по с ту пак) за ид ен тифико вањ е захтева и о чекивањ а ко рис н ика, 
− с ас тавн и д ео  н еке д ру ге про цед у ре (по с ту пка) ил и више њ их, н пр. у го варањ е, 
− мето д о л о гија, као  по с ебан  д о ку мен т н а ко ји с е у  д о ку мен тацији по зива. 

Мето д е и техн ике ко је с е мо гу  с матрати по го д н им  д а с е у тврд е захтеви и о чекивањ а 
ко рис н ика с у : 

a) По с матрањ е; 
b) И с питивањ е ко рис н ика:  
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− л ичн и ин тервју , 
− ис питивањ е по што м  (д о пис н а ан кета), 
− д о пис н а e-mail ан кета, 
− ан о н им н а ан кета н а већем  у зо рку , у з прис у с тво  ан кетара, 
− тел еф о н с ки ин тервју , 
− ис питивањ е ф о ку с -гру пе, 
− о n-line ис питивањ а, 

c) Екс перимен т; 

Ал ати (мето д е и техн ике) ко ји с е мо гу  с матрати по го д н им  за прику пљ ањ е, 
приказивањ е, о брад у  и ко ришћењ е о вих ин ф о рмација с у : 

− л ис та за прику пљ ањ е по д атака, 
− с татис тичке мето д е и ал ати у о пште (н пр. хис то грам , Парето  д ијаграм ...) 
− д ијаграм  у зро ка и по с л ед ице (Ishikawa д ијаграм ), 
− QFD. 

3.  Преис пита захтеве ко ји с е о д н о с е н а про изво д , пре прихватањ а о бавезе д а 
про изво д  ис по ру чу је ко рис н ику . Ово  преис питивањ е мо ра д а о с игу ра: 

− д а захтеви за про изво д  бу д у  д ефин ис ан и, а кад а ко рис н ик н е о безбед и 
д о ку мен то ван у  изјаву  о  захтеву , о рган изација мо ра д а по тврд и захтеве 
ко рис н ика пре прихватањ а, 

− д а с е разреше захтеви из у го во ра ил и н ару џ бин е ко ји с е разл ику ју  о д  о н их ко ји 
с у  претхо д н о  бил и ис казан и и 

− д а о рган изација има мо гу ћн о с ти д а ис пу н и д ефин ис ан е захтеве; 

4.  Од ржава запис е о  резу л татима преис питивањ а захтева ко ји с е о д н о с е н а про изво д  
и мерама ко је про ис тичу  из преис питивањ а; 

5.  Кад а д о ђе д о  измен е захтева за про изво д , о рган изација мо ра д а о с игу ра д а 
о д го варају ћи д о ку мен ти бу д у  измењ ен и и д а о д го варају ће о с о бљ е бу д е у по зн ато  с а 
измењ ен им  захтевима. 

6.  У тврђу је и примењ у је ефективн а решењ а за ко м у н ицирањ е с а ко рис н ицима у  вези 
с а: 

− ин ф о рмацијама о  про изво д у ; 
− у питима, у го во рима ил и по с ту пањ ем  с а н ару џ бин ама, у кљ у чу ју ћи измен е, и 
− по вратн им  ин ф о рмацијама о д  ко рис н ика, у кљ у чу ју ћи и њ ихо ве приго во ре 

(жал бе). У ко л ико  је у  с кл ад у  с а о пред ељ ењ ем  и мо гу ћн о с тима о рган изације, 
о д н о с н о  екс терн им  захтевима, треба д ефин ис ати и д о ку мен то вати про цес  
по с ту пањ а с а приго во рима (жал бама). 

v П ро јекто в ањ е и  разв о ј 
1.  Орган изација мо ра д а пл ан ира и у прављ а про цес о м  про јекто вањ а и разво ја 

про изво д а. По јед ин ачн и захтеви о д н о с е с е н а: 

− Пл ан ирањ е про јекто вањ а и разво ја, гд е мо ра д а с е у тврд е: фазе про јекто вањ а 
и разво ја, о д го варају ће активн о с ти преис питивањ а, верификације и вал ид ације 
за с ваку  фазу  про јекто вањ а и разво ја и о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а за 
про јекто вањ е и разво ј; 

− Мен аџ мен т везама између  разл ичитих гру па, ко је с у  у кљ у чен е у  про јекто вањ е 
и разво ј, како  би с е о безбед ил и ефективн о  ко м у н ицирањ е и јас н а рас по д ел а 
о д го во рн о с ти; 

− И зл азн е ел емен те пл ан ирањ а, ко ји с е мо рају , гд е то  има с мис л а, ажу рирати у  
с кл ад у  с а н апред о вањ ем  про јекто вањ а и разво ја; 
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2.  У л азн и ел емен ти про јекто вањ а и разво ја с у  ел емен ти ко ји с е о д н о с е н а захтеве за 
про изво д . Њ ихо ва ад екватн о с т с е прес питу је и о н и мо рају  бити ко мпл етн и, 
н ед во с мис л ен и и н е с меју  бити у  с у про тн о с ти јед ан  с а д ру гим . О о во ме с е о д ржавају  
запис и. У л азн и захтеви мо рају  о бу хватати: 

− ф у н кцио н ал н е захтеве и захтеве за перф о рман с ама, 
− о д го варају ће захтеве из про пис а и д ру гих н о рмативн их д о ку мен ата, 
− там о  гд е је то  примен љ иво , ин ф о рмације д о бијен е н а о с н о ву  претхо д н их 

с л ичн их про јеката, и 
− о с тал е захтеве битн е за про јекто вањ е и разво ј; 

3.  И зл азн и ел емен ти про јекто вањ а и разво ја мо рају  бити у  с кл ад у  с а у л азн им , д ати у  
о бл ику  ко ји о м о гу ћу је ад екватн о  по ређењ е (верификација). Мо рају  с е о д о брити пре 
пу штањ а у  у по требу  и мо рају  д а: 

− ис пу н е у л азн е захтеве про јекто вањ а и разво ја; 
− о безбед е о д го варају ће ин ф о рмације за н абавку , про изво д њ у  и пру жањ е 

у с л у га; 
− с ад рже ил и с е по зивају  н а критерију ме прихватањ а про изво д а и 
− с пецифицирају  карактерис тике про изво д а битн е за њ его во  безбед н о  и 

правил н о  ко ришћењ е. 

4.  Вал ид ација с е о бављ а у  с кл ад у  с а пл ан о м , д а би с е о безбед ил о  д а резу л ту ју ћи 
про изво д  мо же д а ис пу н и захтеве за с пецифициран у  ил и н амераван у  у по требу  ил и 
примен у , кад а је о н а по зн ата. Кад а је то  изво д љ иво , вал ид ација мо ра д а с е о бави 
пре ис по ру ке ил и примен е про изво д а. Мо рају  с е о д ржавати запис и о  резу л татима 
вал ид ације и о  с вим  н ео пхо д н им  мерама. 

Вл ид ација резу л тата фаза ил и про јекта треба д а о бу хвати и н еку , за о рган изацију  
прихватљ иву , врс ту  ис траживањ а по треба и о чекивањ а, о д н о с н о  д а с е по зива н а 
резл тате про цес а ко ји с е о д н о с е н а ко рис н ике, као  и мерењ е зад о во љ с тва 
ко рис н ика, кад а је то  изво д љ иво , о д н о с н о  по тпро цес а ан ал иза по д атака и 
по бо љшавањ е. 

5.  И змен е у  про јекто вањ у  и разво ју  мо рају  с е ид ен тифико вати. Са измен ама с е мо ра 
по с ту пати н а н ачин  го ре о пис ан , а гд е је то  примен љ иво  мо рају  с е и о д о брити пре 
примен е. Преис питивањ е измен а про јекто вањ а и разво ја мо ра д а о бу хвата и 
вред н о вањ е у тицаја измен а н а с ас тавн е д ел о ве и ис по ру чен и про изво д . Мо рају  с е 
о д ржавати запис и о  измен ама у  про јекто вањ у  и разво ју , о д н о с н о  резу л татима 
преис питивањ а измен а и о  с вим  н ео пхо д н им  мерама. 

v Набав ка 
Орган изација мо ра д а пл ан ира и у прављ а про цес о м  н абавке: 

− Мо ра д а о с игу ра д а н абављ ен и про изво д  бу д е у с агл ашен  с а с пецифициран им  
захтевима н абавке; 

− Врс та и о бим  у прављ ањ а ко је с е примењ у је н а ис по ру чио ца и н а про изво д  ко ји с е 
н абављ а мо рају  д а завис е о д  у тицаја то г про изво д а н а н акн ад н у  реал изацију  
про изво д а ил и н а крајњ и про изво д ; 

− Мо ра д а вред н у је и бира ис по ру чио це н а о с н о ву  њ ихо ве с по с о бн о с ти д а ис по ру чу ју  
про изво д  у  с кл ад у  с а захтевима о рган изације, а н а о с н о ву  критерију ма за избо р, 
вред н о вањ е и по н о вн о  вред н о вањ е. Мо рају  с е о д ржавати запис и о  резу л татима 
вред н о вањ а и о  с вим  н ео пхо д н им  мерама ко је про ис тичу  из то г вред н о вањ а. 

Од н о с  према ис по ру чио цима (по д у го варачима) треба д а је у  с кл ад у  с а референ тн им  
Прин ципима и Критерију мима по с л о вн е изврс н о с ти, о д н о с н о  референ тн им  у л азн им  
ел емен тима ко н цепта маркетин га о д н о с а. У  о пштем  с л у чају , партн ерс ки о д н о с  с а 
по д у го варачима по д разу мева н ео пхо д н у  с арад њ у , у с кл ађен у  с а о бо с тран им  ин терес има. 
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v П ро и зв о дњ а и  серв и си рањ е 
У прављ ањ е ко је о рган изација с про во д и н ад  про цес има про изво д њ е и с ервис ирањ а 
у кљ у чу је с л ед еће: 

1.  Пл ан ирањ е и о бављ ањ е про изво д њ е и с ервис ирањ а у  у прављ ивим  у с л о вима, ко ји, 
гд е го д  је то  мо гу ће, мо рају  д а о бу хвате: 

− рас по л о живо с т ин ф о рмација ко је о пис у ју  карактерис тике про изво д а; 
− рас по л о живо с т рад н их у пу тс тава, гд е је то  н ео пхо д н о ; 
− ко ришћењ е о д го варају ће о преме; 
− рас по л о живо с т и ко ришћењ е о преме за праћењ е и мерењ е; 
− о с тваривањ е праћењ а и мерењ а и 
− о бављ ањ е активн о с ти пу штањ а, ис по ру ке и активн о с ти по с л е ис по ру ке. 

2.  Вал ид ацију  про цес а про изво д њ е и с ервис ирањ а ко д  ко јих н ед о с таци по с тају  
вид љ иви тек по с л е у по требе про изво д а ил и по с л е с ервис ирањ а. Вал ид ација мо ра 
по казати с по с о бн о с т о вих про цес а д а по с тижу  пл ан иран е резу л тате, кро з 
у тврђивањ е по с тавке за о ве про цес е, у кљ у чу ју ћи, гд е је то  мо гу ће: 

− д ефин ис ан е критерију ме за преис питивањ е и о д о брењ е про цес а; 
− о д о брењ е о преме и квал ификације о с о бљ а; 
− ко ришћењ е по с ебн их мето д а и про цед у ра; 
− захтеве за запис е и 
− по н о вн у  вал ид ацију . 

3.  И д ен тификацију  и с л ед љ иво с т про изво д а, тамо  гд е то  има с мис л а, н а о д го варају ћи 
н ачин  кро з цел о ку пн у  реал изацију , што  у кљ у чу је и с тату с  про изво д а у  о д н о с у  н а 
захтеве праћењ а и мерењ а. У ко л ико  с е с л ед љ иво с т по с ебн о  захтева, о рган изација 
мо ра у прављ ати јед ин с твен о м  ид ен тификацијо м  про изво д а и о  њ о ј во д ити запис е. 

4.  По с ту пањ е и у прављ ањ е имо вин о м  ко рис н ика, чиме с е захтева о д  о рган изације д а 
мо ра д а ид ен тифику је, верифику је, заштити и о безбед и имо вин у  ко рис н ика ко ја је 
д ата за ко ришћењ е ил и у град њ у  у  про изво д . Ако  с е бил о  ко ја имо вин а ко рис н ика 
изгу би, о ш тети ил и ако  с е н а н еки д ру ги н ачин  у тврд и д а је н епо го д н а за 
ко ришћењ е, о  то ме мо ра д а с е о бавес ти ко рис н ик и д а с е о  то ме о д ржавају  запис и. 

5.  Очу вањ е про изво д а то ко м  реал изације ин терн их про цес а и ис по ру ке д о  пл ан иран о г 
о д ред ишта, што  о бу хвата ид ен тификацију , ру ко вањ е, пако вањ е, с кл ад иштењ е и 
заштиту  про изво д а и с ас тавн их д ел о ва про изво д а. 

По требн о  је о безбед ити д а с е: 

− то ко м  с про во ђењ а активн о с ти (реал изације про изво д а и/ил и с про во ђењ а у с л у га), 
− н ако н  рал изације по с л а ил и ис по ру ке про изво д а, о д н о с н о  и 
− кро з по с тпро д ајн е и с ервис н е активн о с ти, 

изврши, за пред у зеће и ко рис н ике, прихватљ иво  ис траживањ е по треба и о чекивањ а, 
(о д н о с н о  д а с е по зива н а резл тате про цес а ко ји с е о д н о с е н а ко рис н ике) и о д го варају ће 
мерењ е зад о во љ с тва ко рис н ика, кад а је то  изво д љ иво  (о д н о с н о  д а с е по зива н а 
резу л тате по тпро цес а ан ал иза по д атака и по бо љшавањ е). 

6.3.2.4. М ерењ е, анали зе и  по бо љш ав ањ а 

v П раћењ е и  м ерењ е 
Обу хвата мето д е, техн ике и активн о с ти ко је о рган изација мо ра д а пред у зме како  би 
пратил а и мерил а: 
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1.  Зад о во љ ењ е ко рис н ика – ин ф о рмације о  запажањ у  ко рис н ика о  то ме у  ко јо ј мери је 
ис пу н ил а њ его ве захтеве. Мето д е, техн ике и по с ту пци ко ји с е мо гу  с матрати 
по го д н им  за д о бијањ е о вих ин ф о рмација с у : 

а)  По с матрањ е; 
b)  И с питивањ е ко рис н ика:  

− л ичн и ин тервју , 
− ис питивањ е по што м  (д о пис н а ан кета), 
− д о пис н а e-mail ан кета, 
− ан о н им н а ан кета н а већем  у зо рку , у з прис у с тво  ан кетара, 
− тел еф о н с ки ин тервју , 
− ис питивањ е ф о ку с -гру пе, 
− о n-line ис питивањ а, 

c)  Екс перимен т; 
d)  Р ешавањ е приго во ра (жал би); 
e)  Праћењ е пред л о га за у н апређењ е (про изво д а/у с л у га), ко је с у  у пу тил и 

ко рис н ици; 
f)  Р ешавањ е рекл амација н а про изво д ; 
g)  Праћењ е по н ашањ а про изво д а у  у по треби (по јава кваро ва/о тказа н а 

про изво д има). 

Није у  д у ху  с авремен о г у о пште по с л о вн о г, маркетин шко г, о д н о с н о  по имањ а 
по с л о вн е изврс н о с ти и квал итета, ал и с е, у  у с л о вима по д  ко јима ф у н кцио н ише 
с авремен а с рпс ка привред а, мо же с матрати д а је с ваки ко рис н ик ко ји с е врати, 
ис то времен о  и зад о во љ ан  ко рис н ик. Схо д н о  о во ме и о вај с е параметар мо же у зети 
као  рел еван тан  у  о цен и зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика.305 

Ал ати (мето д е и техн ике) ко ји с е мо гу  с матрати по го д н им  за прику пљ ањ е, 
приказивањ е, о брад у  и ко ришћењ е о вих ин ф о рмација с у : 

− л ис та за прику пљ ањ е по д атака, 
− с татис тичке мето д е и ал ати у о пште (н пр. хис то грам , Парето  д ијаграм ...) 
− д ијаграм  у зро ка и по с л ед ице (Ishikawa д ијаграм ), 
− QFD. 

2.  Перф о рман с е про цес а – чиме с е мо ра по казати с по с о бн о с т про цес а д а по с тигн е 
пл ан иран е резу л тате. Кад а с е пл ан иран и резу л тати н е по с тигн у , мо рају  с е 
пред у зети ко рективн е мере; 

3.  Карактерис тике про изво д а – чиме с е верифику је д а с у  ис пу њ ен и захтеви за 
про изво д . Т о  мо ра д а с е изврши у  о д го варају ћим  фазама про цес а реал изације 
про изво д а, у  с кл ад у  с а пл ан иран им  по с тавкама. Мо ра с е о д ржавати д о каз о  
у с агл ашен о с ти с а критерију мима за прихватањ е. И з запис а с е мо ра вид ети ко је 
о с о бе с у  о вл ашћен е за пу штањ е про изво д а. Пу штањ е про изво д а и с ервис ирањ е н е 
с меју  с е о бавити с ве д о к с е н а зад о во љ авају ћи н ачин  н е ко мпл етирају  пл ан иран е 
по с тавке, о с им  у ко л ико  н ије д ру гачије о д о брен о  о д  рел еван тн о г о рган а и, гд е то  има 
с мис л а, о д  ко рис н ика. 

v Управ љањ е неусаглаш ени м  про и зв о до м  
1.  Про изво д  ко ји н ије у с агл ашен  с а захтевима мо ра д а бу д е ид ен тифико ван  и 

о рган изација мо ра о безбед ити у прављ ањ е н ад  њ им , како  би с е с пречил а н ежељ ен а 
у по треба ил и ис по ру ка. У прављ ањ е, као  и о д го во рн о с ти и о вл ашћењ а у  вези с а 
по с ту пањ ем  с а н еу с агл ашен им  про изво д о м  мо рају  с е д ефин ис ати у  д о ку мен то ван о ј 
про цед у ри; 

                                                 
305 По тврд а о ве ко с татације је у  ран ијим  ис траживањ има ко је ау то р реал изо вао , а чији с у  
резу л тати о бјављ ен и и референ це с ао пштен е у  по гл ављ у  6.1.7. Изв еш тај о  то к у и страж и в ањ а. 
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2.  По с ту пањ е с а н еу с агл ашен им  про изво д о м  о д вија с е н а јед ан  ил и више с л ед ећих 
н ачин а: 

− пред у зимањ ем  мера за о ткл ањ ањ е у тврђен е н еу с агл ашен о с ти, 
− о д о бравањ е њ его во г ко ришћењ а, пу штањ а ил и прихватањ а н а о с н о ву  

н акн ад н е д о зво л е за о д с ту пањ е о д  рел еван тн о г о рган а и, гд е то  има с мис л а, 
о д  ко рис н ика и 

− пред у зимањ е мера за с пречавањ е њ его ве о ригин ал н о  пл ан иран е у по требе 
ил и примен е; 

3.  Мо рају  с е о д ржавати запис и о  приро д и н еу с агл ашен о с ти и о  с вим  н акн ад н о  
пред у зетим  мерама, у кљ у чу ју ћи н акн ад н е д о зво л е за о д с ту пањ а; 

4.  Кад а с е н еу с агл ашен  про изво д  по прави, о н  с е мо ра по д вргн у ти по н о вн о ј 
верификацији д а би с е по казал а у с агл ашен о с т с а захтевима; 

5.  Кад а с е н еу с агл ашен  про изво д  о ткрије по с л е ис по ру ке ил и по што  је у по требљ ен , 
о рган изација мо ра пред у зети мере ко је о д го варају  по с л ед ицама ил и мо гу ћим  
по с л ед ицама н еу с агл ашен о с ти. 

v Анали за по датака 
Овим  о рган изација у тврђу је, прику пљ а и ан ал изира о д го варају ће по д атке, д о бијен е као  
резу л тат праћењ а и мерењ а и из д ру гих о д го варају ћих изво ра, д а би по казал а по го д н о с т 
и ефективн о с т QMS-a и д а би вред н о вал а мо гу ћн о с ти за с тал н о  по бо љшавањ е 
ефективн о с ти QMS-a. Ан ал иза по д атака мо ра д а о безбед и ин ф о рмације ко је с е о д н о с е 
н а: 

− зад о во љ ењ е ко рис н ика; 
− у с агл ашен о с т с а захтевима ко рис н ика; 
− карактерис тике и трен д о ве про цес а и про изво д а, у кљ у чу ју ћи мо гу ћн о с ти за 

превен тивн е мере и 
− ис по ру чио це. 

Ко д  ан ал изе по д атака, о рган изација мо же примен ити н еке о д  мо д ел а мерењ а 
зад о во љ с тва ко рис н ика, као  што  с у : 

− Kano мо д ел  ил и Мо д ел  прихватањ а ин о вација за про изво д е, о д н о с н о  
− SERVQUAL мо д ел  за у с л у ге. 

v П о бо љш ав ањ е 
Орган изација мо ра с тал н о  д а по бо љшава ефективн о с т QMS-a, ко ришћењ ем  по л итике 
квал итета, циљева квал итета, ан ал изе по д атака, ко рективн их и превен тивн их мера и 
преис питивањ а о д  с тран е ру ко во д с тва и д ру гих рел еван тн их по д атака. 

Ан ал иза зад о во љ с тва ко рис н ика мо же резу л то вати: 

− Ко рективн им  и/ил и превен тивн им  мерама: 

1.  Ко рективн е мере с е пред у зимају  с а циљем  о ткл ањ ањ а у зро ка 
н еу с агл ашен о с ти и д а би с е с пречил о  њ ихо во  по н ављ ањ е. 

2.  Превен тивн е мере с е пред у зимају  с а циљем  о ткл ањ ањ а у зро ка по тен цијал н их 
н еу с агл ашен о с ти, како  би с е с пречил о  њ ихо во  по јављ ивањ е.  

Ко рективн е и превен тивн е мере мо рају  д а о д го варају  по с л ед ицама про бл ема и 
по тен цијал н их про бл ема. Мо ра с е у с по с тавити д о ку мен то ван а про цед у ра 
(про цед у ре), ко јо м  с е д ефин иш у  захтеви за: 

− у тврђивањ е и преис питивањ е н еу с агл ашен о с ти (у кљ у чу ју ћи жал бе ко рис н ика) 
и по тен цијал н их н еу с агл ашен о с ти, као  и њ ихо вих у зро ка, 
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− вред н о вањ е по требе за мерама и евен ту ал н им  мерама, ко је ће о с игу рати д а 
с е н еу с агл ашен о с ти н е по н о ве и н е по јаве, 

− д ефин ис ањ е и примен у  н ео пхо д н их мера, 
− запис е о  резу л татима пред у зетих мера и 
− преис питивањ е пред у зетих ко рективн их и превен тивн их мера; 

− (Р е)д ефин ис ањ ем  по л итике, циљева и зад атака квал итета; 
− Пл ан ирањ ем  квал итета у  н аред н о м  перио д у ; 
− Обу ко м  кад ро ва; 
− Наград ама ил и казн ама (ел емен ти мо тивацио н е по л итике о рган изације); 
− “До бро м  пракс о м” – ко л ективн им  ис ку с тво м  (по д јед н ако  с е о д н о с и н а с ве мо д у л е 

мо д ел а). 

По с ту пак мерењ а зад о во љ с тва ко рис н ика мо же фигу рис ати као  по с ебан  про цес  ил и као  
д ео  н еко г д ру го г про цес а, па у  с кл ад у  с а тим  и њ его во  д ефин ис ањ е и д о ку мен то вањ е 
мо же бити н а с л ед еће н ачин е: 

− д етаљ н ије о брађен  у  Приру чн ику  о  квал итету , 
− про цед у ра (по с ту пак) за праћењ е, мерењ е и ан ал изу  зад о во љ с тва ко рис н ика, 
− с ас тавн и д ео  н еке д ру ге про цед у ре (по с ту пка) ил и више њ их, н пр. ко рективн е и 

превен тивн е мере 
− мето д о л о гија, као  по с ебан  д о ку мен т н а ко ји с е у  д о ку мен тацији по зива. 
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6.4. О брада и  анали за резултата и спи ти в ањ а306 
6.4.1. О пш те и нф о рмаци је 
И с траживањ е о правд ан о с ти, о д н о с н о  захтева, ел емата и активн о с ти претхо д н о  
по с тављ ен о г тео ријс ко г мо д ел а за о безбеђивањ е зад о во љ ењ а захтева ко рис н ика, 
о бу хватил о  је ан кетирањ е у ку пн о  84 пред у зећа (про изво д н их и у с л у ж н их) ко ја по с л у ју  и 
чије је с ед иште н а терито рији Р епу бл ике Србије, о д н о с н о , пре с вега, ру ко во д ил аца, 
вл ас н ика ил и у о пште запо с л ен их ко ји с у  у  тим  пред у зећима зад у жен и за примен у  QMS-a 
(EMS-a, OHSAS-a, HACCP-a итд .), као  примарн е гру пе, о д н о с н о  37 екс перата из 
пред метн е о бл ас ти, као  ко н тро л н е гру пе, и то : 

I П РЕДУЗ ЕЋ А: 
О П ШТИ П О ДАЦИ 

− У  ис траживањ у  је у чес тво вал о : 35 (41,7%) с а терито рије Во јво д ин е, 18 (21,4%) с а 
терито рије Град а Бео град а и 31 (36,9%) пред у зеће из цен трал н е Србије (с л ика 
6.21); 

− Према вл ас н ичко ј с тру кту ри, у гл авн о м  с е рад и о  приватн им  пред у зећима (61 
(72,6%)), затим  јавн им  (10 (11,9%)), па д ру ш твен им  (8 (9,5%)) и о с тал им  (5 (6%)); 

− Стру кту ра ан кетиран их пред у зећа по  д ел атн о с ти (по д ел а пр ем а Р епубл и чк о м  
заво д у за с т ат и с т и к у) је: 

− По љ о привред а, л о в, шу марс тво  и во д о привред а 3 (3,4%); 
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1. Т екс т с е у  о во м  по гл ављ у  по зива н а по пу њ ен е ан кете д ате у  при ло зи ма 3 до  7: 

− П ри ло г  3 –  П о пуњ ена анк ета нам ењ ена предузећи ма –  сегм ент: м и к ро  и  мала 
предузећа (с тр. 334); 

− П ри ло г  4 –  П о пуњ ена анк ета нам ењ ена предузећи ма –  сегм ент: средњ а 
предузећа (с тр. 342); 

− П ри ло г  5 –  П о пуњ ена анк ета нам ењ ена предузећи ма –  сегм ент: в ели к а предузећа 
(с тр. 351); 

− П ри ло г  6 –  П о пуњ ена анк ета нам ењ ена предузећи ма –  сумарни  при к аз (с тр. 360); 
− П ри ло г  7 –  П о пуњ ена анк ета нам ењ ена ек сперти ма (с тр. 370); 
о д  то га н ајчешће н а при ло ге 6 и  7, о с им  ако  с е н е жел и у казати н а разл ике (гд е с у  о н е 
зн ачајн е) у  с таво вима по јед ин их типо ва пред у зећа. 

2. Приказ про вере по с то јањ а с татис тички зн ачајн их разл ика између  о д го во ра пред у зећа 
разл ичите вел ичин е, о д н о с н о  н а рел ацији пред у зећа-екс перти д ат је у  П ри ло гу 8 –  
С тати сти чка анали за резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се о дно се на м о дел (с тр. 
377). 

3. Т ам о  гд е је то  зго д н о , у  о брад и и ан ал изи резу л тата ис питивањ а, у по требљ ен а је Pareto 
ан ал иза, како  би с е о д го во ри н а питањ а с о ртирал и према карактеру  важ н о с ти за пред у зећа 
и екс перте, у по ред о . Р езу л тати с у  д ати у  П ри ло гу 9 –  Упо редни  при к аз Pareto анали зе 
резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се о дно се на м о дел (с тр. 382). 

НАП О М ЕНЕ:  
− Сад ржин а по пу њ ен их ан кетн их у питн ика прил аго ђен а је по требама с татис тичке ан ал изе 

резу л тата ис питивањ а. Ово  с е пре с вега о д н о с и н а о зн аке д ел о ва и н у м ерацију  питањ а, ко је 
с у  у  с кл ад у  с а с татис тичко м  ан ал изо м  ко ја им , у  текс ту , с л ед и. 

− У  о во м  по гл ављ у  с е, као  рел еван тн и, о брађу ју  и ан ал изирају  с ам о  резу л тати ис питивањ а у  
д иректн о ј вези с а мо д ел о м , зан емару ју ћи с егмен те у  ко јима с е у тврђу ју  чињ ен ице, с таво ви и 
мишљ ењ а у  вези с а у во ђењ ем  и о безбеђењ ем  QMS у  привред и Р епу бл ике Србије, за шта с у  
разл о зи већ н авед ен и у  по гл ављ у  6.1.7. Изв еш тај о  то к у и страж и в ањ а (с тр. 189), о д н о с н о  
резу л тати д ел о м  презен тиран и у  по гл ављ у  3.5.3. П редно сти  о д ув едено г  си стема 
м енаџм ента к в али тето м  –  до маћа и ск уств а (с тр. 79). 
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− Вађењ е ру д а и камен а 1 (1,1%); 
− Прерађивачка ин д у с трија 46 (52,3%); 
− Про изво д њ а и с н абд евањ е ел ектричн о м  ен ергијо м , гас о м  и во д о м  5 (5,7%); 
− Грађевин арс тво  9 (10,2%); 
− Т рго вин а н а вел ико  и трго вин а н а мал о ; о правка мо то рн их во зил а, мо то цикал а 

и пред мета за л ичн у  у по требу  и д о маћин с тво  8 (9,1%); 
− Сао браћај, с кл ад иштењ е и везе 3 (3,4%); 
− Државн а у права и о д бран а; о бавезн о  с о цијал н о  о с игу рањ е 2 (2,3%); 
− Образо вањ е 3 (3,4%); 
− Зд равс твен и и с о цијал н и рад  3 (3,4%); 
− Ос тал е ко м у н ал н е, д ру ш твен е и л ичн е у с л у ж н е д ел атн о с ти 5 (5,7%); 

− Стру кту ра пред у зећа према вел ичин и (по д ел а пр ем а Р епубл и чк о м  заво д у за 
с т ат и с т и к у) (с л ика 6.21) је: 

− микро  (0–9 запо с л ен их) 6 (7,2%), 
− мал о  (10-49 запо с л ен их) 8 (9,5%), 
− с ред њ е (50 д о  249 запо с л ен их) 38 (45,2%), 
− вел ико  (250 и више запо с л ен их) 32 (38,1%); 

− Ф у н кцији ис питан ика, ко ји с у  у чес тво вал и у  ис траживањ у  је: 

− д иректо р 10 (11,9%), 
− ру ко во д ил ац 49 (58,3%), 
− с аветн ик 3 (3,6%), 
− о с тал о  22 (26,2%); 

С л и к а 6.21 – Пар ал ел н и  пр и к аз пр ед узећа к о ја с у учес т во вал а у и с т р аж и вањ у с а 
с т ан о ви шт а т ер и т о р и јал н е р ас по д ел е и  вел и чи н е 

 

О С НО ВНИ П О ДАЦИ О  QMS-у 

− Сва пред у зећа по с ед у ју  с ертификат, у  с во јо ј о бл ас ти д ел о вањ а и то : 

− ISO 9001: 2000 53 (63,1%), 
− JUS ISO 9000: 2001 21 (25%), 
− Обa 10 (11,9%); 

Во јво д ин а, 42%

Бео град , 21%

цен трал н а Србија, 
37%

микро  (0–9 
запо с л ен их), 7%

мал о  (10-49 
запо с л ен их), 10%

с ред њ е (50 д о  249 
запо с л ен их), 45%

вел о ко  (250 и 
више запо с л ен их), 

38%
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− Већин а пред у зећа (о д  70 (83,3%) ко л ико  је о д го во рил о  н а о во  питањ е307) је 
с ертифико ван а о д  2004. д о  д ан ас  42 (60%), затим  о д  1995. д о  2000. го д ин е 21 (30%) 
и о д  2001. д о  2003. го д ин е 7 (10%); 

− Сертификате је изд ал о  у ку пн о  14 с ертификацио н их ку ћа (изјас н ил о  с е у ку пн о  73 
(86,9%) ис питан ика) и то  8 ин о с тран их и 6 д о маћих; 

− Сертификат важи д о : (о д го во рил о  79 (94,1%) ис питан ика) 

− д о  2008. г. 25 (31,6%), 
− д о  2009. г. 22 (27,8%), 
− д о  2010. г. 19 (24,1%), 
− ко д  13 (16,5%) пред у зећа с ертификација/рес ертификација је у  то ку ; 

− Р ад  н а у во ђењ у  QMS (ко д  78 (92,9%) пред у зећа ко л ико  је о д го во рил о  н а о во  
питањ е) трајао  је, у  већин и с л у чајева д о  1 го д ин е, ко д  50 (64,1%) пред у зећа, д о  2 
го д ин е, ко д  16 (20,5%) пред у зећа, а преко  2 го д ин е ко д  12 (15,4%) пред у зећа, 
у гл авн о м  вел иких – 8 (66,7%); 

− Највећи бро ј (о д  82 (97,6%) ко л ико  је о д го во рил о  н а о во  питањ е) пред у зећа 
ко рис тил о  је у с л у ге н еко г ко н с у л тан та прил ико м  у во ђењ а QMS-a први пу т и то  68 
(82,9%) пред у зећа, д о к је ко д  рес ертификације (о д го во рил о  32 (38,1%) ис питан ика) 
о вај бро ј зн атн о  мањ и – 5 (15,6%); 

О С ТАЛИ С ЕРТИФИКАТИ 

− 28 (33,3%) пред у зећа по с ед у је с ертификат ISO 14001:1996, према HACCP/ISO 
22000:2006 с ертифико ван о  је 9 (10,7%) пред у зећа, а с ертификат OHSAS 18001:1999 
по с ед у је 1 (1,2%) пред у зеће; 

− Што  с е тиче ISO 14001:1996, већин а пред у зећа (16 (57,1%)) је с ертифико ван а по с л е 
2004. с ертификат је изд ал о  у ку пн о  8 с ертификацио н их ку ћа, за о бл ас ти рад а 
пред у зећа. Ко д  н ајвећег бро ја пред у зећа с ертификат ис тиче 2008. го д ин е – 9 
(32,1%), а ко д  5 (17,9%) је рес ертификација у  то ку ; 

− Сертификат HACCP је д о  2006. д о бил о  5 (55,6%) пред у зећа, за по љ е активн о с ти. 
Сертификат с у  изд ал е у ку пн о  4 с ертификацио н е ку ће, а ко д  јед н ако г бро ја 4 (44,4%) 
пред у зећа с етификат ис тиче 2008. и 2009. го д ин е 

− Јед ин о  пред у зеће ко је је с ертифико ван о  према OHSAS 18001:1999 , то  је извршил о  
2005. го д ин е, д о к је ко д  ко д  8 пред у зећа с ертификација у  то ку . 

II ЕКС П ЕРТИ 
− У  ис питивањ у  с у  у гл авн о м  у чес тво вал и м у шкарци – 31 (83,8%), ис питан ика жен с ко г 

по л а бил о  је с вега 6 (16,2%); 

− Највећи бро ј ис питан ика, 13 (41,9%), био  је преко  пед ес ет го д ин а с таро с ти, н еш то  
мањ е, 11 (35,5%), између  30 и 40, а н ајмањ е, 7 (22,6%), с таро с н е д о би између  40 и 
50 го д ин а. Шес т екс перата н ије о д гво рил о  н а о во  питањ е; 

− Степен  с тру чн е с преме: н ајвећи бро ј је био  д о кто ра н ау ка – 15 (40,6%), по д јед н ако  
с у  бил и у кљ у чен и екс перти с а звањ ем  магис тра и вис о ко м  с тру чн о м  с премо м  – 10 
(27%), а 2 (5,4%) екс перта с у  бил а с а вишо м  с тру чн о м  с премо м ; 

− Зан имањ е (о д го во рил о  22 (59,5%) ис питан ика): н ајвећим  д ел о м  ис питан ици с у  бил и 
у н иверзитетс ки н ас тавн ици/н ас тавн ици вис о ке шко л е, њ их 11, пет екс перата с у  
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про изил азе. 
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запо с л ен и као  ко н с у л тан ти, по  2 као  с тру чн и с арад н ици и техн о л о зи, а по  1 као  
д иректо р, гл авн и о питн и ин жењ ер и про грамер; 

− Стру кту ра о рган изација у  ко јима ис питан ици рад е је:  

− Образо вн а ин с титу ција 14 (36,8%), 
− Јавн о  пред у зеће 8 (21,1%), 
− Про изво д н о  пред у зеће 5 (13,2%), 
− У с л у ж н о  пред у зеће, го ре н епо мен у то  4 (10,5%), 
− Ко н с у л тан тс ка о рган изација 3 (7,9%), 
− И н жењ ерин г пред у зеће 3 (7,9%), 
− Орган  д ржавн е у праве 1 (2,6%), 

− По зиција ис питан ика у  о рган изацији (о д го во рил о  36 (97,3%) ис питан ика) је: 

− д иректо р 5 (13,2%), 
− ру ко во д ил ац 10 (26,3%), 
− с аветн ик 1 (2,6%), 
− вл ас н ик 2 (5,3%), 
− о с тал о  20 (52,6%). 

6.4.2. М о дел 

6.4.2.1. П о сло в на и зв рсно ст 
Прин ципи и критерију ми по с л о вн е изврс н о с ти с у  зн ачајн и и примењ иви у  д ефин ис ањ у  
по л итике, циљева и зад атака и активн о с ти, о д н о с н о  по с л о вањ у  пред у зећа у о пште. Ово  је, 
у кратко , ко н с татација ко ју  је требал о , н а н еки н ачин , д о казати о вим  д ел о м  ис траживањ а, 
о д н о с н о  о вим  с егмен то м  ан кетн о г у питн ика. 

На питањ е “Да л и с те у по зн ати с а прин ципима и критерију мин а ко н цепта по с л о вн е 
изврс н о с ти?” већин а ис питан ика (о д  82 (97,6%) ис питан ика по  пред у зећима и 36 (97,3%) 
екс перата ко ји с у  о д го во рил и н а питањ е) с у  по тврд н о  о д го во рил и и то : 68 (82,9%) 
ис питан ика у  пред у зећима и 35 (97,2%) екс перата. Најчешћи изво ри из ко јих с у  д о ш л и д о  
с азн ањ а о  о во ј о бл ас ти с у  за ис питан ике по  пред у зећима ин терн ет 34 (27%), час о пис и 32 
(25,4%), њ их 31 (24,6%) је прис у с тво вал о  о бу ци ко ја је о бу хватал а о ву  про бл ематику , а 19 
(15,1%) је д о  с азн ањ а д о ш л о  по м о ћу  књ ига. За екс перте, н ајчешћи изво ри с у  час о пис и 28 
(32,2%), књ иге 27 (31%), ин терн ет 19 (21,8%) и прис у с тво вањ е о бу ци, за 8 (9,2%) 
ис питан ика. 

Највећи бро ј, њ их 55 (70,5%) о д  у ку пн о  78 (92,9%) ко ји с у  о д го во рил и н а о во  питањ е, о д  
ис питан ика по  пред у зећима, изјас н ил о  с е д а с у  и њ ихо ви ру ко во д ио ци у по зн ати с а 
прин ципима и критерију мима по с л о вн е изврс н о с ти. 

По зван и д а о цен е зн ачај308 ко ји с е прид аје, о д н о с н о  ко ји треба прид авати, ПР И НЦИ ПИ МА 
по с л о вн е изврс н о с ти прил ико м  д ефин ис ањ а по л итике, циљева и зад атака у  о рган изацији, 
66 (85,7%) (о д  77 (91,7%)) ис питан ика у  пред у зећима, о д н о с н о  33 (91,7%) (о д  36 (97,3%)) 
екс перата, д ал о  је о д го во ре, ко ји с у  ко мпаративн о  приказан и с л ед ећо м  табел о м . Сви 
прин ципи, о цењ ен и као  зн ачајн и и изу зетн о  зн ачајн и (н ајн ижа о цен а је о н а ко ју  с у  
екс перти про с ечн о  д ал и ко рпо ративн о ј јавн о ј о д го во рн о с ти 3,39). 
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Табел а 6.2 – Ко м пар ат и вн и  пр и к аз пр о с ечн е о цен е зн ачајa к о ји  с е пр и д аје, о д н о с н о  к о ји  
т р еба пр и д ават и  ПРИН ЦИПИМ А  по с л о вн е и звр с н о с т и , пр и л и к о м  д ефи н и с ањ а 

по л и т и к е, ци љева и  зад ат ак а у о р ган и заци ји  

П РИНЦИП И  
по сло в не и зв рсно сти  

П ро сек  о цене 
и спи тани к а у 
предузећи м а 

П ро сек  о цене 
ек сперата 

Оријен тација н а резу л тате. 4,17 4,39 
У с ред с ређен о с т н а ко рис н ика.  4,42 4,61 
Лид ерс тво . 3,82 4,18 
Про цес и и чињ ен ице. 3,80 4,06 
Р азво ј и у кљ у чивањ е љ у д и (запо с л ен их). 3,76 3,88 
Ко н тин у ал н а по бо љшањ а и ин о вације. 3,68 3,79 
Партн ерс тво  с а д о бављ ачима. 3,94 3,94 
Ко рпо ративн а јавн а о д го во рн о с т 3,58 3,39 

Сл ед еће питањ е о д н о с ил о  с е н а о цен у  зн ачаја ко ји с е прид аје, о д н о с н о  ко ји треба 
прид авати, КР И Т ЕР И ЈУ М И МА по с л о вн е изврс н о с ти прил ико м  д ефин ис ањ а по л итике, 
циљева и зад атака у  о рган изацији. И с питан ици (њ их 63 (85,1%) о д  у ку пн о  74 (88,1%)) у  
пред у зећима, о д н о с н о  екс перти (њ их 33 (91,7%) о д  у ку пн о  36 (97,3%)) с у  и критерију ме, 
о д н о с н о  њ ихо ву  примен у , о цен ил и као  зн ачајн е. 

Табел а 6.3 – Ко м пар ат и вн и  пр и к аз пр о с ечн е о цен е зн ачајa к о ји  с е пр и д аје, о д н о с н о  к о ји  
т р еба пр и д ават и  КРИТЕРИЈУМ ИМ А  по с л о вн е и звр с н о с т и , пр и л и к о м  д ефи н и с ањ а 

по л и т и к е, ци љева и  зад ат ак а у о р ган и заци ји  

КРИТЕРИЈУМ И  
по сло в не и зв рсно сти  

П ро сек  о цене 
и спи тани к а у 
предузећи м а 

П ро сек  о цене 
ек сперата 

Лид ерс тво  3,73 4,00 
По л итика и с тратегија 3,87 4,24 
У прављ ањ е запо с л ен има 3,68 4,21 
Партн ерс тво  и рес у с рс и 3,65 3,97 
Про цес и 3,90 4,15 
Зад о во љ ењ е ку пца 4,47 4,48 
Зад о во љ ењ е запо с л ен их 3,58 4,15 
У тицај н а д ру ш тво  3,52 3,70 
Кљ у чн и по с л о вн и резу л тати 4,23 4,27 

Ко л ико  је прил ико м  преис питивањ а о д  с тран е ру ко во д с тва битн о  во д ити рачу н а о  
КР И Т ЕР И ЈУ М И МА по с л о вн е изврс н о с ти, по казу је с л ед ећа табел а с а о цен ама пред у зећа 
и екс перата. На по с тављ ен о  питањ е по тврд н о  је о д го врил о  65 (83,3%) о д  у ку пн о  78 
(92,9%) пред у зећа и 33 (91,7%) о д  у ку пн о  36 (97,3%) екс перата. Овд е је у о чен а 
с татис тички зн ачајн а разл ика у  о д го во рима пред у зећа (1 – мал а и с ред њ а, 2 – с ред њ а и 3 
– вел ика), тј. про цен а по у зд ан о с ти резу л тата је 0,043<0,05309, па с е о цен е по с ебн о  
пред с тављ ају . У о чава с е, међу тим , вис о ка про с ечн а о цен а зн ачаја КР И Т ЕР И ЈУ М И МА 
по с л о вн е изврс н о с ти, о д н о с н о  о цењ ен и с у  као  зн ачајн и и изу зетн о  зн ачајн и, а н ајн ижа је 
3,50. 
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Табел а 6.4 – Ко м пар ат и вн и  пр и к аз пр о с ечн е о цен е зн ачајa к о ји  с е пр и д аје, о д н о с н о  к о ји  
т р еба пр и д ават и  КРИТЕРИЈУМ ИМ А  по с л о вн е и звр с н о с т и , пр и л и к о м  пр еи с пи т и вањ а 

о д  с т р ан е р ук о во д с т ва 

П ро сек  о цене 
и спи тани к а у 
предузећи м а 

КРИТЕРИЈУМ И  
по сло в не и зв рсно сти  

1 2 3 

П ро сек  о цене 
ек сперата 

Лид ерс тво  3,67 3,54 3,73 4,00 
По л итика и с тратегија 4,08 4,04 3,88 4,24 
У прављ ањ е запо с л ен има 4,33 3,69 3,50 4,21 
Партн ерс тво  и рес у с рс и 4,17 3,69 3,62 3,97 
Про цес и 4,17 3,73 4,04 4,15 
Зад о во љ ењ е ку пца 4,67 4,42 4,23 4,48 
Зад о во љ ењ е запо с л ен их 3,92 3,81 3,50 4,15 
У тицај н а д ру ш тво  3,92 3,46 3,62 3,70 
Кљ у чн и по с л о вн и резу л тати 4,67 4,35 4,12 4,27 

И н терес ан тн о  је, у  претхо д н им  табел ама, у о чити, у гл авн о м , изу зетан  зн ачај ко ји с е 
прид аје прин ципима и критерију мима ко ји с у  д иректн о  у с мерен и н а ко рис н ике (н ајн ижа 
забел ежен а про с ечн а о цен а је 4,23), што  по казу је с прем н о с т о рган изација д а с е по с вете 
с во јим  ко рис н ицима, као  и важ н о с т ко ју  о во ј про бл ематици прид ају  екс перти. Ово  д ел о м  
д о казу је о правд ан о с т и о во г ис траживањ а, о д н о с н о  креирањ а мо д ел а. 

6.4.2.2. М арк ети нг  о дно са (Relationship Marketing) 
Ко н цепт маркетин га је јас н о  ф о ку с иран , како  је ран ије презен тиран о 310, н а ко рис н ике, 
њ ихо ва о чекивањ а, жељ е и по требе, о д н о с н о  њ ихо во  зад о во љ ењ е и зад о во љ с тво . Овај 
ко н цепт је карактерис тичн о  виђењ е с тратешко г о пред ељ ењ а у  по с л о вањ у  пред у зећа, ко је 
је о чигл ед н о  “зачето ” ко н цепто м  по с л о вн е изврс н о с ти, и ко је је, завис н о  о д  у гл а и (н ау ке 
и) с тру ке из ко је с е о ва про бл ематика по с матра, ил и “ н ад рас тао ” по четн у  о с н о ву  (ко ју , 
у о с тал о м , по д разу мева), ил и егзис тира парал ел н о  и по д јед н ако  зн ачајн о  с а њ о м . Како  го д  
бил о , у  то  с е, у  о во м  рад у , д у бљ е н е у л ази (!). Овај д ео  ис траживањ а, тј. у питн ика 
требал о  је д а ис пита н иво  с а ко јим  с е о н  мо же примен ити у  пракс и с рпс ких пред у зећа. 

Како  је ис траживањ е по казал о  у  н ајвећем  бро ју  пред у зећа 63 (80,8%) (о д  78 (92,9%) у  
ко јима с у  д ати о д го во ри) у  у по треби је, н а н еки н ачин , маркетин г о д н о с а. Ово  је 
по тврд ил о  и мишљењ е екс перата, о д  ко јих с у  с е 32 (91,4%) (о д  35 (94,6%) ко ји с у  д ал и 
о д го во р) изјас н ил а д а је мо гу ће (н а н еки н ачин ) примен ити ко н цепт маркетин га о д н о с а у  
д о маћим  пред у зећима. Стру кту ра д ел атн о с ти пред у зећа за ко је с у  екс перти изјас н ил и д а 
је н ајпо го д н ија за примен у  о во г ко н цепта, д о н екл е с е по кл апа с а с тру кту ро м  ис питиван их 
пред у зећа: 

− Ф ин ан с ијс ко  по с ред о вањ е 15 (15,4%), 
− Прерађивачка ин д у с трија 14 (14,4%), 
− Т рго вин а н а вел ико  и трго вин а н а мал о ; о правка мо то рн их во зил а, мо то цикал а и 

пред мета за л ичн у  у по требу  и д о маћин с тво  13 (13,3%), 
− Х о тел и и рес то ран и 12 (12,2%), 
− Про изво д њ а и с н абд евањ е ел ектричн о м  ен ергијо м , гас о м  и во д о м  9 (9,2%), 
− Образо вањ е 9 (9,2%), 
− Грађевин арс тво  7 (7,1%), 

                                                 
310 Као  о с н о ва за с тру кту ирањ е д ел а у питн ика ко ји с е о д н о с и н а о ву  про бл ематику  по с л у жио  је 
М о дел ефекти в но г  марк ети нг  о дно са изл о жен  у  по гл ављ у  6.2.2.3.2. М арк ети нг  о дно са –  
при нци пи  и  про цес (с тр. 215), гд е је као  изво р ко ришћен  рад : Evans, J., Laskin, R. The 
Relationship Marketing Process: A Conceptualization and Application, Industrial Marketing 
Management 23, 439-452, 1994. 
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− Сао браћај, с кл ад иштењ е и везе 7 (7,1%), 
− Зд равс твен и и с о цијал н и рад  4 (4,1%), 
− Ос тал о  8 (8%). 
И  пред у зећа и екс перти о цењ у ју  зн ачајн им  тј. д о во љ н о  зн ачајн им  У ЛАЗНЕ  ЕЛЕМЕНТ Е  
ко н цепта маркетин га о д н о с а, што  по казу је с л ед ећа табел а. 

Табел а 6.5 – Ко м пар ат и вн и  пр и к аз пр о с ечн е о цен е зн ачајa ул азн и х ел ем ен ат а 
к о н цепт а м ар к ет и н га о д н о с а 

Улазни  елем енти  к о нцепта марк ети нга о дно са 
П ро сек  о цене 
и спи тани к а у 
предузећи м а 

П ро сек  о цене 
ек сперата 

Р азу мевањ е о чекивањ а ко рис н ика  4,31 3,88 
И зград њ а партн ерс ко г о д н о с а с а по д у го варачима 3,92 3,42 
Ос по с о бљ авањ е и м о тивација запо с л ен их 3,66 3,71 
Т о тал н и мен аџ мен т квал итето м  3,76 3,26 

Ко н цепт маркетин га о д н о с а (како  је о бјашњ ен о  ран ије), у  о с н о ви, прид аје по с ебан  зн ачај 
у тврђивањ у  по треба, захтева и о чекивањ а с вако г ко рис н ика. Ко л ико  с у  ис питиван а 
пред у зећа с вес н а о чекивањ а с во јих ко рис н ика, тј. каква је про цен а екс перата д а то  
пред у зећа, у  н ашим  у с л о вима, мо гу  д а у рад е по казу је с л ика 6.22311. Мишљењ а с е, по  
о во м  питањ у , с тру кту рн о  н е разл ику ју , мад а с е про с ечн е о цен е с тепен а по д у д арањ а 
о чекивањ а и ис по ру чен е вред н о с ти за ко рис н ике разл ику ју  за кл ас у : 4,19 (пред у зећа) – 
3,05 (екс перти). На о во  питањ е о го во рил о  је 82 (97,6%) пред у зећа и 36 (97,3%) екс перата. 

С л и к а 6.22 – Пар ал ел н и  пр и к аз с т аво ва пр ед узећа – ек с пер т и , по  пи т ањ у пр еци зн о г 
по зн авањ а о чек и вањ а к о р и с н и к а 
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Експерти

П редузећа

Да, прецизн о  с м о  у по зн ати с а о чекивањ има (пред у зећа).
Да, пред у зећа м о гу  прецизн о  с агл ед ати о чекивањ а (екс перти).
Да, 
ал и н е м о гу  д а прецизирам  о цен у .
Не. 
Мал а је прецизн о с т у тврђивањ а ко рис н ико вих о чекивањ а.

 

Над о везу ју ћи с е н а претхо д н о , у  н ас тавку  ис питивањ а, о чекивал о  с е о д  пред у зећа и 
екс перата д а с е изјас н е о  вред н о с тима ко је с е ко рис н ицима ис по ру чу ју , кро з про изво д  
и/ил и у с л у гу . 70 (88,6%) ис питан ика у  пред у зећима (о д  79 (94,1%) ко ји с у  д ал и о д го во р н а 
о во  питањ е), о д н о с н о  17 (56,7%) екс перата (о д  30 (81,1%) ко ји с у  д ал и о д го во р н а о во  
питањ е), изјас н ил о  с е афирмативн о  по  о во м  питањ у . Вред н о с ти ко је с е н ајвише 
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ко ји с пад ају  у  катего рије “ врл о  зн ачајн и” и “зн ачајн и”, о д н о с н о  н е приказу је катаго рију  “ о с тал о ”. 
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по тен цирају  с у  квал итет, ф у н кцио н ал н е карактерис итке и по у зд ан о с т. Сл ика 6.23 
ко мпаративн о  приказу је катего рије о д го во ра ко је с у  д ал и пред у зећа и екс перти. 312 

С л и к а 6.23 – Пр и к аз с т аво ва пр ед узећа – ек с пер т и  по  пи т ањ у вр ед н о с т и  к о ја с е 
и с по р учује к о р и с н и ци м а 
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карактерис тике 

По у зд ан о с т
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Р о к ис по ру ке 

Безбед н о с т про изво д а

Цен а 

У с л у га/с ервис /о бу ка

И миџ /прес тиж  

Про фес ио н ал н о с т

Пред узећа Екс перти
 

Ос по с о бљ авањ е и мо тивација запо с л ен их, као  у л азн и ел емен т маркетин га о д н о с а, за 
по л азн у  о с н о ву , импл ицитн о , у зима ад екватан  избо р о с о бљ а, по с ебн о  о н о г ко је треба д а 
је у  д иректн о м  ко н такту  с а ко рис н ицима. Ко ји с у  и ко л ико  по јед ин и о д  по н у ђен их 
критерију ма зн ачајн и за пред у зећа и екс перте, приказу је с л ед ећа с л ика. На питањ е је 
о д го во рил о  у ку пн о  82 (97,6%) ис питан ика у  пред у зећима и 36 (97,3%) екс перата, а као  
н ајзн ачајн ији критерију ми ис тичу  с е: ко м у н икативн о с т и ис ку с тво , о с н о с н о  као  н ајмањ е 
зн ачајан  физички изгл ед . 

                                                 
312 Ос л ањ ају ћи с е н а резу л тате Pareto ан ал изе (П ри ло г  9 –  Упо редни  при к аз Pareto анали зе 
резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се о дно се на м о дел, с тр. 382) с л ика д аје катего рије 
о д го во ра ко ји с пад ају  у  “ врл о  зн ачајн е” и “зн ачајн е”. 
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С л и к а 6.24 – Кр и т ер и јум и  кључн и  к о д  и збо р а о с о бља к о је т р еба д а буд е у д и р ек т н о м  
к о н т ак т у с а к о р и с н и ци м а 
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И с ку с тво
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Креативн о с т

Ф изички изгл ед

Пред у зећа Екс перти
 

Ад екватн о  о с по с о бљавањ е, о храбривањ е и н аграђивањ е кад ро ва, у з с л о бо д у  
ин ицијативе и у по требу  маште, с а с тан о вишта маркетин га о д н о с а, зн ачи д а, о вако  
у с мераван и запо с л ен и чес то  с по н тан о  и с ам о ин ицијативн о , бо љ е о д  про цед у рал н их 
решењ а, мо гу  ис пу н ити о чекивањ а и решити захтеве, с мањ у ју ћи тако  фру с трације и 
н езад о во љ с тво  ко рис н ика. Да би с е о вакав прис ту п у по требио , важн о  је д а с у  ис пу њ ен а 
четири у с л о ва. О њ има с е изјас н ил о  79 (94,1%) пред у зећа и 35 (94,6%) екс перата, како  то  
д аје с л ика 6.25. 

С л и к а 6.25 – Ус л о ви  за ак т и вн о  укључи вањ е запо с л ен и х у к о н цепт  м ар к ет и н га о д н о с а 

30.2%

47.7%

19.3%
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Прис туп у с кл ађен  с а мис ијо м  пред узећа 

Зн ањ а и вештин е запо с л ен их за решавањ е про бл ем а
и д о н о шењ е о д л ука 

Ау то ритет и о д го во рн о с т запо с л ен их за д о н о шењ е
о д л ука н а по бо љшањ у  у с л уга 

Кл им а у  пред узећу  гд е је д о зво љен о  правити грешке и
учити н а грешкама 

Пред узећа Екс перти
 

Цел ин у  по с већен у  маркетин гу  о д н о с а, у  у питн ику , зао кру ж у је питањ е у  ко ме с е о д  
ис питан ика тражил о  д а с е изјас н е о  зн ачају  И ЗЛАЗНИ Х  ЕЛЕМЕНАТ А. У по ред н и приказ 
про с ека о цен а ко је с у  ис питан ици д ал и д ат је у  с л ед ећо ј табел и. Т реба с ам о  ис таћи д а с у  
с ви ел емен ти о цењ ен и као  зн ачајн и и о д  с тран е пред у зећа (о д го во р д ал о  81 (96,4%) 
ис питан ика) и о д  с тран е екс перата (о д го во р д ал о  35 (94,6%) ис питан ика). 
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Табел а 6.6 – Упо р ед н и  пр и к аз пр о с ечн е о цен е зн ачајa и зл азн и х ел ем ен ат а к о н цепт а 
м ар к ет и н га о д н о с а 

Излазни  елем енти  к о нцепта марк ети нга о дно са 
П ро сек  о цене 
и спи тани к а у 
предузећи м а 

П ро сек  о цене 
ек сперата 

Квал итет про изво д а/у с л у га  4,64 4,06 
Зад о во љ ењ е ко рис н ика (ефекти: жал бе, по н о вн а ку по вин а, 
препо ру ка) 4,44 4,26 

Ло јал н о с т ко рис н ика 4,04 4,09 
По већањ е про фитабил н о с ти 4,19 3,91 

6.4.2.3. П ро цес и страж и в ањ а по треба, о дно сно  праћењ а, м ерењ а 
и  анали зe задо в о љств а к о ри сни к а 
Део  у  у питн ику  ко ји с е о д н о с ио  н а ис траживањ е по треба, о д н о с н о  праћењ е и мерењ е 
зад о во љ с тва ко рис н ика, требал о  је д а о м о гу ћи у вид  у  н еко л ико  о с н о вн их питањ а: 

− н ачин  н а ко ји пред у зећа, у  о пштем  с л у чају , то  рад е, 
− д а л и и како  д ефин иш у  и д о ку мен ту ју  о ве про цес е, 
− д а у тврд и у прављ ењ е и о д го во рн о с т н ад  о вим  про цес има, 
− д а у тврд и о рган изацио н у  рас по д ел у  о д го во рн о с ти по  о во м  питањ у , 
− у тврд и н ајпо го д н ије мето д е, техн ике ил и активн о с ти ко је с е ко рис те за д о бијањ е и 

ан ал изу  по д атака у  о ва д ва про цес а, и мо жд а н ајваж н ије, 
− н азн аче н ачин е н а ко је резу л тати ан ал иза ис траживањ а по треба, по с ебн о  

зад о во љ с тва ко рис н ика у тичу  н а по с л о вањ е, о д н о с н о  у н апређењ е квал итета 
по с л о вањ а о рган изација. 

Екс перти с у , кро з њ има н амењ ен  у питн ик, у  д ел у  ко ји је с л ичн о  ко н ципиран , требал и д а 
н а н еки н ачин  по тврд е с таво ве пред у зећа, с а с тан о вишта с во г зн ањ а, ис ку с тва и 
афин итета. 

Овим  би с е извршил а по тврд а ко н с татација д атих у  по четн о ј по с тавци мо д ел а и с вем у  
што  тај мо д ел  има за о с н о ву . 

Oбзиро м  н а с л ичн о с ти у  по с тавци питањ а, као  и о д го во рима ко ји с у  д о бијен и о д  
пред у зећа и екс перата, д ва про цес а, ко ја би у  с у ш тин и требал о  д а претхо д е јед ан  
д ру го ме, у  по четн о ј по с тавци мо д ел а с е препл ићу , па с е у  о во м  д ел у  по с матрају  
парал ел н о . 

По зван и д а с е изјас н е д а л и имају  по с ебн о  д ефин ис ан  про цес  за И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ Е  
ОЧ ЕКИ ВАЊ А и захтева ко рис н ика, већин а ис питан ика, њ их 66 (79,5%) о д  83 (98,8%) 
ко л ико  је о д го во рил о  н а питањ е, у  пред у зећима с е по тврд н о  изјас н ил а. Јед ан  д ео  14 
(16,9%) је о вај про цес  везао  за н еки о д  про цес а у  о рган изацији, а с ам о  у  3 (3,6%) 
пред у зећа, о вај про цес  у о пште н ије д ефин ис ан . Сл ичн у  с тру кту ру  о д го во ра д ал и с у  и 
екс перти (31 (83,8%) д а је по требн о  по с ебн о  д ефин ис ати о вај про цес , а 6 (16,2%) д а с е 
о вај про цес  мо же прикљ у чити н еко м  про цес у ), у з н апо мен у  д а о н и ин с ис тирају  д а о вај 
про цес  по с то ји. 

Што  с е про цес а ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  АНАЛИ ЗЕ  зад о во љ с тва ко рис н ика тиче, с л ичн а 
је с иту ација с а претхо д н им . 69 (82,1%) ис питан ика у  пред у зећима изјас н ил о  с е д а о вај 
про цес  по с то ји као  по с ебн о  д ефин ис ан , 14 (16,7%) д а је с ас тавн и д ео  н еко г д ру го г 
про цес а, а с ам о  1 (1,2%) с е изјас н ио  д а га н ема(!?). Екс перти с у , о во г пу та, практичн о  
јед ин с твен и у  то ме д а о вај про цес  мо ра бити по с ебн о  д ефин ис ан , с ам о  3 (8,1%) 
ис питан ика с е изјас н ил о  д а о н  мо же бити д ео  н еко г д ру го г про цес а. 

И  по  питањ у  д о ку мен то вањ а о ба про цес а, мишљењ а пред у зећа и екс прата (пред у зећа – 
екс перти) с е, н ајвећим  д ел о м , по кл апају  (табел а 6.7). За д о ку мен то вањ е про цес а 
И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ Е  ОЧ ЕКИ ВАЊ А, д о бијен и с у  о д го во ри из 81 (96,4%), а за 
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д о ку мен то вањ е про цес а ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  АНАЛИ ЗЕ  о д го во ри из 83 (98,8%) 
пред у зећа. 

Табел а 6.7 – Упо р ед н и  пр и к аз пр и хват љи во г н ачи н а д о к ум ен т о вањ а пр о цес а 
ИДЕ Н ТИФИКО ВА Њ Е  О Ч Е КИВА Њ А  и  ПР А Ћ Е Њ А , М Е Р Е Њ А  И А Н А ЛИЗ Е  

П ро цес 
ИДЕНТИФИКО ВАЊ А 

О ЧЕКИВАЊ А 

П ро цес П РАЋ ЕЊ А, 
М ЕРЕЊ А И АНАЛИЗ Е П о нуђени  о дго в о ри  

П редузећа Експерти  П редузећа Експерти  

(a) 
Детаљ н ије је о брађен  у  
Приру чн ику  о  квал итету  
(По с л о вн ику  о  квал итету ) 

27 (29,7%) 16 (27,1%) 22 (23,2%) 13 (22%) 

(b) Про цед у ра (по с ту пак) 46 (50,5%) 27 (45,8%) 54 (56,8%) 33 (55,9%) 

(c) 
Сас тавн и д ео  н еке д ру ге 
про цед у ре (по с ту пка) ил и 
више њ их 

12 (13,2%) 5 (8,5%) 12 (12,6%) 4 (6,8%) 

(d) 
По с то ји мето д о л о гија као  
по с ебан  д о ку мен т н а ко ји с е 
у  д о ку мен тацији по зива 

4 (4,4%) 11 (18,6%) 7 (7,7%) 9 (15,3%) 

У о чљ иво  је д а, у  с л у чају  о ба про цес а екс перти д ају  пред н о с т мето д о л о гији, н ад  
ин теграцијо м , о брн у то  о д  пред у зећа, што , ипак, н е у мањ у је зн ачај о н о г д ел а 
(про цен ту ал н о  н ајвећег) у  ко ме по с то ји с л агањ е у  ко н с татацијама. 

Ко д  питањ а д а с е о д ред и у прављ ањ е и о д го во рн о с т н ад  про цес има И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ Е  
ОЧ ЕКИ ВАЊ А и ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  АНАЛИ ЗЕ  у о чава с е извес н о  у о пштавањ е у  
д о бијен им  о д го во рима ко је с у  д о с тавил и екс перти у  о д н о с у  н а пред у зећа. Без о бзира н а 
то , ипак је мо гу ће по ву ћи извес н е парал ел е што  је д ато  табел о м  6.8. Овд е је у о чен а 
с татис тички зн ачајн а разл ика у  о д го во рима пред у зећа (1 – мал а и с ред њ а, 2 – с ред њ а и 3 
– вел ика) н а питањ е о  у прављ ањ у /о д го во рн о с ти н ад  про цес о м  И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ Е  
ОЧ ЕКИ ВАЊ А тј. про цен а по у зд ан о с ти резу л тата је 0,005<0,05313, па с е о д го во ри по с ебн о  
д ају . Ос им  то га, о с л ањ ају ћи с е н а резу л тате Pareto ан ал изе314 табел а д аје катего рије 
о д го во ра ко ји с пад ају  у  “врл о  зн ачајн е” и “зн ачајн е”. Ко д  питањ а ко је с е о д н о с и н а про цес  
И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ А ОЧ ЕКИ ВАЊ А, у ку пн о  је о д го во рил о  68 (80,9%) пред у зећа и 35 
(94,6%) екс перата, а н а питањ е ко је с е о д н о с и н а про цес  ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  
АНАЛИ ЗЕ , 71 (84,5%) пред у зећа. 

И н терес ан тн о  је у о чити, у о пште, по мерањ е о д го во рн о с ти (у  о во ме с е, у гл авн о м , с л аж у  и 
пред у зећа и екс перти) о д  д иректо ра маркетин га, за про цес  И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ А 
ОЧ ЕКИ ВАЊ А, према д иректо ру  про д аје, за про цес  ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  АНАЛИ ЗЕ , 
као  и већи зн ачај ко ји с е прид аје Р у ко во д ио цу  квал итета у  д ру го м  про цес у . 

Са претхо д н им  с е у  ко рел ацију  мо гу  д о вес ти, о д го во ри н а питањ а ко ја с е о д н о с е н а 
о рган изацио н е јед ин ице (с л у жбе/с екто ре), ко је с у  по с ебн о  у кљ у чен е у  про цес е 
И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ А ОЧ ЕКИ ВАЊ А и ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  АНАЛИ ЗЕ . Сл ике 6.26 и 
6.27 д ају  у по ред н е приказе о д го во ра пред у зећа и екс перата, рес пективн о  за про цес е. 
Овд е је, тако ђе, у о чен а с татис тички зн ачајн а разл ика у  о д го во рима пред у зећа (1 – мал а и 
с ред њ а, 2 – с ред њ а и 3 – вел иа) н а питањ е о  о рган изацио н им  јед ин ицама 
(с л у жбама/с екто рима) у кљ у чен им  у  про цес  И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ Е  ОЧ ЕКИ ВАЊ А тј. 
про цен а по у зд ан о с ти резу л тата је 0,036<0,05315, па с е о д го во ри по с ебн о  д ају . Ко д  питањ а 
ко је с е о д н о с и н а про цес  И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ А ОЧ ЕКИ ВАЊ А, у ку пн о  је о д го во рил о  83 
                                                 
313 Вид и П ри ло г  8 –  С тати сти чка анали за резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се о дно се на 
м о дел (с тр. 377) 
314 Вид и П ри ло г  9 –  Упо редни  при к аз Pareto анали зе резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се 
о дно се на м о дел (с тр. 382) 
315 Вид и П ри ло г  8 –  С тати сти чка анали за резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се о дно се на 
м о дел (с тр. 377) 
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(98,8%) пред у зећа, а н а питањ е ко је с е о д н о с и н а про цес  ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  
АНАЛИ ЗЕ , 83 (98,8%) пред у зећа и 35 (94,6%) екс перата. 

Мо же с е у о чити по с ебн о  изражен  зн ачај о рган изацио н их јед ин ица (с л у жби/с екто ра): 
ко мерцијал а/про д аја, маркетин г, разво јн а с л у жба и с екто р квал итета; ко ји с е, у ку пн о , н и 
ко д  екс перата н и ко д  пред у зећа зн атн о  н е мењ а без о бзира н а про цес  ко ји с е по с матра. 
Наиме, про цен ту ал н о , рас по н  у  ко ме је о цењ ен  зн ачај о вих с л у жби креће с е између  71,3% 
и 76,6% (за пред у зећа и екс перте).  

Директо р/вл ас н ик, о д н о с н о  изврш н о  ру ко во д с тво  у кљ у чен и с у  у  о ве про цес е н еш то  мањ е, 
с а н агл ас ко м  д а с е њ ихо в зн ачај с мањ у је о д  про цес а И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ А ОЧ ЕКИ ВАЊ А 
(17,5% – 24,1%), према про цес у  ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  АНАЛИ ЗЕ  (14,1% – 19,5%) – за 
пред у зећа и екс перте, што  је, мо жд а, и н о рмал н о  за о чекивати.  

И зн ен ађу ју ће л о ше је о цењ ен  зн ачај с ервис н е с л у жбе, ко ја би, по с ебн о  у  про цес у  
ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  АНАЛИ ЗЕ , л о гичн о , требал о  д а има вел ики зн ачај, ил и бар зн ачај 
већи о д  о н о га ко ји јо ј с е прид аје (4,2% пред у зећа – 9,2% екс перти). И  о вако , о ва с л у жба 
ипак је зн ачајн о  у кљ у чен а у  про цес е, ко ји с е о вд е по с матрају , по с ебн о  кад а с е у зм у  у  
о бзир о д го во ри н а питањ а ко ја с е о д н о с е н а: 

− фазе у  ко јима с е ис тражу ју  по требе и о чекивањ а и мери зад о во љ с тво  ко рис н ика,  
− активн о с ти и мето д е за ис траживањ е с таво ва ко рис н ика прихватљ иве за примен у  у  

о ва д ва про цес а. 

У по ред н и приказ о д го во ра ко ји с у  д о бијен и, а о д н о с е с е н а фазе у  ко јима с е врши, тј. 
треба вршити, И СТ Р АЖ И ВАЊ Е  ПОТ Р ЕБА И  ОЧ ЕКИ ВАЊ А и МЕР ЕЊ Е  ЗАДОВОЉ СТ ВА 
ко рис н ика д ат је табел о м  6.9. Овд е је у о чен а с татис тички зн ачајн а разл ика у  о д го во рима 
пред у зећа (1 – мал а и с ред њ а, 2 – с ред њ а и 3 – вел ика) н а питањ е о  фазама у  ко јима с е 
врши и И СТ Р АЖ И ВАЊ Е  ПОТ Р ЕБА И  ОЧ ЕКИ ВАЊ А (по у зд ан о с ти резу л тата је 
0,001<0,05316) и МЕР ЕЊ Е  ЗАДОВОЉ СТ ВА (по у зд ан о с ти резу л тата је 0,002<0,05317), па с е 
о д го во ри по с ебн о  д ају . Ко д  питањ а ко је с е о д н о с и н а про цес  И ДЕНТ И Ф И КОВАЊ А 
ОЧ ЕКИ ВАЊ А, у ку пн о  је о д го во рил о  83 (98,8%), а н а питањ е ко је с е о д н о с и н а про цес  
ПР АЋ ЕЊ А, МЕР ЕЊ А И  АНАЛИ ЗЕ , 80 (95,2%) пред у зећа. 

У  о пштем  с л у чају , како  с е вид и из табел е, и И СТ Р АЖ И ВАЊ Е  ПОТ Р ЕБА И  ОЧ ЕКИ ВАЊ А и 
МЕР ЕЊ Е  ЗАДОВОЉ СТ ВА по жељ н о  је д а с е реал изу ју  у  с вим  по мен у тим  фазама, с  тим  
што  с е, о д  д ефин ис ањ а по л итике и циљева квал итета д о  по с тпро д ајн их и с ервис н их 
активн о с ти, тежиште о вих активн о с ти по мера о д  ис траживањ а по треба и о чекивањ а 
према мерењ у  зад о во љ с тва. 

 

 

                                                 
316 Вид и П ри ло г  8 –  С тати сти чка анали за резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се о дно се на 
м о дел (с тр. 377) 
317 Вид и П ри ло г  8 –  С тати сти чка анали за резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се о дно се на 
м о дел (с тр. 377) 
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Табел а 6.8 – Упо р ед н и  пр и к аз упр ављањ а и  о д го во р н о с т и  н ад  пр о цес и м а ИДЕ Н ТИФИКО ВА Њ Е  О Ч Е КИВА Њ А  и  ПР А Ћ Е Њ А , М Е Р Е Њ А  И 
А Н А ЛИЗ Е  

П ро цес ИДЕНТИФИКО ВАЊ А О ЧЕКИВАЊ А П ро цес П РАЋ ЕЊ А, 
М ЕРЕЊ А И АНАЛИЗ Е 

П редузећа Дати  о дго в о ри  –  предузећа 

1 2 3 Експерти  П редузећа Експерти  
Дати  о дго в о ри  –  ек сперти  

(a) Директо р (ген ерал н и д иректо р) и/ил и 
вл ас н ик 1 (5,6%) 15 (14%) 6 (9,2%) 12 (6,9%) 

(b) 
И зврш н о  ру ко во д с тво  (техн ички 
д иректо р и/ил и ко мерцијал н и 
д иректо р/д иректо р ин с титу та) 

- 10 (9,3%) 3 (4,6%) 
13 (17,6%) 

10 (5,7%) 
10 (12,7%) 

Врхо вн и мен аџ мен т (ру ко во д с тво ) 
и/ил и изврш н и мен аџ мен т 

(ру ко во д с тво ) и/ил и ру ко во д ио ци 
с екто ра/с л у жби/ о д ељ ењ а (у о пште) 

(a) 

(c) 

Директо р/ру ко во д ил ац 
с екто ра/с л у жбе/о д ељ ењ а 
разво ј/ис траживањ е и разво ј/разво ј и 
ко н с тру кција 

1 (5,6%) 12 (11,2%) 4 (6,2%) 7 (9,5%) 4 (2,3%) 7 (8,9%) Р у ко во д ил ац/д иректо р разво ја (b) 

(d) Директо р/ру ко во д ил ац 
с екто ра/с л у жбе/о д ељ ењ а маркетин г 3 (16,7%) 4 (3,7%) 15 (23,2%) 25 (33,8%) 25 (14,3%) 24 (30,4%) Р у ко во д ил ац/д иректо р маркетин га (c) 

(е) 
Директо р/ру ко во д ил ац 
с екто ра/с л у жбе/о д ељ ењ а 
ко мерцијал а/про д аја 

5 (27,8%) 18 (16,8%) 14 (21,5%) 13 (17,6%) 41 (23,5%) 13 (16,5%) Р у ко во д ил ац/д иректо р ко мерцијал е 
и/ил и про д аје (d) 

(f) 

Директо р/ру ко во д ил ац 
с екто ра/с л у жбе/о д ељ ењ а квал итет 
(ру ко во д ил ац квал итета и/ил и 
пред с тавн ик ру ко во д с тва за 
квал итет/ру ко во д ил ац и/ил и 
ко н тро л е) 

3 (16,7%) 9 (8,4%) 9 (13,8%) 10 (13,5%) 36 (20,6%) 21 (26,6%) Р у ко во д ил ац квал итета и/ил и 
пред с тавн ик ру ко во д с тва за квал итет (e) 

(g) Директо ри/ру ко во д ио ци 
с екто ра/с л у жбе/о д ељ ењ а (у о пште) 3 (16,7%) 9 (8,4%) 6 (9,2%) - 14 (8%) - - - 

(h) 

Р еферен т 
про д аје/ко мерцијал ис та/про д авци/ 
о с о бљ е у  н епо с ред н о м  ко н такту  с а 
ко рис н ицима у с л у га/о с о бљ е ко је је 
у кљ у чен о  у  реал изацију  у с л у ге 

- 10 (9,3%) 6 (9,2%) 4 (5,4%) 17 (9,7%) 2 (2,4%) Запо с л ен и у  про д ајн о ј мрежи (f) 
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С л и к а 6.26 – Упо р ед н и  пр и к аз о р ган и заци о н и х јед и н и ца (с л ужбе/с ек т о р е) укључен и х у пр о цес  ИДЕ Н ТИФИКО ВА Њ Е  О Ч Е КИВА Њ А  

 
 

1 - М и к ро  и  мала предузећа

Р азво јн а 
с л у жба, 11.4%

Сервис н а 
с л у жба, 5.7%

Секто р 
квал итета, 

14.3%

И зврш н о  
ру ко во д с тво , 

5.7%

Директо р/ 
вл ас н ик, 
17.1%

Припрема 
про изво д њ е, 

0.0%
Маркетин г, 

14.3%

Ко мерцијал а/ 
про д аја, 31.4%

2 - С редњ а предузећа

Ко мерцијал а/ 
про д аја, 26.9%

И зврш н о  
ру ко во д с тво , 

9.3%

Директо р/ 
вл ас н ик, 
14.8%

Секто р 
квал итета, 

23.1%

Сервис н а 
с л у жба, 2.8%

Р азво јн а 
с л у жба, 13.0%

Маркетин г, 
8.3%

Припрема 
про изво д њ е, 

1.9%

Ек сперти

Сервис н а 
с л у ж ба, 6.7%

Секто р 
квал итета, 

18.3%

И звршн о  
руко во д с тво , 

10.8%

Директо р/ 
вл ас н ик, 6.7%

Р азво јн а 
с л у ж ба, 15.8%

Ко м ерцијал а/ 
про д аја, 16.7%

Маркетин г, 
25.0%

3 - Вели к а предузећа

И звршн о  
руко во д с тво , 

9.6%

Директо р/ 
вл ас н ик, 10.4%

Секто р 
квал итета, 

20.0%
Сервис н а 

с л у ж ба, 6.1%
Р азво јн а 

с л у ж ба, 13.9%

Ко м ерцијал а/ 
про д аја, 22.6%

Маркетин г, 
16.5%

Припрем а 
про изво д њ е, 

0.9%
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С л и к а 6.27 – Упо р ед н и  пр и к аз о р ган и заци о н и х јед и н и ца (с л ужбе/с ек т о р и ) укључен и х у пр о цес  ПР А Ћ Е Њ А , М Е Р Е Њ А  И А Н А ЛИЗ Е  

 

Табел а 6.9 – Упо р ед н и  пр и к аз фаза у к о ји м а с е вр ши /т р еба д а вр ши  ИСТР А ЖИВА Њ Е  ПО ТР ЕБА  И О Ч Е КИВА Њ А  и  М Е Р Е Њ Е  
З А Д О ВО Љ СТВА  к о р и с н и к а 

ИС ТРАЖ ИВАЊ Е П О ТРЕБ А И О ЧЕКИВАЊ А М ЕРЕЊ Е З АДО В О Љ С ТВА 
П редузећа П редузећа П о нуђени  о дго в о ри  

1 2 3 Експерти  1 2 3 Експерти  

(a) Дефин ис ањ е по л итике и цељ ева квал итета 5 (20,8%) 23 (18,7%) 18 (16,5%) 13 (11,7%) 2 (6,5%) 10 (10,8%) 11 (11,6%) 14 (11,9%) 
(b) И с траживањ е по треба и о чекивањ а 6 (25%) 17 (13,8%) 17 (15,6%) 30 (27%) 6 (19,4%) 9 (9,7%) 18 (18,9%) 20 (16,9%) 
(c) Дефин ис ањ е рес у рс а за реал изацију  про изво д а/у с л у ге 1 (4,2%) 9 (7,3%) 15 (13,8%) 7 (6,3%) - 8 (8,6%) 5 (5,3%) 7 (5,9%) 
(d) Tо ко м  по с ту пка преис питивањ а у го во ра 5 (20,8%) 18 (14,6%) 15 (13,8%) 12 (10,8%) 5 (16,1%) 11 (11,8%) 10 (10,5%) 10 (8,5%) 

(е) Кро з вал ид ацију  по јед ин их фаза (мис л и с е пре с вега 
н а про јекто вањ е про изво д а и/ил и у с л у га) 6 (25%) 14 (11,4%) 13 (11,9%) 11 (9,9%) 9 (29%) 10 (10,8%) 6 (6,3%) 14 (11,9%) 

(f) Т о ко м  с про во ђењ а активн о с ти (реал изације про изво д а 
и/ил и с про во ђењ а у с л у га) - 20 (16,3%) 10 (9,2%) 10 (9%) - 8 (8,6%) 14 (14,8%) 9 (7,6%) 

(g) Нако н  рал изације по с л а ил и ис по ру ке про изво д а - 17 (13,8%) 8 (7,3%) 6 (5,4%) 6 (19,4%) 27 (29%) 18 (18,9%) 21 (17,8%) 
(h) Кро з по с тпро д ајн е и с ервис н е активн о с ти  1 (4,2%) 5 (4,1%) 13 (11,9%) 18 (16,2%) 3 (9,7%) 10 (10,8%) 13 (13,7%) 23 (19,5%) 

 

 

Ек сперти

Секто р 
квал итета, 

23.3%

Сервис н а 
с л у ж ба, 9.2%

Р азво јн а 
с л у ж ба, 15.0%

Директо р/ 
вл ас н ик, 5.8%

И звршн о  
руко во д с тво , 

8.3%

Маркетин г, 
25.0%

Ко м ерцијал а/ 
про д аја, 13.3%

П редузећа

И звршн о  
руко во д с тво , 

7.6%

Директо р/ 
вл ас н ик, 11.9%

Маркетин г, 
14.0%

Ко м ерцијал а/ 
про д аја, 26.7%

Р азво јн а 
с л у ж ба, 10.6%

Сервис н а 
с л у ж ба, 4.2%

Секто р 
квал итета, 

25.0%
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Мето д е и активн о с ти за ис траживањ е с таво ва прихватљ иве, по  мишљењ у  пред у зећа и 
екс перата, за примен у  у  И СТ Р АЖ И ВАЊ У  ПОТ Р ЕБА И  ОЧ ЕКИ ВАЊ А, о д н о с н о  МЕР ЕЊ У  
ЗАДОВОЉ СТ ВА ко рис н ика, д ате с у  с л ед ећим  у по ред н им  приказо м  (табел а 6.10). 
Ос л ањ ају ћи с е н а резу л тате Pareto ан ал изе318 табел а д аје катего рије о д го во ра ко ји 
с пад ају  у  “врл о  зн ачајн е” и “зн ачајн е”. 

Табел а 6.10 – Упо р ед н и  пр и к аз м ет о д е и  ак т и вн о с т и  за и с т р аж и вањ е с т аво ва 
к о р и с н и к а 

П о нуђене м ето де (а) Истраж и в ањ е по треба (b) М ерењ е 
задо в о љств а 

 П редузећа Експерти  П редузећа Експерти  П редузећа Експерти  
(а) По с матрањ е 25 (9,7%) 12 (13,2%) 13 2 13 5 
(b) И с питивањ е ко рис н ика 75 (29,1%) 32 (35,2%)  

(b)1 Личн и ин тервју  33 (24,8%) 18 (30%) 15 11 17 11 

(b)2 И с питивањ е по што м  (д о пис н а 
ан кета) 33 (24,8%) 8 (13,3%) 13 6 16 3 

(b)3 До пис н а e-mail ан кета 31 (23,3%) 12 (20%) 11 8 16 6 

(b)4 Ан о н им н а ан кета н а већем  
у зо рку , у з прис у с тво  ан кетара 10 (7,5%) 11 (18,3%) 4 9 7 6 

(b)5 Т ел еф о н с ки ин тервју  16 (12%) 4 (6,7%) 7 2 7 2 
(d) Р ешавањ е жал би 45 (17,4%) 10 (11%) 

(е) Праћењ е пред л о га за у н апређењ е (про изво д а/у с л у га) 
ко је с у  у пу тил и ко рис н ици 32 (12,4%) 11 (12,1%) 

(f) Р ешавањ е рекл амација н а про изво д  47 (18,2%) 11 (12,1%) 

(g) Праћењ е по н ашањ а про изво д а у  у по треби (по јава 
кваро ва/о тказа н а про изво д има) 25 (9,7%) 8 (8,8%) 

Мето д е и активн о с ти ко јима с е д аје по с ебан  зн ачај с у  мето д е ис питивањ а ко рис н ика, 
по с ебн о  л ичн и ин тервју  и ис питивањ е по што м . У бед љ иво  н ајмањ е пажњ е, о д  приказан их 
мето д а и активн о с ти, по с већу је с е праћењ у  по н ашањ а про изво д а у  у по треби. 

Ан ал иза зад о во љ с тва ко рис н ика треба д а у тиче н а по бо љшавањ а QMS-а и у о пште 
по с л о вањ а цел е о рган изације. Ово  је захтев с тан д ард а, ал и и пракс а пред у зећа Србије, 
како  је ис траживањ е по казал о . Начин и н а ко ји с е о во  с про во д и, о д н о с н о  како  би ан ал изу  
зад о во љ с тва ко рис н ика требал о  с про во д ити, 81 (96,4%) пред у зеће и 36 (97,3%) 
екс перата с у  по казал и кро з о д го во ре н а по н у ђен а питањ а. Охрабру је по д атак д а је 
”с ис тем  н аград е и казн е” го то во  по тпу н о  ис кљ у чен  из у по требе пред у зећа (5 (2,5%))319, 
д о к га екс перти у о пште н е у зимају  у  разматрањ е. Т абел а 6.11 д аје у по ред н и приказ 
мишљењ а пред у зећа и екс перата по  о во м  питањ у . 

Табел а 6.11 – Упо р ед н и  пр и к аз н ачи н а н а к о је р езул т ат и  А Н А ЛИЗ Е  З А Д О ВО Љ СТВА  
КО РИС Н ИКА  пр ед узећа ут и чу/т р еба д а ут и чу н а по бољшавањ е QМ S 

П о нуђени  о дго в о ри  П редузећа Експерти  
Кро з ко рективн е/превен тивн е мере 64 (31,8%) 20 (21,3%) 
(Р е)д ефин ис ањ е по л итике, циљ ева и зад атака квал итета 35 (17,4%) 19 (20,2%) 
Пл ан ирањ е квал итета у  н аред н о м  перио д у  48 (23,9%) 24 (25,5%) 
Кро з о бу ку  кад ро ва 33 (16,4%) 20 (21,3%) 
“До бра пракс а” – ко л ективн о  ис ку с тво  16 (8%) 11 (11,7%) 

Са извес н о м  разл ико м  у  о пред ељ ењ у , пред у зећа и екс перти д ају  пред н о с т ко рективн им  
и/ил и превен тивн им  мерама и пл ан ирањ у  квал итета у  н аред н о м  перио д у , д о к с е 

                                                 
318 Вид и П ри ло г  9 –  Упо редни  при к аз Pareto анали зе резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се 
о дно се на м о дел (с тр. 382) 
319 Према П ри ло гу 9 –  Упо редни  при к аз Pareto анали зе резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја 
се о дно се на м о дел  (с тр. 382), вид и с е д а о во  с пад а у  катего рију  “ о с тал о ”. 
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ко л ективн о м  ис ку с тву  (зајед н ичким  вред н о с тима – shared values, јед н о м  о д  четири мека S 
по с л о вн о г у прављ ањ а), прид аје н ајмањ а пажњ а.320  

Мад а, ген ерал н о , н е по с то је зн ачајн а с татис тичка о д с ту пањ а у  о д го во рима пред у зећа и 
екс перата321, по  д ва питањ а с е мишљењ а, практичн о , по тпу н о  размимо ил азе: 

1. Ко д  63 (75%) пред у зећа, ко л ико  је д ал о  о д го во р н а о во  питањ е, у  23 (36,5%) 
примењ у је с е н еки о д  мо д ел а МЕР ЕЊ А ЗАДОВОЉ СТ ВА КОР И СНИ КА (Kano мо д ел , 
Мо д ел  прихватањ а ин о вација, SERVQUAL мо д ел  ил и н еки д ру ги вал ид ан  тео ријс ки 
ил и практичн о , ген ерал н о  прихватљ ив мо д ел ), д о к 27 (81,8%) о д  33 (89,2%) 
екс перата ко ји с у  о д го во рил и н а о во  питањ е, с матра д а с е по мен у ти ил и н еки д ру ги 
мо д ел и мо гу  д а примен е; 

2. У  с ам о  20 (32,3%) о д  62 (73,8%) пред у зећа гд е с у  д о бијен и (прихватљ иви) о д го во ри, 
примењ у ју  с е н еки о д  ал ата квал итета у  фазама ис траживањ а по треба, о д н о с н о  
ан ал изе зад о во љ с тва ко рис н ика. Екс перти, с у про тн о , ал атима прид ају  м н о го  више 
пажњ е: о д  34 (91,9%) ко л ико  је д ал о  о д го во р, 28 (82,4%) с матра их зн ачајн им  за 
примен у  у  по мен у тим  фазама. Ни пред у зећа н и екс перти, ко ји с у  по зитивн о  
о д го во рил и, н ис у  бил и по с ебн о  о д ређен и (о д го во ри с у  с по рад ичн и, н егд е и с по рн и, 
а н е прид ају  вел ики зн ачај н еко м  по с ебн о м  ал ату ) по  питањ у  ко ји с е то  ал ати 
н ајчешће примењ у ју  ил и мо гу  примен ити. 

Ово  у казу је н а н еке, мо гу ће, правце д аљ ег рад а у  пред метн о ј про бл ематици. 

 

 

                                                 
320 Намера ис траживањ а (ис питивањ а) н ије бил а д а у тврд и зашто (?) с е примењ у ју , већ д а 
ид ен тифику је н ачин е како  с е “кру г затвара”, о д н о с н о  у тврд и ел емен те по вратн е с преге у  мо д ел у , 
па с е н е у л ази у  д етаљ е по  о во м  питањ у . 
321 Вид и П ри ло г  8 –  С тати сти чка анали за резултата и спи ти в ањ а –  пи тањ а к о ја се о дно се на 
м о дел (с тр. 377) 
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7. М одел  
О в им  дел о м  се п р езентује п о став ка м одел а  за  о б езб еђ и в а њ е за до в ољ ењ а  за хтев а  
кори сн и ка , ко ји сл еди из п о ч етних  тео р ијских  истр ажив ањ а, а ч ију је о п р авдано ст 
п о казал о  исп итив ањ е став о в а сп р ев едено  међу п р едузећима и експ ер тима у Реп убл ици 
Ср бији. 

7.1. О сн о в н а  ф ун кци ја  
О сн о в н а  ф ун кци ја  м одел а  је о б езб еђ и в а њ е за до в ољ ењ а  за хтев а  кори сн и ка . 
Мо дел о м  се о безбеђује усагл аш ено ст о сно в не функције са (п р инцип има и) кр итер ијумима 
п о сл о в не изв р сно сти у сав р еменим  усл о в има п о сл о в ањ а, мар кетинг  зах тев има у п о гл еду 
задо в о љ ењ а зах тев а ко р исника, као  и сп ецифич ним  зах тев има ко ји су дати сер ијо м  
стандар да ISO 9000:2000, уз п о ш то в ањ е зах тев а и интер еса исп о р уч ил аца и о стал их  
заинтер есо в аних  стр ана. 

О п р авдано ст о сно в не функције и мо дел а п о тв р ђују р езул тати истр ажив ањ а генер ал но . 

7.2. Упра в љ а њ е/одго в орн ост н а д 
потпроцеси м а  и  м одел о м  
Ускл ађено  са о сно в но м  функцијо м , као  и ел ементима и п о тп р о цесима (мо дул има) 
мо дел а, о р ганизација актив но сти и п р о цеса на идентификацији п о тр еба и зах тев а, као  и 
актив но сти на мер ењ у задо в о љ ств а ко р исника, сп р о в о ди се кр о з сл едеће о р ганизацио не 
јединице (сл ужбе/секто р е): 

− Мар кетинг ; 
− Ко мер цијал а/п р о даја; 
− Разв о јна сл ужба; 
− Секто р  кв ал итета; 
− Сер в исна сл ужба; 

Пр ип р ема п р о изв о дњ е и/ил и п р о изв о дњ а (р еал изација актив но сти) је, како  је 
истр ажив ањ е п о казал о , п р в о битно  п о тп уно  о дбач ена из п о став ке о р ганизацио них  
актив но сти мо дел а, као  нео п р авдана. Међутим , о бзир о м  да је истр ажив aњ e касније 
п о казал о  (кр о з п итањ а ко ја су усл едил а) да се актив но сти истр ажив ањ а о ч екив ањ а, 
о дно сно  мер ењ а задо в о љ ств а ко р исника р еал изују/тр еба да р еал изују и “то ко м  
сп р о в о ђењ а актив но сти (р еал изације п р о изв о да и/ил и сп р о в о ђењ а усл уга)”, п р их в атљ ив о  
је укљ уч ив ањ е и о в е о р ганизацио не јединице (сл ужбе/секто р и) у актив но сти мо дел а, у 
о биму у ко ме је то  п р их в атљ ив о  за о р ганизацију. 

Пр ема о сно в но ј функцији, као  и ел ементима и п о тп р о цесима (мо дул има) мо дел а, мо гу се 
дефинисати уп р ав љ ањ е, о дго в о р но сти и о в л аш ћењ а над п р о цесима идентификације 
п о тр еба и зах тев а, као  и мер ењ а задо в о љ ств а ко р исника у п р имени мо дел а за 
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о безбеђив ањ е задо в о љ ењ а зах тев а ко р исника и р еал изацији п о тп р о цеса, ш то  је 
п р иказано  у сл едећо ј табел и. 

Табе л а 7.1 – М ат р и ца о д го во р н о ст и  н ад  пр о це си м а и д е н т и фи к аци је  по т р е ба и  
захт е ва, к ао  и  м е р е њ а зад о во љ ст ва к о р и сн и к а у пр и м е н и  м о д е л а 

Потпроцеси  
(м одул и ) м одел а  Упра в љ а њ е О пера ти в н о  упра в љ а њ е 

О ДГО В О РНО СТ 
РУКО В О ДСТВ А 

− Руко в о дио ци о р ганизацио них  
јединица (секто р а/сл ужби) 

− Руко в о дил ац кв ал итета 
М ЕНАЏМ ЕНТ 
РЕСУРСИМ А 

− Руко в о дио ци о р ганизацио них  
јединица (секто р а/сл ужби) 

РЕАЛИЗ АЦ ИЈ А  
ПРО ИЗ В О ДА  

− Руко в о дио ци о р ганизацио них  
јединица (секто р а/сл ужби), 
п о себно : 
− Руко в о дил ац мар кетинга, 
− Руко в о дил ац р азв о ја, 
− Руко в о дил ац 

ко мер цијал е/п р о даје; 
− Руко в о дил ац кв ал итета, 

М ЕРЕЊ Е, 
АНАЛИЗ Е И 

ПО Б О Љ Ш АЊ А  

− Најв иш е р уко вдств о  
(дир екто р /в л асник) 

− Изв р ш но  
р уко в о дств о  

− Руко в о дио ци о р ганизацио них  
јединица (секто р а/сл ужби), 
п о себно : 
− Руко в о дил ац 

ко мер цијал е/п р о даје, 
− Руко в о дил ац мар кетинга, 
− Руко в о дил ац р азв о ја; 

− Руко в о дил ац кв ал итета 

Уо ч ено  је п о мер ањ е о дго в о р но сти о д р уко в о дио ца мар кетинга, за п о тп р о цес 
идентифико в ањ а о ч екив ањ а ко р исника (у мо дул у: р еал изација п р о изв о да), п р ема 
р уко в о дио цу ко мер цијал е/п р о даје, за п о тп р о цес п р аћењ а, мер ењ а и анал изе (у м о дул у: 
мер ењ е, анал изе и п о бо љ ш ањ а), као  и в ећи знач ај ко ји се п р идаје Руко в о дио цу кв ал итета 
у др уго м  п о тп р о цесу. 

7.3. Структура  м одел а  
Мо дел  за о безбеђив ањ е задо в о љ ењ а зах тев а ко р исника је ускл ађен са зах тев има сер ије 
стандар да ISO 9000, ко нцеп то м  и кр итер ијума мо дел а п о сл о в не изв р сно сти и ко нцеп то м  
мар кетинга о дно са. Као  такав , а на о сно в у р езул тата истр ажив ањ а (исп итив ањ а), 
ускл ађен је са сп ецифич но стима и п о тр ебама п р едузећа (п р о изв о дних  и усл ужних , ко ја 
п о сл ују и ч ије је седиш те на тер ито р ији Реп убл ике Ср бије) са једне, и миш љ ењ ем  
експ ер ата из о бл асти кв ал итета са др уге стр ане.322  

На кр ају п р иказа и о бјаш њ ењ а п о тп р о цеса (мо дул а), ел емената и актив но сти, сл ика 7.1. 
даје г р афич ки п р иказ мо дел а за о безбеђив ањ е задо в о љ ењ а зах тев а ко р исника у скл аду 
са ISO 9000 сер ијо м  стандар да и п о тр ебама п р ив р еде Реп убл ике Ср бије.  

Сл ика 7.2. ко ја сл еди нако н то га, даје п р иказ мо дел а у цикл ич но ј ф о р ми. О в им  се жел и да 
се о бр азл о жи мо дел  као  п о сл о в на стр атегија, ко јо м  се ф о кусир ани мо дул и (п о тп р о цеси) 
став љ ају у о кр ужењ е ко р исника, исп о р уч ил аца и св их  др угих  заинтер есо в аних  стр ана, са 
циљ ем  нап р етка за ч итав у о р ганизацију. О в акв у (п о сл о в ну) стр атегију п о др жав ају 

                                                 
322 НАПО М ЕНА: Намена о в о г  текста НИЈЕ да се п р о мени стандар д ISO 9001:2000! О  то ме се 
уо п ш те не р асп р ав љ а! Стр уктур а стандар да је иско р иш ћена за р азумљ ив ије о п исив ањ е и 
о бр азл о жењ е мо дел а, ко ји се на тај стандар д, у о сно в и, о сл ањ а. 
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ко нцеп ти п о сл о в не изв р сно сти и мар кетинга о дно са, ш то  је р аније о п исано  и 
о бр азл о жено .323  

7.3.1. О дго в орн ост руко в одств а  
Руко в о дств о  мо р а да: 

1. О безбеди до казе о  ангажо в ањ у на р азв о ју и п р имени система менаџмента 
кв ал итето м  (у даљ ем  тексту QMS) и стал но м  п о бо љ ш ав ањ у њ его в е ефектив но сти, 
тиме ш то : 

− инф о р миш е о р ганизацију о  в ажно сти исп уњ ав ањ а зах тев а ко р исника, п р о п иса 
и др угих  но р матив них  до кумената;  

− усп о став љ а п о л итику кв ал итета, укљ уч ујући, у скл аду са о п р едељ ењ ем  и 
мо гућно стима о р ганизације, о дно сно  екстер ним  зах тев има, п о л итику 
п о ступ ањ а са п р иго в о р има експ л ицитно  ф о кусир ану на ко р исника. 

− о сигур ав а да су утв р ђени циљ ев и кв ал итета; 
− сп р о в о ди п р еисп итив ањ а и 
− о сигур ав а р асп о л о жив о ст р есур са; 

2. О сигур а да се утв р ђују (идентификују) и исп уњ ав ају зах тев и ко р исника и п о в ећав а 
њ их о в о  задо в о љ ењ е; 

3. О безбеди да п о л итика кв ал итета: 

− о дго в ар а св р си о р ганизације; 
− садр жи о п р едељ ено ст да се исп уњ ав ају зах тев и и да се стал но  п о бо љ ш ав а 

ефектив но ст QMS-а; 
− даје о кв ир  за утв р ђив ањ е и п р еисп итив ањ е циљ ев а кв ал итета; 
− буде сао п ш тена и о бјаш њ ена св има у о р ганизацији; и 
− буде п р еисп итив ана да би стал но  бил а адекв атна; 

4. О безбеди да се на о дго в ар ајућим  функцијама и нив о има унутар  о р ганизације утв р де 
циљ ев и кв ал итета, мер љ ив и и ускл ађени са п о л итико м  кв ал итета, укљ уч ујући о не 
ко ји су п о тр ебни за исп уњ ав ањ е зах тев а за п р о изв о д; 

5. О безбеди да се: 

− п л анир а QMS, како  би се исп унил и о п ш ти зах тев и, ко ји се о дно се на: сам  
систем  кв ал итета, п р о цесе у о р ганизацији и менаџмент п р о цесима 
(укљ уч ујући, у скл аду са о п р едељ ењ ем  и мо гућно стима о р ганизације, о дно сно  
екстер ним  зах тев има, п р о цес п о ступ ањ а са п р иго в о р има), као  и циљ ев и 
кв ал итета, 

− о др жав а цел о в ито ст QMS када се п л анир ају и п р имењ ују измене; 

6. О сигур а да се о дго в о р но сти и о в л аш ћењ а дефиниш у и сао п ш те у о р ганизацији; 

7. Именује п р едстав ника р уко в о дств а са о дго в о р но стима и о в л аш ћењ има сх о дно  
зах тев има стандар да и, уко л ико  је п р едв иђено , зах тев има п р о цеса п о ступ ањ а са 
п р иго в о р има;  

8. О сигур а да се усп о став е о дго в ар ајући, ефектив ни п р о цеси ко муницир ањ а унутар  
о р ганизације, укљ уч ујући, у скл аду са о п р едељ ењ ем  и мо гућно стима о р ганизације, 
о дно сно  екстер ним  зах тев има, п р о цес бр зо г и ефикасно г инф о р мисањ а најв иш ег 
р уко в о дств а о  бил о  какв им  знач ајним  п р иго в о р има ко р исника; 

                                                 
323 Мо же бити сп о р а о ко  то га ко ји је о д “п р стена” п о др ш ке “стар ији” и/ил и знач ајнији, то  је (бар  ш то  
се ауто р а о в о г  матер ијал а тич е) ств ар  став а, ал и је њ их о в о  п о сто јањ е, о дно сно  п о тр ебу за 
њ их о в им  п о сто јањ ем , о в о  истр ажив ањ е (уз св а о г р анич ењ а) п о казал о  и до казал о . 
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9. Пр еисп итује QMS у п л анир аним  интер в ал има како  би се о безбедил а њ его в а стал на 
п р икл адно ст, адекв атно ст и ефектив но ст. О в о  п р еисп итив ањ е мо р а да о бух в ати 
п р о цењ ене мо гућно сти за п о бо љ ш ав ањ е и п о тр ебу за изменама у QMS-у, 
укљ уч ујући п о л итику и циљ ев е кв ал итета.  

Зап иси о  п р еисп итив ањ у о д стр ане р уко в о дств а мо р ају се о др жав ати. 

Ул а зн и  ел ем ен ти  п р еисп итив ањ а: 

− р езул тати п р о в ер а, 
− р еаго в ањ а ко р исника (анал иза задо в о љ ств а ко р исника), 
− интер ни факто р и, као  ш то  су п р о мене у п о л итици, циљ ев има, о р ганизацио но ј 

стр уктур и, р асп о л о жив им  р есур сима и п р о изв о дима ко ји се нуде ил и 
о безбеђују, 

− екстер ни факто р и, као  ш то  су п р о мене у зако нско ј р егул атив и, п о наш ањ е 
ко нкур енције ил и тех но л о ш ке ино в ације, 

− п ер ф о р мансе п р о цеса и усагл аш ено ст п р о изв о да, 
− статус п р ев ентив них  и ко р ектив них  мер а, о дно сно  св е мер е п р о истекл е из 

п о тп р о цеса п о бо љ ш ав ањ а; 
− додатне мер е п р о истекл е из п р етх о дних  п р еисп итив ањ а о д стр ане 

р уко в о дств а, 
− измене ко је би мо гл е утицати на QMS и 
− п р еп о р уке за п о бо љ ш ав ањ е. 

Изл а зн и  ел ем ен ти  п р еисп итив ањ а: 

− п о бо љ ш ав ањ е ефектив но сти система менаџмента кв ал итето м  и њ его в их  
п р о цеса, 

− п о бо љ ш ав ањ е п р о изв о да у в ези са зах тев има ко р исника и 
− п о тр ебни р есур си. 

О сим  нав едено г, р уко в о дств о  тр еба да: 

a) Пр ил ико м  дефинисањ а п о л итике, циљ ев а и задатака, о дно сно  п р о цеса в о ди р ач уна 
о  Пр инцип има (ко нцеп тима) п о сл о в не изв р сно сти: 

− о р ијентација на р езул тате, 
− уср едср еђено ст на ко р исника, 
− л идер ств о , 
− п р о цеси и ч ињ енице, 
− р езв о ј и укљ уч ив ањ е љ уди, 
− ко нтинуал на п о бо љ ш ањ а и ино в ације, 
− п ар тнер ств о  са п о дуго в ар ач има, 
− ко р п о р атив на јав на о дго в о р но ст; 

b) Пр ил ико м  дефинисањ а п о л итике, циљ ев а и задатака, о дно сно  п р о цеса в о ди р ач уна 
о  Кр итер ијумима п о сл о в не изв р сно сти: 

− л идер ств о , 
− п о л итика и стр атегија, 
− љ уди, 
− п ар тнер ств о  и р есур си, 
− п р о цеси, 
− р езул тати п р ема куп цима, 
− р езул тати п р ема кадр о в има, 
− р езул тати п р ема др уш тв у, 
− кљ уч ни п о сл о в ни р езул тати; 

c) Пр ил ико м  п р еисп итив ањ а о д стр ане р уко в о дств а, в о ди р ач уна о  Кр итер ијумима 
п о сл о в не изв р сно сти угр ађеним  у п о сл о в ањ е; 
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d) О сигур а да се п р ил ико м  дефинисањ а п о л итике, циљ ев а и задатака, о дно сно  
п л анир ањ а и р еал изације п р о цеса, в о ди р ач уна о  ул азним  ел ементима ко нцеп та 
мар кетинга о дно са: 

− р азумев ањ е о ч екив ањ а ко р исника,  
− изгр адњ а п ар тнер ско г о дно са са п о дуго в ар ач има,  
− о сп о со бљ ав ањ е и мо тив ација зап о сл ених ,  
− то тал ни менаџмент кв ал итето м ,  

ш то  укљ уч ује и мер ењ е задо в о љ ств а ко р исника; 

e) О сигур а да се, као  п ар аметр и, п о себно  п р ате, мер е и анал изир ају изл азни ел ементи 
ко нцеп та мар кетинга о дно са: 

− кв ал итет п р о изв о да,  
− задо в о љ ењ е ко р исника (ефекти: п р иго в о р и (жал бе), п о но в на куп о в ина, 

п р еп о р ука), 
− л о јал но ст ко р исника,  
− п р о ф итабил но ст (тако ђе један о д Кљ уч них  п о казатељ а п ер ф о р манси 

п о сл о в них  р езул тата, Мо дел а п о сл о в не изв р сно сти); 

f) Д а п р ил ико м  п р еисп итив ањ а о д стр ане р уко в о дств а, в о ди р ач уна о  изл азним  
ел ементима ко нцеп та мар кетинга о дно са. 

7.3.2. М ен а џм ен т ресурси м а  
О р ганизација мо р а да дефиниш е, о безбеди и уп р ав љ а р есур сима п о тр ебним  за: 

− п р имену и о др жав ањ е QMS-а и стал но  п о бо љ ш ав ањ е њ его в е ефектив но сти и 
− п о в ећав ањ е задо в о љ ењ а ко р исника исп уњ ав ањ ем  њ их о в их  зах тев а. 

Менаџмент р есур сима о бух в ата: 

1. Љ удске р есур се: 

− О со бљ е ко је о бав љ а п о сл о в е ко ји утич у на кв ал итет п р о изв о да мо р а да буде 
о сп о со бљ ено  у п о гл еду о бр азо в ањ а, о буке, знањ а и искуств а;  

− У скл аду са о в им  мо р а да се: 

− дефиниш е п о тр ебна о сп о со бљ ено ст о со бљ а ко је о бав љ а п о сл о в е ко ји утич у 
на кв ал итет п р о изв о да, 

− о безбеди о бука ил и п р едузму др уге мер е да се задо в о љ е о в е п о тр ебе, 
− о цењ ује ефектив но ст п р едузетих  мер а, 
− о сигур а да зап о сл ени буду св есни р ел ев антно сти и в ажно сти св о јих  

актив но сти и нач ина на ко ји о ни до п р ино се о ств ар ив ањ у циљ ев а кв ал итета и 
− о др жав ају о дго в ар ајући зап иси о  о бр азо в ањ у, о буци, знањ у и искуств у. 

Менаџмент љ удских  р есур са тр еба да о бух в ата и зах тев  да се п р ил ико м  о дабир а, 
укљ уч ив ањ а, о буке и мо тив ације зап о сл ених , а п о себно  зап о сл ених  ко ји су у 
неп о ср едно м  ко нтакту са ко р исницима в о ди р ач уна о  зах тев има р ефер ентних  
ел емената ко нцеп та мар кетинга о дно са, о дно сно  мо дел а п о сл о в не изв р сно сти. 

2. Инф р астр уктур у: 

− Инф р астр уктур а п о тр ебна за п о стизањ е усагл аш ено сти са зах тев има п р о изв о да, 
мо р а да се дефиниш е, о безбеди и о др жав а.  

− Инф р астр уктур а, где је то  п р именљ ив о , о бух в ата: 

− згр аде, р адни п р о сто р  и п р ип адајућу о п р ему; 
− п р о цесну о п р ему (х ар дв ер  и со фтв ер ) и 
− усл уге п о др ш ке (као  ш то  су тр ансп о р тне ил и ко муникацио не усл уге). 
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3. Радну ср едину –  мо р а да се дефиниш е и о бав љ а менаџмент р адно м  ср едино м  
п о тр ебно м  да би се п о стигл а усагл аш ено ст са зах тев има п р о изв о да. 

Т о ко м  дефинисањ а р есур са, о р ганизација тр еба да в о ди р ач уна о  изр аженим  п о тр ебама 
и о ч екив ањ има ко р исника, као  и о  р езул татима мер ењ а задо в о љ ств а ко р исника, када је 
то  изв о дљ ив о , о дно сно  п о тп р о цеса анал иза п о датака и п о бо љ ш ав ањ е. 

7.3.3. Реа л и за ци ја  про и зв ода  
v Пл а н и ра њ е реа л и за ци је про и зв ода  
Ускл ађено  са зах тев има о стал их  п р о цеса система менаџмента кв ал итето м , о р ганизација 
мо р а да п л анир а и р азв ија п р о цесе п о тр ебне за р еал изацију п р о изв о да. 

Т о м  п р ил ико м  о р ганизација мо р а да, где је то  п о го дно , утв р ди сл едеће: 

− циљ ев е кв ал итета и зах тев е за п р о изв о д, 
− п о тр ебу за усп о став љ ањ ем  п р о цеса, до кументе и да о безбеди п о себне р есур се ко ји 

о дго в ар ају дато м  п р о изв о ду, 
− зах тев ане актив но сти в ер ификације, в ал идације, п р аћењ а, ко нтр о л исањ а и 

исп итив ањ а, ко је су сп ецифич не за дати п р о изв о д, као  и кр итер ијуме за п р их в атањ е 
п р о изв о да и 

− зап исе ко ји су п о тр ебни да би се о безбедил и до кази о  то ме да п р о цеси р еал изације 
и р езул тујући п р о изв о д исп уњ ав ају зах тев е. 

Изл азни ел ементи о в о г п л анир ањ а мо р ају да буду у ф о р ми ко ја о дго в ар а мето дама р ада 
у о р ганизацији. 

v Процеси  који  се одн осе н а  кори сн и ке 
Ефектив ан о дно с са ко р исницима о д о р ганизације зах тев а да: 

1. Сп р о в еде п р етх о дно , п р их в атљ ив о  мер ењ е задо в о љ ств а ко р исника, када је то  
изв о дљ ив о , о дно сно  п о зив а се на р езул тате п о тп р о цеса анал иза п о датака и 
п о бо љ ш ав ањ е.  

2. Утв р ди зах тев е и о ч екив ањ а: 

− ко је је сп ецифицир ао  ко р исник, укљ уч ујући и зах тев е за актив но сти исп о р уке и 
актив но сти п о сл е исп о р уке, 

− ко је ко р исник није исказао , ал и ко ји су нео п х о дни за сп ецифицир ану ил и 
намер ав ану уп о тр ебу, када је п о зната, 

− ко ји нису о ч екив ани, нити сп ецифицир ани, а ко р исник мо же п о зитив но  да их  
о цени нако н ко р иш ћењ а (уко л ико  је изв о дљ ив о ), 

− из п р о п иса и др угих  но р матив них  до кумената ко ји се о дно се на п р о изв о д и 
− ко је дефиниш е о р ганизација, а додатни су у о дно су на п р етх о дне; 

По ступ ак идентифико в ањ а зах тев а и о ч екив ањ а ко р исника је п о себан п о тп р о цес, 
о дно сно  мо же бити део  неко г др уго г  п р о цеса, п а у скл аду са тим  и њ его в о  
дефинисањ е и до кументо в ањ е мо же бити на сл едеће нач ине: 

− п р о цедур а (п о ступ ак) за идентифико в ањ е зах тев а и о ч екив ањ а ко р исника, 
− детаљ није о бр ађен у Пр ир уч нику о  кв ал итету, 
− састав ни део  неке др уге п р о цедур е (п о ступ ка) ил и в иш е њ их , на п р . 

уго в ар ањ е, п р о даја, ко муницир ањ е са ко р исницима итд. 
− мето до л о гија, као  п о себан до кумент на ко ји се у до кументацији п о зив а. 

Мето де и тех нике ко је се сматр ају п о го дним  да се утв р де зах тев и и о ч екив ањ а 
ко р исника су: 

a) По сматр ањ е; 
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b) Исп итив ањ е ко р исника:  
− л ич ни интер в ју, 
− исп итив ањ е п о ш то м  (до п исна анкета), 
− до п исна e-mail анкета, 
− ано нимна анкета на в ећем  узо р ку, уз п р исуств о  анкетар а, 
− тел еф о нски интер в ју, 

Пр их в атљ ив о  је и нео п х о дно  да се за п р икуп љ ањ е, п р иказив ањ е, о бр аду и 
ко р иш ћењ е о в их  инф о р мација ко р исте ал ати (мето де и тех нике): 

− л иста за п р икуп љ ањ е п о датака, 
− статистич ке мето де и ал ати уо п ш те (на п р . х исто гр ам , Пар ето  дијагр ам ...) 
− дијагр ам  узр о ка и п о сл едице (Ishikawa дијагр ам ), 
− QFD. 

3. Пр еисп ита зах тев е ко ји се о дно се на п р о изв о д, п р е п р их в атањ а о бав езе да 
п р о изв о д исп о р уч ује ко р иснику. О в о  п р еисп итив ањ е мо р а да о сигур а: 

− да зах тев и за п р о изв о д буду дефинисани, а када ко р исник не о безбеди 
до кументо в ану изјав у о  зах тев у, о р ганизација мо р а да п о тв р ди зах тев е 
ко р исника п р е п р их в атањ а, 

− да се р азр еш е зах тев и из уго в о р а, ил и нар уџбине, ко ји се р азл икују о д о них  
ко ји су п р етх о дно  бил и исказани и 

− да о р ганизација има мо гућно сти да исп уни дефинисане зах тев е; 

Пр еисп итив ањ е зах тев а тр еба да о бух в ати, када је то  п р их в атљ ив о  за о р ганизацију 
и ко р исника, неку в р сту истр ажив ањ а п о тр еба и о ч екив ањ а, о дно сно  мер ењ а 
задо в о љ ств а ко р исника, ил и да се п о зив а на р езул тате п о тп р о цеса анал иза 
п о датака и п о бо љ ш ав ањ е. 

4. О др жав а зап исе о  р езул татима п р еисп итив ањ а зах тев а ко ји се о дно се на п р о изв о д 
и мер ама ко је п р о истич у из п р еисп итив ањ а; 

5. Када до ђе до  измене зах тев а за п р о изв о д, о р ганизација мо р а да о сигур а да 
о дго в ар ајући до кументи буду измењ ени и да о дго в ар ајуће о со бљ е буде уп о знато  са 
измењ еним  зах тев има. 

6. Утв р ђује и п р имењ ује ефектив на р еш ењ а за ко муницир ањ е са ко р исницима у в ези 
са: 

− инф о р мацијама о  п р о изв о ду; 
− уп итима, уго в о р има ил и п о ступ ањ ем  са нар уџбинама, укљ уч ујући и измене и 
− п о в р атним  инф о р мацијама о д ко р исника, укљ уч ујући и њ их о в е п р иго в о р е 

(жал бе). Уко л ико  је у скл аду са о п р едељ ењ ем  и мо гућно стима о р ганизације, 
о дно сно  екстер ним  зах тев има, тр еба дефинисати и до кументо в ати п р о цес 
п о ступ ањ а са п р иго в о р има (жал бама). 

v Пројекто в а њ е и  ра зв ој 
1. О р ганизација мо р а да п л анир а и уп р ав љ а п р о цесо м  п р о јекто в ањ а и р азв о ја 

п р о изв о да. По јединач ни зах тев и о дно се се на: 

− Пл анир ањ е п р о јекто в ањ а и р азв о ја, где тр еба утв р дити: фазе п р о јекто в ањ а и 
р азв о ја, о дго в ар ајуће актив но сти п р еисп итив ањ а, в ер ификације и в ал идације 
за св аку фазу п р о јекто в ањ а и р азв о ја и о дго в о р но сти и о в л аш ћењ а за 
п р о јекто в ањ е и р азв о ј; 

− Менаџмент в езама између р азл ич итих  г р уп а ко је су укљ уч ене у п р о јекто в ањ е и 
р азв о ј, како  би се о безбедил и ефектив но  ко муницир ањ е и јасна р асп о дел а 
о дго в о р но сти; 
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− Изл азне ел ементе п л анир ањ а ко ји се мо р ају, где то  има смисл а, ажур ир ати у 
скл аду са нап р едо в ањ ем  п р о јекто в ањ а и р азв о ја; 

2. Ул азни ел ементи п р о јекто в ањ а и р азв о ја су ел ементи ко ји се о дно се на зах тев е за 
п р о изв о д. Њ их о в а адекв атно ст се п р есп итује и о ни мо р ају бити ко м п л етни, 
недв о смисл ени и не смеју бити у суп р о тно сти један са др угим . О  о в о ме се о др жав ају 
зап иси. Ул азни зах тев и мо р ају о бух в атати: 

− функцио нал не зах тев е и зах тев е за п ер ф о р мансе, 
− о дго в ар ајуће зах тев е из п р о п иса и др угих  но р матив них  до кумената, 
− где је п р именљ ив о , инф о р мације до бијене на о сно в у п р етх о дних  сл ич них  

п р о јеката и 
− о стал е зах тев е битне за п р о јекто в ањ е и р азв о ј; 

3. Изл азни ел ементи п р о јекто в ањ а и р азв о ја мо р ају бити у скл аду са ул азним , дати у 
о бл ику ко ји о м о гућује адекв атно  п о р еђењ е (в ер ификација). Мо р ају се о до бр ити п р е 
п уш тањ а у уп о тр ебу и мо р ају да: 

− исп уне ул азне зах тев е п р о јекто в ањ а и р азв о ја; 
− о безбеде о дго в ар ајуће инф о р мације за набав ку, п р о изв о дњ у и п р ужањ е 

усл уга; 
− садр же ил и се п о зив ају на кр итер ијуме п р их в атањ а п р о изв о да и 
− сп ецифицир ају кар актер истике п р о изв о да битне за њ его в о  безбедно  и 

п р ав ил но  ко р иш ћењ е. 

4. Вал идација се о бав љ а у скл аду са п л ано м , да би се о безбедил о  да р езул тујући 
п р о изв о д мо же да исп уни зах тев е за сп ецифицир ану ил и намер ав ану уп о тр ебу ил и 
п р имену, када је о на п о зната. Када је то  изв о дљ ив о , в ал идација мо р а да се о бав и 
п р е исп о р уке ил и п р имене п р о изв о да. Мо р ају се о др жав ати зап иси о  р езул татима 
в ал идације и о  св им  нео п х о дним  мер ама. 

Вл идација р езул тата фаза ил и п р о јекта тр еба да о бух в ати и неку, за о р ганизацију 
п р их в атљ ив у, в р сту истр ажив ањ а п о тр еба и о ч екив ањ а, о дно сно  да се п о зив а на 
р езул тате п р о цеса ко ји се о дно се на ко р иснике, као  и мер ењ е задо в о љ ств а 
ко р исника, када је то  изв о дљ ив о , о дно сно  п о тп р о цеса анал иза п о датака и 
п о бо љ ш ав ањ е. 

5. Измене у п р о јекто в ањ у и р азв о ју мо р ају се идентифико в ати. Са изменама се мо р а 
п о ступ ати на нач ин го р е о п исан, а где је то  п р именљ ив о , мо р ају се и о до бр ити п р е 
п р имене. Пр еисп итив ањ е измена п р о јекто в ањ а и р азв о ја мо р а да о бух в ата и 
в р едно в ањ е утицаја измена на састав не дел о в е и исп о р уч ени п р о изв о д. Мо р ају се 
о др жав ати зап иси о  изменама у п р о јекто в ањ у и р азв о ју, о дно сно  р езул татима 
п р еисп итив ањ а измена и о  св им  нео п х о дним  мер ама. 

v На б а в ка  
О р ганизација мо р а да п л анир а и уп р ав љ а п р о цесо м  набав ке, ш то  п о др азумев а: 

− Мо р а да о сигур а да набав љ ени п р о изв о д буде усагл аш ен са сп ецифицир аним  
зах тев има набав ке; 

− Вр ста и о бим  уп р ав љ ањ а ко је се п р имењ ује на исп о р уч ио ца и на п р о изв о д ко ји се 
набав љ а мо р ају да зав исе о д утицаја то г п р о изв о да на накнадну р еал изацију 
п р о изв о да ил и на кр ајњ и п р о изв о д; 

− Мо р а да в р еднује и бир а исп о р уч ио це на о сно в у њ их о в е сп о со бно сти да исп о р уч ују 
п р о изв о д у скл аду са зах тев има о р ганизације, а на о сно в у кр итер ијума за избо р , 
в р едно в ањ е и п о но в но  в р едно в ањ е. Мо р ају се о др жав ати зап иси о  р езул татима 
в р едно в ањ а и о  св им  нео п х о дним  мер ама ко је п р о истич у из то г в р едно в ањ а. 

О дно с п р ема исп о р уч ио цима (п о дуго в ар ач има) тр еба да је у скл аду са р ефер ентним  
Пр инцип има и Кр итер ијумима п о сл о в не изв р сно сти, о дно сно  р ефер ентним  ул азним  
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ел ементима ко нцеп та мар кетинга о дно са. У о п ш тем  сл уч ају, п ар тнер ски о дно с са 
п о дуго в ар ач има п о др азумев а нео п х о дну сар адњ у, ускл ађену са о бо стр аним  интер есима. 

v Про и зв одњ а  и  серв и си ра њ е 
Уп р ав љ ањ е ко је о р ганизација сп р о в о ди над п р о цесима п р о изв о дњ е и сер в исир ањ а 
укљ уч ује сл едеће: 

1. Пл анир ањ е и о бав љ ањ е п р о изв о дњ е и сер в исир ањ а у уп р ав љ ив им  усл о в има, ко ји, 
где је то  мо гуће, мо р ају да о бух в ате: 

− р асп о л о жив о ст инф о р мација ко је о п исују кар актер истике п р о изв о да; 
− р асп о л о жив о ст р адних  уп утстав а, где је то  нео п х о дно ; 
− ко р иш ћењ е о дго в ар ајуће о п р еме; 
− р асп о л о жив о ст и ко р иш ћењ е о п р еме за п р аћењ е и мер ењ е; 
− о ств ар ив ањ е п р аћењ а и мер ењ а и 
− о бав љ ањ е актив но сти п уш тањ а, исп о р уке и актив но сти п о сл е исп о р уке. 

2. Вал идацију п р о цеса п р о изв о дњ е и сер в исир ањ а ко д ко јих  недо стаци п о стају 
в идљ ив и тек п о сл е уп о тр ебе п р о изв о да ил и п о сл е сер в исир ањ а. Вал идација мо р а 
п о казати сп о со бно ст о в их  п р о цеса да п о стижу п л анир ане р езул тате, кр о з 
утв р ђив ањ е п о став ке за о в е п р о цесе, укљ уч ујући, где је то  мо гуће: 

− дефинисане кр итер ијуме за п р еисп итив ањ е и о до бр ењ е п р о цеса; 
− о до бр ењ е о п р еме и кв ал ификације о со бљ а; 
− ко р иш ћењ е п о себних  мето да и п р о цедур а; 
− зах тев е за зап исе и 
− п о но в ну в ал идацију. 

3. Идентификацију и сл едљ ив о ст п р о изв о да, тамо  где то  има смисл а, на о дго в ар ајући 
нач ин кр о з цел о куп ну р еал изацију, ш то  укљ уч ује и статус п р о изв о да у о дно су на 
зах тев е п р аћењ а и мер ењ а. Уко л ико  се сл едљ ив о ст п о себно  зах тев а, о р ганизација 
мо р а уп р ав љ ати јединств ено м  идентификацијо м  п р о изв о да и о  њ о ј в о дити зап исе. 

4. По ступ ањ е и уп р ав љ ањ е имо в ино м  ко р исника, ч име се зах тев а о д о р ганизације да 
мо р а да идентификује, в ер ификује, заш тити и о безбеди имо в ину ко р исника ко ја је 
дата за ко р иш ћењ е ил и угр адњ у у п р о изв о д. А ко  се бил о  ко ја имо в ина ко р исника 
изгуби, о ш тети ил и ако  се на неки др уги нач ин утв р ди да је неп о го дна за 
ко р иш ћењ е, о  то ме мо р а да се о бав ести ко р исник и да се о  то ме о др жав ају зап иси. 

5. О ч ув ањ е п р о изв о да то ко м  р еал изације интер них  п р о цеса и исп о р уке до  п л анир ано г 
о др едиш та, ш то  о бух в ата идентификацију, р уко в ањ е, п ако в ањ е, скл адиш тењ е и 
заш титу п р о изв о да и састав них  дел о в а п р о изв о да. 

По тр ебно  је о безбедити да се: 

− то ко м  сп р о в о ђењ а актив но сти (р еал изације п р о изв о да и/ил и сп р о в о ђењ а усл уга), 
− нако н р ал изације п о сл а ил и исп о р уке п р о изв о да и 
− кр о з п о стп р о дајне и сер в исне актив но сти, 

изв р ш и, за о р ганизацију и ко р иснике, п р их в атљ ив о  истр ажив ањ е п о тр еба и о ч екив ањ а, 
(о дно сно , да се п о зив а на р езул тате п р о цеса ко ји се о дно се на ко р иснике, када о в о  не 
мо же) и о дго в ар ајуће мер ењ е задо в о љ ств а ко р исника, када је то  изв о дљ ив о  (о дно сно  да 
се п о зив а на р езул тате п о тп р о цеса анал иза п о датака и п о бо љ ш ав ањ е, када није). 
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7.3.4. М ерењ е, а н а л и зе и  по б ољ ш а в а њ а  
v Пра ћењ е и  м ерењ е 
О бух в ата мето де, тех нике и актив но сти ко је о р ганизација мо р а да п р едузме како  би 
п р атил а и мер ил а: 

1. Задо в о љ ењ е ко р исника –  инф о р мације о  зап ажањ у ко р исника о  то ме у ко јо ј мер и је 
исп унил а њ его в е зах тев е. Мето де, тех нике и п о ступ ци п о го дни за до бијањ е о в их  
инф о р мација су: 

a) По сматр ањ е; 
b) Исп итив ањ е ко р исника:  

− л ич ни интер в ју, 
− исп итив ањ е п о ш то м  (до п исна анкета), 
− до п исна e-mail анкета, 
− ано нимна анкета на в ећем  узо р ку, уз п р исуств о  анкетар а, 
− тел еф о нски интер в ју, 

c) Реш ав ањ е п р иго в о р а (жал би); 
d) Пр аћењ е п р едл о га за унап р еђењ е (п р о изв о да/усл уга), ко је су уп утил и 

ко р исници; 
e) Реш ав ањ е р екл амација на п р о изв о д; 
f) Пр аћењ е п о наш ањ а п р о изв о да у уп о тр еби (п о јав а кв ар о в а/о тказа на 

п р о изв о дима). 

А л ати (мето де и тех нике) п о го дни за п р икуп љ ањ е, п р иказив ањ е, о бр аду и 
ко р иш ћењ е о в их  инф о р мација су: 

− л иста за п р икуп љ ањ е п о датака, 
− статистич ке мето де и ал ати уо п ш те (нп р . х исто гр ам , Пар ето  дијагр ам ...) 
− дијагр ам  узр о ка и п о сл едице (Ishikawa дијагр ам ), 
− QFD. 

2. Пер ф о р мансе п р о цеса –  ч име се мо р а п о казати сп о со бно ст п р о цеса да п о стигне 
п л анир ане р езул тате. Када се п л анир ани р езул тати не п о стигну, мо р ају се 
п р едузети ко р ектив не мер е; 

3. Кар актер истике п р о изв о да –  ч име се в ер ификује да су исп уњ ени зах тев и за 
п р о изв о д. Т о  мо р а да се изв р ш и у о дго в ар ајућим  фазама п р о цеса р еал изације 
п р о изв о да, у скл аду са п л анир аним  п о став кама. Мо р а се о др жав ати до каз о  
усагл аш ено сти са кр итер ијумима за п р их в атањ е. Из зап иса се мо р а в идети ко је 
о со бе су о в л аш ћене за п уш тањ е п р о изв о да. Пуш тањ е п р о изв о да и сер в исир ањ е не 
смеју се о бав ити св е до к се на задо в о љ ав ајући нач ин не ко м п л етир ају п л анир ане 
п о став ке, о сим  уко л ико  није др угач ије о до бр ено  о д р ел ев антно г  о р гана и, где то  има 
смисл а, о д ко р исника. 

v Упра в љ а њ е н еуса гл а ш ен и м  про и зв одо м  
1. Пр о изв о д ко ји није усагл аш ен са зах тев има мо р а да буде идентифико в ан и 

о р ганизација мо р а о безбедити уп р ав љ ањ е над њ им , како  би се сп р еч ил а нежељ ена 
уп о тр еба ил и исп о р ука. Уп р ав љ ањ е, као  и о дго в о р но сти и о в л аш ћењ а у в ези са 
п о ступ ањ ем  са неусагл аш еним  п р о изв о до м  мо р ају се дефинисати у до кументо в ано ј 
п р о цедур и; 

2. По ступ ањ е са неусагл аш еним  п р о изв о до м  о дв ија се на један ил и в иш е сл едећих  
нач ина: 

− п р едузимањ ем  мер а за о ткл ањ ањ е утв р ђене неусагл аш ено сти, 
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− о до бр ав ањ е њ его в о г ко р иш ћењ а, п уш тањ а ил и п р их в атањ а на о сно в у 
накнадне до зв о л е за о дступ ањ е о д р ел ев антно г  о р гана и, где то  има смисл а, 
о д ко р исника и 

− п р едузимањ е мер а за сп р еч ав ањ е њ его в е о р игинал но  п л анир ане уп о тр ебе 
ил и п р имене; 

3. Мо р ају се о др жав ати зап иси о  п р ир о ди неусагл аш ено сти и о  св им  накнадно  
п р едузетим  мер ама, укљ уч ујући накнадне до зв о л е за о дступ ањ а; 

4. Када се неусагл аш ен п р о изв о д п о п р ав и, о н се мо р а п о дв р гнути п о но в но ј 
в ер ификацији да би се п о казал а усагл аш ено ст са зах тев има; 

5. Када се неусагл аш ен п р о изв о д о ткр ије п о сл е исп о р уке ил и п о ш то  је уп о тр ебљ ен, 
о р ганизација мо р а п р едузети мер е ко је о дго в ар ају п о сл едицама ил и мо гућим  
п о сл едицама неусагл аш ено сти. 

v Ан а л и за  пода та ка  
О в им  о р ганизација утв р ђује, п р икуп љ а и анал изир а о дго в ар ајуће п о датке, до бијене као  
р езул тат п р аћењ а и мер ењ а и из др угих  о дго в ар ајућих  изв о р а, да би п о казал а п о го дно ст 
и ефектив но ст QMS-a и да би в р едно в ал а мо гућно сти за стал но  п о бо љ ш ав ањ е 
ефектив но сти QMS-a. А нал иза п о датака мо р а да о безбеди инф о р мације ко је се о дно се 
на: 

− задо в о љ ењ е ко р исника; 
− усагл аш ено ст са зах тев има ко р исника; 
− кар актер истике и тр ендо в е п р о цеса и п р о изв о да, укљ уч ујући мо гућно сти за 

п р ев ентив не мер е и 
− исп о р уч ио це. 

Ко д анал изе п о датака о р ганизација мо же п р именити неке о д мо дел а мер ењ а 
задо в о љ ств а ко р исника, као  ш то  су: 

− Kano мо дел  ил и Мо дел  п р их в атањ а ино в ација за п р о изв о де, о дно сно  
− SERVQUAL мо дел  за усл уге. 

v По б ољ ш а в а њ е 
О р ганизација мо р а стал но  да п о бо љ ш ав а ефектив но ст QMS-a, ко р иш ћењ ем  п о л итике 
кв ал итета, циљ ев а кв ал итета, анал изе п о датака, ко р ектив них  и п р ев ентив них  мер а и 
п р еисп итив ањ а о д стр ане р уко в о дств а и др угих  р ел ев антних  п о датака. 

А нал иза задо в о љ ств а ко р исника тр еба да р езул тује: 

− Ко р ектив ним  и/ил и п р ев ентив ним  мер ама: 

1. Ко р ектив не мер е се п р едузимају са циљ ем  о ткл ањ ањ а узр о ка 
неусагл аш ено сти и да би се сп р еч ил о  њ их о в о  п о нав љ ањ е. 

2. Пр ев ентив не мер е се п р едузимају са циљ ем  о ткл ањ ањ а узр о ка п о тенцијал них  
неусагл аш ено сти, како  би се сп р еч ил о  њ их о в о  п о јав љ ив ањ е.  

Ко р ектив не и п р ев ентив не мер е мо р ају да о дго в ар ају п о сл едицама п р о бл ема и 
п о тенцијал них  п р о бл ема. Мо р а се усп о став ити до кументо в ана п р о цедур а 
(п р о цедур е), ко јо м  се дефиниш у зах тев и за: 

− утв р ђив ањ е и п р еисп итив ањ е неусагл аш ено сти (укљ уч ујући жал бе ко р исника) 
и п о тенцијал них  неусагл аш ено сти, као  и њ их о в их  узр о ка, 

− в р едно в ањ е п о тр ебе за мер ама и ев ентуал ним  мер ама, ко је ће о сигур ати да 
се неусагл аш ено сти не п о но в е и не п о јав е, 

− дефинисањ е и п р имену нео п х о дних  мер а, 
− зап исе о  р езул татима п р едузетих  мер а и 
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− п р еисп итив ањ е п р едузетих  ко р ектив них  и п р ев ентив них  мер а; 

− Пл анир ањ ем  кв ал итета у нар едно м  п ер ио ду; 
− (Ре)дефинисањ ем  п о л итике, циљ ев а и задатака кв ал итета; 
− О буко м  кадр о в а; 
− “Д о бр о м  п р аксо м” –  ко л ектив ним  искуств о м  (п о дједнако  се о дно си на св е мо дул е 

мо дел а). 

По ступ ак мер ењ а задо в о љ ств а ко р исника је п о себан п р о цес, а мо же бити и део  неко г 
др уго г  п р о цеса, п а у скл аду са тим  и њ его в о  дефинисањ е и до кументо в ањ е мо же бити на 
сл едеће нач ине: 

− п р о цедур а (п о ступ ак) за п р аћењ е, мер ењ е и анал изу задо в о љ ств а ко р исника, 
− детаљ није о бр ађен у Пр ир уч нику о  кв ал итету, 
− састав ни део  неке др уге п р о цедур е (п о ступ ка) ил и в иш е њ их , нп р . ко р ектив не и 

п р ев ентив не мер е, п р о даја, р еш ав ањ е р екл амација итд. 
− мето до л о гија, као  п о себан до кумент на ко ји се у до кументацији п о зив а. 
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С л и к а 7.1 – М о д е л  за о бе збе ђи вањ е  зад о во љ е њ а захт е ва к о р и сн и к а у ск л ад у са ISO 9000 се р и јо м  ст ан д ар д а и  по т р е бам а пр и вр е д е  Р. С р би је  
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С л и к а 7.2 –М о д е л  за о бе збе ђи вањ е  зад о во љ е њ а захт е ва к о р и сн и к а к ао  по сл о вн а ст р ат е ги ја 

 

О дго в о р но ст 
р уко в о дств а 

Менаџмент 
р есур сима 

Реал изација 
п р о изв о да 

Мер ењ е, анал изе 
и п о бо љ ш ањ е 

ККоо ррии сснн ии цции   
ИИссппоо рруучч ии ооцции   

ОО ссттаа лл ее  
ззаа ии нн ттеерреессоо вв аа нн ее  
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8. З а кљ уч ц и  

8.1. З а кљ уч н а  ра з м а т ра њ а  
± 

У  с авре м е но ј привре ди, а гло бални каракте р је  њ е но  главно  о бе ле жје , по с е бно  м е с то  
до бија по рас т у лагањ а у  ис траживачко  разво јну  активно с т и у напре ђивањ е  с ве у ку пно г 
квалите та по с ло вањ а пре ду зе ћа. Циљ  је  с тално  по ве ћањ е  про ду ктивно с ти по с ло вањ а, 
као  о с но вне  де те рм инанте  ко нку ре нтс ке  пре дно с ти. По с тизањ е  по с ло вне  изврс но с ти 
(о дно с но  зау зим ањ е  тржишне  по зиције  изврс не  ко м паније ) и кре ирањ е  про изво да и 
у с лу га с ве тс ке  клас е , као  о с но вно г пре ду с ло ва рас та и разво ја пре ду зе ћа, није  по с ао  
с ам о  је дне  по с ло вне  ф у нкције , или је дне  о рганизацио не  це лине  пре ду зе ћа, ве ћ је  
ре зу лтат с инхро низо вано г де ло вањ а с вих ф у нкција у  пре ду зе ћу , пре м а пре цизно  
де финис аним  циљ е вим а по с ло вањ а. 

По с тизањ е  по с ло вне  изврс но с ти о д ру ко во дс тва захте ва по тпу ну  по с ве ће но с т и 
прихватањ е  ко нце пта по с ло вне  изврс но с ти. EFQM м о де л по с ло вне  изврс но с ти базира на 
о с ам  принципа. Припадају ћи крите рију м и: ли дерст во (Leadership), п оли т и ка  и  
ст ра т еги ја , љ уди  – уп ра вљ а њ е з а п ослен и м а , п а рт н ерст во и  ресурси , п роц еси , 
резулт а т и  п рем а  куп ц и м а  (ко рис ницим а), резулт а т и  п рем а  ка дрови м а  – задо во љ е њ е  
запо с ле них, резулт а т и  п рем а  друш т ву – у тицај на дру штво  и кљ уч н и  п ословн и  
резулт а т и ; о с но ва с у  за с ам о е валу ацију , чија је  нам е на да с е  о це ни “ф аза зре ло с ти” у  
ко јо ј с е  о рганизација налази и ф о ку с ира на про бле м е  даљ е г у напре ђе њ а по с ло вањ а. 

± 

Парадигм а у  ко јо ј је  ф о ку с  с а по с ло вањ а пре баче н на ко рис ника, што  је  ре зу лто вало  
м е наџм е нто м  о дно с а с а ко рис ницим а (CRMt), по с таје  о дре дница с вих ве ћих инду с трија, а 
највидљ ивија је  у  бизнис у  базирано м  на ко рис ницим а. 

М арке тинг о дно с а је  про це с  ко јим  пре ду зе ће  изграђу је  ду го ро чни о дно с  с а по те нцијалним  
и по с то је ћим  ко рис ницим а, тако  што  с у  о бе  с тране  (про давац и ку пац) у с ре дс ре ђе не  на 
заје днички де финис ане  циљ е ве . По с тизањ е  о вих циљ е ва о с твару је  с е  кро з: (1) 
разу м е вањ е  по тре ба ко рис ника, (2) тре тирањ е  ко рис ника као  партне ра, (3) о бе збе ђе њ е  
да запо с ле ни задо во љ е  с ве  по тре бе  ко рис ника; о во  о д запо с ле них м о ж е  захте вати 
иницијативу  и напо ре  ко је  пре м ашу ју  но рм е  с ам о г пре ду зе ћа, и (4) о бе збе ђе њ е  најбо љ е г 
м о гу ће г квалите та, у  с кладу  с а индивиду алним  по тре бам а ко рис ника. 

Изградњ а партне рс ко г о дно с а с а до бављ ачим а (по ду го варачим а), а по с е бно  с а у с лу жним  
пре ду зе ћим а, ко ја чине  про дајно -с е рвис ну  м ре ж у , о с по с о бљ авањ е  и м о тивација 
запо с ле них, о храбривањ е  и награђивањ е  ко дро ва, у з с ло бо ду  иницијативе  и у по тре бу  
м аште , за ре шавањ е  про бле м а у  ко м у никацији с а ко рис ницим а и ко нце пт по с ло вне  
извс но с ти с у , о с им  о дно с а пре м а ко рис ницим а, кљ у чни у лази у  ко нце пт м арке тинг о дно с а. 

По зитивни ис хо ди ко ји с ле де  из е ф е ктивно  по с тављ е но г м арке тинга о дно с а с у : (1) вис о к 
про це нат задо во љ е них ко рис ника, (2) ве ћа ло јално с т ко рис ника, (3) пе рце пција ве ће г 
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квалите та про изво да/у с лу га ко д ве ћине  ко рис ника и (4) по ве ћањ е  про фита ко м паније -
про давца. 

± 

“О р ган и зац и ја по ст о ји  д а би  зад о во љ и л а по т р ебе к о р и сн и к а. Да би  о чувал а 
пр и вр жен о ст  к о р и сн и к а, о р ган и зац и ја т р еба д а зад о во љ и  све по т р ебе к о р и сн и к а к о је 

се захт евају, к ао  и  о н е к о је се по д р азум евају.”323 

Како  ко нце пт у прављ ањ а квалите то м  инс ис тира на чо ве ку  као  с ре дишту  иде је  с тално г 
у напре ђе њ а, о рганизација тре ба да инве с тира у  о бу ку  с во јих запо с ле них, ко ја тре ба да је  
у с м е ре на ка по с тизањ у  задо во љ с тва ко рис ника. Задо во љ с тво  ко рис ника и пе рф о рм анс е  
о рганизације  тре ба да с е  ко нтину ално  с ле де  у  циљ у  о ткривањ а шанс и за у напре ђе њ е . 
Ко м по не нте  квалите та, по пу т ре шавањ а приго во ра, с арадњ е  пре дс тавника о рганизације  
с а ко рис ницим а, рас по ло живо с ти про изво да и у с лу га, тро шко ва и це но вне  по литике  и 
активно с ти у го варањ а, им ају  у тицај на задо во љ с тво  ко рис ника. Даљ е  по нашањ е  
ко рис ника дире ктно  у тиче  на финанс ијс ке  пе рф о рм ас е  о рганизације . 

Про це с ни м о де л дат ве рзијо м  с тандарда ISO 9001:2000, пре с ликан и прим е њ е н у  
пре ду зе ћим а зао кру же н је  с ле де ћим  с е гм е нтим а: 

1. Ко рис ници с е  налазе  на по че тку  и крају  про це с а про изво дњ е /пру жањ а у с лу ге . 
Њ ихо ви захте ви до бије ни ис траживањ е м  по тре ба с у  у лаз у  про це с , о дно с но  
дире ктно  с у  им пле м е нтирани ве ћ у  по литику  и циљ е ве  квалите та, а њ ихо во  
задо во љ с тво  је  о с но ва за у напре ђе њ е  про це с а; 

2. М е гапро це с  (м о ду л) Одговорн ост  руководст ва  о гле да с е  кро з најширу  прим е ну  
м е наџм е нт принципа, у з им пле м е нтацију  ис ку с тава; 

3. М е гапро це с  Уп ра вљ а њ е ресурси м а  о с твару је  с е  кро з аде кватан о дабир и 
у прављ ањ е  у прављ ачким , про изво дним /у с лу жним , адм инис тративним  и прате ћим  
кадро м , инфрас тру кту ро м  и радно м  с ре дино м ; 

4. М е гапро це с  (м о ду л) Реа ли з а ц и је п рои з вода /услуге о бу хвата у прављ ањ е , како  
о с но вним  (про изво дњ а, пру жањ е  у с лу ге ), тако  и прате ћим  про це с им а (разво ј, 
м арке тинг, квалите т, те хничко -те хно ло шка припре м а, набавка, с кладиште њ е , 
о државањ е , финанс ије  и рачу но во дс тво , про даја, по с тпро дајне  – с е рвис не  
активно с ти) о д чије г квалите та пре тхо дни завис е ; 

5. Мерењ е з а довољ ст ва  кори сн и ка  услуга  значајно  у тиче  на у напре ђе њ е  про це с а, 
што  о бу хвата о дго варају ће  анке тирањ е , али и ре шавањ е  приго во ра и ре клам ација 
ко рис ника итд., а с а дру ге  с тране  на у напре ђе њ е  по с ло вањ а читаве  о рганизације ; 

6. Ре зу лтат а н а ли з е п роц еса  с у  ко ре ктивне  и пре ве нтивне  акције  у с м е ре не  на 
по бо љ шањ е  про це с а, по че в о д м е рљ иво  по с тављ е них циљ е ва квалите та. 

± 

Изу чавањ е  по нашањ а ко рис ника као  по с е бна дис циплина датира из раних 1960-их. Иако  
различите  дис циплине  – е ко но м ија, по с ло вне  и м арке тинг с ту дије , с о цијална и 
пс ихо ло шка ис траживањ а – им ају  различит прис ту п ис траживањ у  ко рис ника и различите  
по лазне  по с тавке , ипак је  с вим а у  це нтру  пажњ е  да иде нтифику ју  како  с у  ко рис ници 
прихватили ино вације , о дно с но  о но  но во  што  про изво д или у с лу га до но с е . Не ке  
дис циплине  ко рис те  те хнике  за е валу ацију  тржишно г о дзива, дру ге  м е ре  с о цијалне  
у тицаје  ко ји с тварају  прихватањ е  на тржишту , тре ће , о пе т, про у чавају  каракте рис тике  
лично с ти ко рис ника (по тро шача) и како  с е  о не  о дражавају  на о длу ку  прилико м  ку по вине  у  
с вако м  индивиду ално м  с лу чају . М но ге  тако ђе  развијају  и ко рис те  с пе цифичне  м е то де , 
м ада је  у  у по тре би и ве лики бро ј о пштих алата. 

                                                 
323 Те хничка пре по ру ка JUS ISO/TR 10014:2002 – Упут с т ва  за  управљ а њ е  е ко н о м и јо м  
пре д узе ћа  
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Квалите тно  с ачињ е н про је кат ис траживањ а по тре ба, о дно с но  м е ре њ а задо во љ с тва 
ко рис ника, ко ји, изм е ђу  о с тало г, тре ба да с адржи де финис ањ е  циљ е ва ис траживањ а, 
инф о рм ације  ко је  с у  по тре бне , изво р инф о рм ација (што  о бу хвата и избо р у зо рка), м е то де  
до бијањ а инф о рм ација из м о гу ћих изво ра, м е то де  ко ји ће  с е  ко рис тити у  о бради и 
анализи инф о рм ација и вре м е  и тро шко ве  за ис траживањ е ; као  ре зу лтат тре ба да 
о м о гу ћи право вре м е не  и о правдане  акције  у с м е ре не  на по бо љ шањ е  про це с а, циљ е ва, 
по литике  и по с ло вањ а о рганизације  у о пште . 

± 

Ос но вна ф у нкција м о де ла за о бе збе ђивањ е  задо во љ е њ а захте ва ко рис ника, у с аглаше на 
је  с а принципим а и крите рију м им а по с ло вне  изврс но с ти у  с авре м е ним  у с ло вим а 
по с ло вањ а, м арке тинг захте вим а у  по гле ду  задо во љ е њ а захте ва ко рис ника, као  и 
с пе цифичним  захте вим а ко ји с у  дати с е ријо м  с тандарда ISO 9000:2000, у з по што вањ е  
захте ва и инте ре с а ис по ру чилаца и о с талих заинте ре с о ваних с трана. 

В рс те  о кру же њ а: тржишно -е ко но м с ко -финанс ијс ко , м ате ријално , те хничко -те хно ло шко  и 
е не рге тс ко , ху м ано  и ду штве но -правно , о с но ва с у  за у лазе  и излазе  из м о де ла, а заје дно  
с а ре с у рс им а (кадро вс ким  и инфрас тру кту рним  ре с у рс им а и радно м  с ре дино м ), дају  
о квир за по тпро це с е  (м о ду ле ) м о де ла: о дго во рно с т ру ко во дс тва, м е наџм е нт ре с у рс им а, 
ре ализацију  про изво да, м е ре њ а, анализе  и по бо љ шањ а.  

Ос но вна ф у нкција, као  и е ле м е нти и по тпро це с и (м о ду ли) м о де ла, де финишу  
у прављ ањ е , о дго во рно с т и о влашће њ а над про це с им а иде нтификације  по тре ба и 
захте ва, као  и м е ре њ а задо во љ с тва ко рис ника у  прим е ни м о де ла за о бе збе ђивањ е  
задо во љ е њ а захте ва ко рис ника и у  ре ализацији по тпро це с а. Највише  ру ко во дс тво  и 
извршно  ру ко во дс тво  најо дго во рнији с у  за с про во ђе њ е  м о де ла, до к с е  о пе ративно  
у прављ ањ е , у  завис но с ти о д фазе , дис трибу ира с ле де ћим  о рганизацио ним  је диницам а: 
м арке тингу , ко м е рцијали/про даји, разво јно ј с лу жби, припре м и про изво дњ е  и/или 
про изво дњ и, с е рвис но ј с лу жби и с е кто ру  квалите та и/или о бе збе ђе њ а квалите та. 

С тру кту ра те о ријс ко г м о де ла прати о с но ву  с тандарда ISO 9001:2000, као  и пре по ру ке  у  
с м ис лу  у прављ ањ а тро шко вим а квалите та и у прављ ањ а про це с о м  ре шавањ а приго во ра 
ко рис ника. У  е ле м е нтим а ко ји о бу хватају  или на ко је  с е  о дно с е  крите рију м и по с ло вне  
изврс но с ти и м арке тинг захте ви, м о де л с е  до пу њ у је  и про ширу је  у  с м ис лу  ис пу њ авањ а 
о с но вне  ф у нкције . 

± 
Овим  је  до казана п осебн а  хи п от ез а  1: М о же  с е  извршити с ис те м с ка анализа, а затим  и 
с инте за м о де ла о бе збе ђе њ а задо во љ е њ а захте ва ко рис ника ко ји у  с е би инте грише  
крите рију м е  по с ло вне  изврс но с ти у  с авре м е ним  у с ло вим а по с ло вањ а, захте ве  м арке тинг 
ис траживањ а, захте ве  у  по гле ду  квалите та ко ји с и е кс плицитно  дати с е ријо м  с тандарда 
ISO 9000:2000. 

± 

Те о ријс ки м о де л је  по с лу жио  као  о с но ва за даљ е  ис траживањ е  и ис питивањ е , с а је дне  
с тране , пре ду зе ћа (про изво дних и у с лу жних), ко ја по с лу ју  и чије  је  с е диште  на те рито рији 
Ре пу блике  С рбије , о дно с но , пре  с ве га, ру ко во дилаца, влас ника или запо с ле них ко ји с у  у  
тим  пре ду зе ћим а заду же ни за прим е ну  QMS-a (EMS-a, OHSAS-a, HACCP-a итд.), као  
прим арне  гру пе , а с а дру ге  с тране , е кс пе рата из о ве  о блас ти, као  ко нтро лне  гру пе  у  
ис траживањ у . Од њ их с е  о че кивало  да те о ријс ки м о де л до пу не  но вим  е ле м е нтим а и/или 
активно с тим а, о дно с но  да га прилаго де  ко нкре тним  у с ло вим а прим е не  у  привре ди. 

Ис траживањ е , у  о пште м  с м ис лу , дире ктно  није  по казало  да у  м о де л тре ба у градити но ве  
е ле м е нте  и/или активно с ти, али је  назначило  да м о де л тре ба ре ду ко вати. 

Не  по с то ји с татис тички значајна разлика у  о дго во рим а пре ду зе ћа и е кс пе рата, ге не рално , 
у  с м ис лу  ис питиваних м о ду ла, е ле м е ната (по тпро це с а) и ф у нкција м о де ла не по с ре дно , 
иако  с е , по  не ким  по с ре дним  питањ им а, виђе њ а значајно  разлику ју .  
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По с то је , по  по је диним  питањ им а, с татис тички значајне  разлике  у  виђе њ у  различитих 
типо ва пре ду зе ћа (у  с м ис лу  ве личине : м икро  и м алих, с ре дњ их и ве ликих), али то  с е  и 
о че кивало , с  о бзиро м  на ширину  ис траживањ а.  

± 

Ис траживањ е  у  привре ди и м е ђу  е кс пе ртим а је  им плицитно  по казало  о правдано с т 
по с то јањ а м о де ла, чим е  је  по тврђе на п осебн а  хи п от ез а  2: Оправдано  је  по с то јањ е  
м о де ла, али по с то је  захте ви, е ле м е нти и активно с ти ко ји нис у  у зе ти у  разм атрањ е  у  
припре м и пре дло же но г м о де ла, а с пе цифични с у  и значајни за ф у нкцио ницањ е  
пре ду зе ћа (про изво дних и не про изво дних) у  Ре пу блици С рбији. 

± 

Те о ријс ка и ис траживањ а на те ре ну , у з изве с на о граниче њ а, у тицала с у  на кре ирањ е  
м о де ла за о бе збе ђивањ е  задо во љ е њ а захте ва ко рис ника у  с кладу  с а ISO 9000 с е ријо м  
с тандарда и по тре бам а привре де  Ре пу блике  С рбије .  

М о де л приказан у  п огла вљ у 7 је  у с клађе н, по  о с но вно ј ф у нкцији, по тпро це с им а (ко ји с е  
по зивају  на у лазе  и излазе  и по тре бне  ре с у рс е ), прим арно ј с тру кту ри и у прављ ачко / 
о рганизацио ним  активно с тим а, с а захте вим а с тандарда ISO 9001:2000, као  и 
ре ф е ре нтних пре по ру ка; крите рију м им а по с ло вне  изврс но с ти и м арке тинг захте вим а, 
о дно с но  захте вим а и с пе цифично с тим а привре де  Ре пу блике  С рбије . 

Овим  је  до казана ген ера лн а  хи п от ез а : М о же  с е  кре ирати у ниве рзални те о ријс ки м о де л 
за о бе збе ђе њ е  задо во љ е њ а захтава ко рис ника, ко ји ће  у  с е би инте грис ати захте ве  
м арке тинг ис траживањ а, захте ве  у  по гле ду  квалите та ко ји с у  е кс плицитно  дати с е ријо м  
с тандарда ISO 9000:2000, као  и по тре бе  привре дних (про изво дних и не про изво дних) 
с у бје ката, по с е бно  када с у  у  питањ у  захте ви привре дно г о кру же њ а Ре пу блике  С рбије . 

8.2. Пра вц и  да љ ег  ра да  
± 

Ограниче њ а о рганизација и динам ично с т м о де ла ко ји је  пре дм е т о во г рада у тицаће  да о н 
то ко м  вре м е на пре трпи про м е не  у  с м ис лу  прилаго ђавањ а.  

± 

С ам а прим е на м о де ла м о гла би бити пре дм е т по с е бно г рада и ис траживањ а. 
± 

Праће њ е  и ре ализација изм е на у  циљ у  лакше г с налаже њ а у  у прављ ањ у , о дно с но  
е ф е ктивно с ти и е ф икас но с ти м о де ла, м о ж е  бити пре дм е т даљ е г ис траживањ а. 

± 

Обу ке  с у , у з ко ре ктивне  и пре ве нтивне  акције , планирањ е  квалите та у  наре дно м  пе рио ду  
и (ре )де финис ањ е  по литике , циљ е ва и задатака квалите та, је дан о д кљ у чних излаза 
(по вратних с пре га) м о де ла, ко јим а с е  о с твару је  по бо љ шавањ е  квалите та и, у по ште , 
по с ло вањ а. У  то м  с м ис лу , правци даљ е г рада м о гли би о бу хватати о бу ке : 

− иде нтификација по тре ба и прим е на инте грис аних м е наџм е нт с ис те м а,  
− по тре бе , о правдано с т прим е не , каракте рис тични принципи и кре ите рију м и м о де ла 

по с ло вне  изврс но с ти, 
− м арке тинг захте ви у  приближавањ у  по с ло вањ а о рганизација ко нце пцији м арке тинга 

о дно с а, о дно с но  м арке тинг м е наџм е нту , 
− м о де ли за м е ре њ е  задо во љ е њ а захте ва ко рис ника, тј. иде нтификација м о гу ћно с ти 

за њ ихо ву  прим е ну  у  пракс и, 
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− алати и м е то де  ко је  с е , у  ф у нкцији у напре ђе њ а квалите та, о дно с но , инду ко вано , 
по с ло вањ а, м о гу  прим е нити у  с авре м е ним  у с ло вим а привре ђивањ а. 

С ве  наве де не  о бу ке  биле  би, наравно , прилаго ђе не  по тре бам а, же љ ам а и о че кивањ им а 
о рганизација у  Ре пу блици С рбији, ко је  у  о во м  с лу чају  је с у  крајњ и ко рис ници м о де ла 
пре зе нто вано г у  о во ј дис е ртацији. 

 



м р  Д р аган  Ћ о ћк ал о , д и пл . и н ж . 

Д о кт о рс ка  д и с е рт а ци ја : М О Д ЕЛ  З А  О БЕЗ БЕЂ ИВАЊ Е  З А Д О ВО Љ ЕЊ А  З АХТЕВА  
К О РИСНИК А  У СК Л А Д У СА  ISO 9000 СЕРИЈО М  СТАНД АРД А  И ПО ТРЕБАМ А  ПРИВРЕД Е  

РЕПУБЛ ИК Е  СРБИЈЕ  
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9. Р езиме  
П р едмет  и с т р аж и в ањ а и  р ада на ов ој докт ор с кој ди с ер т аци ји  обух в ат а дос ада дос т упна 
р еали зов ана и с т р аж и в ањ а и  пос т ав ке у облас т и  мар кет и нг и с т р аж и в ањ а, однос а с а 
кор и с ни ци ма и  с т в ар ањ а лојалнос т и  кор и с ни ка, модели р ањ а концепт а задов ољењ а 
зах т ев а кор и с ни ка, као и  анали зу кључни х  елеменат а за кр еи р ањ е с и с т емс ког модела 
задов ољењ а зах т ев а кор и с ни ка ус клађеног с а с ав р еменом концепци јом кв али т ет а, 
однос но зах т ев и ма с т андар да ISO 9000:2000. Рад обух в ат а и  зах т ев е, пот ебе, с т ав ов е и  
ми шљењ а пр едузећа као кр ајњ ег кор и с ни ка, с а једне с т р ане, као и  гр упе екс пер ат а, с а 
др уге, ш т о би  т р ебало да упот пуни  концепци јс ки  дефи ни с ан апли кат и в ни  модел. 

Циљ је да с е кр еи р а и  пр и каж е адекв ат ан и  с в р с и с х одан модел с и с т ема за обезбеђи в ањ е 
задов ољењ а пот р еба кор и с ни ка пр едузећа. О в ај модел подр азумев а пр оцес ни  пр и с т уп, 
пр и х в ат љи в о мар кет и нг и с т р аж и в ањ е на почет ку, као и  одгов ар ајућу ев алуаци ју на кр ају. 
Модел је пр и лагођен ус лов и ма у који ма домаћа пр едузећа (пр ои зв одна и  ус луж на) 
функци они шу, однос но омогућује лакше с налаж ењ е и  упр ав љањ е ов и м пр оцес и ма у 
ци љу пос т и зањ а пос лов не и зв р с нос т и  и  ос т в ар и в ањ а концепт а мар кет и нга однос а. 

На ос нов у и с т р аж и в ањ а доби јени  р езулт ат и  пр едс т ав љају дескр и пт и в ни  допр и нос  
научном и  с т р учном с азнањ у у облас т и  пр облемат и ке задов ољењ а зах т ев а кор и с ни ка, 
однос но моделов ањ а с и с т ема у т ом с ми с лу. 

О гр ани чењ а и  ди нами чнос т  пр оцес а који  с у пр емет  и с т р аж и в ањ а, као и  апли кат и в ни  
кар акт ер  модела, ут и цаће да ов ај т оком в р емена пр ет р пи  и зв ес не и змене и  
пр и лагођав ањ а, ш т о мож е би т и  пр едмет  будући х  и с т р аж и в ањ а. 

П р облемат и ка и с т р аж и в ањ а и  кр еи р ањ а модела обух в аћена је у 8 п о гла в љ а , која с у 
упот пуњ ена р ефер ент ни м, ди р ект но ци т и р ани м и ли  ши р е кор и шћени м, ли т ер ат ур ни м 
и зв ор и ма и  пр и лози ма, на које с е у т екс т у р ад пози в а. 

Прв о  п о гла в љ е даје т ер ми не и  дефи ни ци је неопх одне да с е и збегну недоуми це и  
нес пор азуми  у кас ни јем пр и х в ат ањ у пр облемат и ке р ада. Дефи ни ци је (и  објашњ ењ а – 
напомене) које с у ов де нав едене најв ећи м делом с у пр еузет е и з с т андар да JUS ISO 
8402:1996 - Упр ављ ањ е  к вал и т е т о м  и  о бе збе ђе њ е  к вал и т е т а – Ре чн и к , однос но JUS 
ISO 9000:2001 – С и ст е м  м е н аџм е н т а к вал и т е т о м  – Осн о ве  и  р е чн и к   и /и ли  с у 
и н т е р пр е т ац и ја/д о д ат ак  (чи ме с е појашњ ав ају неки  појам и ли  гр упа појмов а), шт о је 
пос ебно наглашено. 

О бзи р ом да је пр ои зв од и /и ли  ус луга у кр ајњ ој ли ни ји  оно на ш т а с е, у с кладу с а с т епеном 
до кога с у и с пуњ ени  зах т ев и  и  очеки в ањ а, задов ољс т в о и ли  незадов ољс т в о кор и с ни ка 
однос и , у друго м п о гла в љ у и м је пос в ећена и зв ес на паж њ а. Даље, пр ои зв оди  и /и ли  
ус луге с е нуде и  пр одају на т р ж и ш т у, однос но пос т оји  с лож ена и  т ес на пов езанос т  ов и х  
појмов а, ш т о с е т акође пр езент и р а ов и м поглав љем. 

Концепт  менаџмент а кв али т ет ом једна је од полазни х  ос нов а у ов ом и с т р аж и в ањ у. 
Ев олуци ја и  с т андар ди заци ја, као и  ди мензи је кв али т ет а, пр едмет  с у који м с е, у ув оду, 
бав и  треће п о гла в љ е. О с и м ов ога, пос ебно с е обр ађује с и с т ем менаџмент а кв али т ет ом, 
ш т о је цент р ално мес т о поглав ља и  чему је пос в ећена пос ебна паж њ а кр оз пр еглед 
најзначајни ји х  кар акт ер и с т и ка модела с и с т ема менаџмент а кв али т ет ом, ш т о обух в ат а 
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опш т е кар акт ер и с т и ке, документ аци ју, пр оцес  ув ођењ а и  пр ов ер е с и с т ема менаџмент а 
кв али т ет ом; екс т ер ни  и  и нт ер ни  кв али т ет  и  клас и фи каци ју и  кат егор и је т р ошков а 
кв али т ет а; пр еднос т и  од ув еденог с и с т ема менаџмент а кв али т ет ом, с а пр и казом 
р езулт ат а пр и купљени х  дос т упни х  и нос т р ани х  и  домаћи х  и с т р аж и в ањ а у ов ом домену, 
као и  и с т р аж и в ањ а која с у би ла обух в аћена и  р адом на ов ој ди с ер т аци ји . 

Глобални м т р ендов и ма у пр облемат и ци  менаџмент а кв али т ет ом бав и  с е четв рто  
п о гла в љ е. П р и каз т р ендов а пр и мене менаџмент а кв али т ет ом на с амом је почет ку 
поглав ља. О бзи р ом на недос т ат ак “с в еж и ји х ”, углав ном с е кор и с т е подаци  ISO 
ор гани заци је и з 2006. годи не. О с т ат ак поглав ља подељен је, по оби му и  значају, на 
чет и р и  цели не: 1. TQM – П ос лов на и зв р с нос т  и  модели  пос лов не и зв р с нос т и , где с е 
р азмат р ају нас т анак и  р азв ој концепт а, појмов но одр еђењ е концепт а, TQM и  пот р еба за 
унапр еђењ ем знањ а, пос ебно нас т анак, р азв ој и  елемент и  т р и  данас  најзначајни ја 
модела TQM; 2. Концепт  кв али т ет а у с пеци фи чни м подр учји ма пр и мене, као ш т о с у 
ус луге уопш т е, научно-и с т р аж и в ачке ор гани заци је и  с ект ор  МСП , неш т о ш т о је т р енд 
пос лов ањ а у с в ет у и  код нас ; 3. Конт и нуално унапр еђењ е и  алат и  и  т ех ни ке кв али т ет а, 
где с е, ос и м ос нов ни х , р азмат р ају и  неки  напр едни ји  алат и  (QFD, FMEA...), пос ебно 
менаџмент  т ех ни ке: р еи нж ењ ер и нг и  бенчмар ки нг; 4. Инт егр и с ани  менаџмент  с и с т еми , 
однос но пр в о пар ци јални  менаџмент  с и с т еми  и  с т андар ди заци ја (ISO 9001:2000, ISO 
14001:1996, OHSAS 18001:1999, ISO 22000:2006 и  SA 8000), с в аки  понаос об, а зат и м 
пр оцес  и нт егр аци је и  пр оцес ни  модел IMS-a. 

П етим п о гла в љ ем с е с убли ми р а с в е оно шт о с е мож е дов ес т и  у в езу с а концепци јом 
кв али т ет а и злож еном р ани је. О в де с у дат и : 1. Инт егр аци ја с и с т ема менаџмент а 
кв али т ет ом у модел и зв р с нос т и , ос нов не с ли чнос т и , али  и  р азли ке QMS и  EFQM модела 
(у р аду пр и х в аћеног као р ефер ент ан модел пос лов не и зв р с нос т и ); 2. П ос т упци  и  пр ав ци  
акт и в нос т и  на дос т и зањ у пос лов не и зв р с нос т и ; 3. Ш и р е је објашњ ен мар кет и нг и  в езе ов е 
научне ди с ци пли не/пос лов не концепци је/с т р ат ешке пос лов не функци је/економс ког 
пр оцес а с а задов ољењ ем зах т ев а кор и с ни ка. Мар кет и нг с е дов оди  у т ес ну в езу с а 
кв али т ет ом и  и с т р аж и в ањ ем и  р азв ојем, ш т о чи ни  т р и умв и р ат  с т р ат ешки х  пос лов ни х  
функци ја, а т ес на међузав и с нос т  и  њ и х ов  с и нер гет с ки  ефекат  за р езулт ат  и мају р ас т  и  
р азв ој пр едузећа, па с ами м т и м и  њ егов у ус пешнос т ; 4. На кр ају, пос ебна паж њ а 
пос в ећена је и нов аци они м пр оцес и ма, њ и х ов ом значају и  начи ни ма пр и мене у 
упр ав љањ у р азв ојем, кв али т ет ом и  мар кет и нгом. 

П о гла в љ е ш ес т кључно је као пос т ав ка на којој с у с е бази р ала и с т р аж и в ањ а у однос у на 
модел за обезбеђи в ањ е задов ољењ а зах т ев а кор и с ни ка. П оглав ље с адр ж и : 1. 
Мет одолошку пос т ав ку и с т р аж и в ањ а (пр облемат и ку, пр едмет , ци љев е и  задат ке, почет не 
х и пот езе и  очеки в ане р езулт ат е и с т р аж и в ањ а, као и  обр азлож ењ е пот р еба и  
опр ав данос т и  и с т р аж и в ањ а) и  и зв еш т ај о т оку и с т р аж и в ањ а; 2. Идент и фи каци ју кључни х  
пар амет ар а модела задов ољењ а зах т ев а кор и с ни ка, шт о обух в ат а: анали зу и  
пос т ав љањ е кр и т ер и јума пос лов не и зв р с нос т и  у с ав р емени м ус лов и ма пос лов ањ а, 
пос ебно кр и т ер и јума који  с у ос нов а EFQM модела; анали зу мар кет и нг зах т ев а у облас т и  
задов ољењ а кор и с ни ка, пос ебно менаџмент  и  ефект и в ни  мар кет и нг однос а с а 
кор и с ни ци ма; зах т ев е, упут с т в а и  пр епор уке с т андар да ЈUS ISO 9001:2000 као ос нов е за 
модел, али  и  JUS ISO/TR 10014:2002, т ј. SRPS ISO 10002:2007, који ма је модел т р ебао 
би т и  пр ош и р ен у с ми с лу економи је кв али т ет а и  пос т упањ а с а пр и гов ор и ма кор и с ни ка; 
анали зу и  дефи ни с ањ е пос т упака пр аћењ а, мер ењ а и  анали зе задов ољс т в а кор и с ни ка 
пр едузећа, ш т о је т р ебало модел да обогат и  модели ма, мет одама и  т ех ни кама за 
пр и купљањ е, обр аду, пр и кази в ањ е и  анали зу подат ака и з и с т р аж и в ањ а зах т ев а и  
очеки в ањ а, однос но мер ењ а задов ољс т в а кор и с ни ка; 3. Т еор и јс ку с т р укт ур у, однос но 
модел за обезбеђи в ањ е задов ољењ а зах т ев а кор и с ни ка у с кладу с а ISO 9000 с ер и јом 
с т андар да, с а који м с е ушло у даље и с т р аж и в ањ е. А нали зи р ани  с у: ос нов на функци ја, 
окр уж ењ е, улази  и  и злази , р ес ур с и  и  пот пр оцес и  (модули ) модела. П ос ебно с е обр ађују 
упр ав љањ е/одгов ор нос т  над пот пр оцес и ма и  моделом; 4. П р и каз и  анали зу р езулт ат а 
доби јени х  и с пи т и в ањ ем ми шљењ а и  с т ав ов а пр едузећа и  екс пер ат а, чи ме је почет ну 
пос т ав ку модела т р ебало пр и маћи  пос лов ној р еалнос т и  пр едузећа Републи ке Ср би је. 
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Модел за обезбеђи в ањ е задов ољењ а зах т ев а кор и с ни ка у с кладу с а ISO 9000 с ер и јом 
с т андар да и  пот р ебама пр и в р еде Републи ке Ср би је опи с ан је и  обр азлож ен у п о гла в љ у 
с еда м. Наглашав а с е ос нов на функци ја, упр ав љањ е и  одгов ор нос т и  у моделу пр ема 
пот пр оцес и ма (модули ма) и  опи с ује с т р укт ур а модела. Сли ке на кр ају поглав ља донос е 
гр афи чки  пр и каз с т р укт ур е и  в еза у моделу, однос но модела као пос лов не с т р ат еги је, ш т о 
је, уз објаш њ ењ а, допр и нос  и  ос нов на намена ов е ди с ер т аци је. 

З акључна р азмат р ањ а и  докази в ањ е х и пот еза, уз пр ав це даљег р ада и  и с т р аж и в ањ а 
чи не с адр ж и ну о с мо г п о гла в љ а . 
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П р илоз и 

П р илог  1 –  А н к е та н ам е њ е н а пр е дуз е ћим а 
П ош тов ан и, 

П р ед Ва м а  се н а л а з и а н кета  – сегм ен т истр а жива њ а  које се р еа л из ује у оквир у р а да  н а  доктор ској дисер та цији под 
н а з ивом  “МОДЕЛ З А  ОБЕЗ БЕЂИВАЊ Е З А ДОВОЉ ЕЊ А  З АХТЕВА  КОРИСНИКА  У  СКЛАДУ  СА  ISO 9000 СЕРИЈ ОМ  
СТАНДАРДА  И П ОТРЕБАМА  П РИВРЕДЕ РЕП У БЛИКЕ СРБИЈ Е”. Ц иљ  је а н кете да  утвр ди чињ ен ице, ста вове и 
м иш љ ењ а  који се одн осе н а  н а чин е н а  које ор га н из а ције м огу пр а тити, м ер ити и а н а л из ир а ти потр ебе и з а хтеве, 
одн осн о з а довољ ство својих кор исн ика , ка о и н а чин е н а  које ове дета љ е м огу “угр а дити” у сопствен о посл ова њ е. 
Ц иљ н а  гр упа  з а  истр а жива њ е су, са  једн е стр а н е пр едуз ећа  (пр оиз водн а  и усл ужн а ) која  посл ују и чије је седиш те н а  
тер итор ији Републ ике Ср бије, одн осн о, пр е свега , р уководиоци, вл а сн ици ил и уопш те з а посл ен и који су у тим  
пр едуз ећим а  з а дужен и з а  пр им ен у QMS-a (EMS-a, OHSAS-a, HACCP-a итд.), а  са  др уге стр а н е експер ти из  ове обл а сти.  

Обз ир ом  н а  пр етходн о, р ез ул та ти ће бити употр ебљ ен и (кр оз  ста тистичке пока з а тељ е) искљ учиво у истр а жива чке 
свр хе. Мол им  Ва с да  а н кету па жљ иво пр очита те и да те одговор е који ће ш то виш е одгова р а ти усл овим а  пр едуз ећа  у 
којим а  р а дите и Ва ш им  л ичн им  са з н а њ им а , схва та њ им а  и ста вовим а . 

Са  циљ ем  да  се из бегн у н еспор а з ум и око одговор а  н а  пр едм етн у пр обл ем а тику (и са м о из  тог р а з л ога !), уз  пита њ а  која  
м огу бити (из  бил о ког р а з л ога ) н еја сн а , доста вљ ен а  су и кр а тка  обја ш њ ењ а . 

Ун апр е д  Вам  се  з ахв аљ ује м  н а сар адњ и! Св ак и Ваш  одгов ор , з аиста, пун о з н ачи! 

      а систен т м р  Др а га н  Ћ оћка л о 
      (Техн ички ф а кул тет “Миха јл о П упин ” З р ењ а н ин ) 

I О П Ш ТЕ ИНФ О РМ А ЦИЈЕ 

1. Се диш те  ор ган из ац ије : 
(а ) Војводин а  (b) Беогр а д (c) цен тр а л н а  Ср бија  (d) Косово 
2. Власн ичк а стр ук тур а пр е дуз е ћа: 
(а ) пр ива тн о (b) др уш твен о (c) ја вн о (d) оста л о н епом ен уто:  
3. Д е латн ост пр е дуз е ћа (по д ел а пр ем а Репу бл и чк о м  заво д у  за ст ат и ст и к у ): 
(a) П ољ опр ивр еда , л ов, ш ум а р ство и водопр ивр еда  
(b) Риба р ство 
(c) Ва ђ ењ е р уда  и ка м ен а  (вађење ен ер гет ск и х си р о ви н а; вађење о ст ал и х си р о ви н а и  м ат ер и јал а, о си м  ен ер гет ск и х) 

(d) 

П р ер а ђ ива чка  ин дустр ија  (пр о и зво д ња пр ехр ам бен и х пр о и зво д а, пи ћа и  д у ван а; пр о и зво д ња т ек ст и л а и  т ек ст и л н и х 
пр о и зво д а; пр ер ад а к о же и  пр о и зво д ња пр ед м ет а о д  к о же; пр ер ад а д р вет а и  пр о и зво д и  о д  д р вет а; пр о и зво д ња ц ел у л о зе, 
папи р а и  пр о и зво д а о д  папи р а; и зд авачк а д ел ат н о ст  и  ш т ам пање; пр о и зво д ња к о к са, д ер и ват а н аф т е и  н у к л еар н о г 
го р и ва; пр о и зво д ња хем и к ал и ја, хем и јск и х пр о и зво д а и  веш т ачк и х и  си н т ет и чк и х вл ак ан а; пр о и зво д ња пр о и зво д а о д  гу м е и  
пр о и зво д а о д  пл аст и чн и х м аса; пр о и зво д ња пр о и зво д а о д  о ст ал и х н ем ет ал н и х м и н ер ал а; пр о и зво д ња о сн о вн и х м ет ал а и  
ст ан д ар д н и х м ет ал н и х пр о и зво д а; пр о и зво д ња м аш и н а и  у р еђаја, н а д р у го м  м ест у  н епо м ен у т а; пр о и зво д ња ел ек т р и чн и х и  
о пт и чк и х у р еђаја; пр о и зво д ња сао бр аћајн и х ср ед ст ава; пр ер ађи вачк а и н д у ст р и ја, н а д р у го м  м ест у  н епо м ен у т а) 

(e) П р оиз водњ а  и сн а бдева њ е ел ектр ичн ом  ен ер гијом , га сом  и водом  
(f) Гр а ђ евин а р ство 

(g) Тр говин а  н а  вел ико и тр говин а  н а  м а л о; опр а вка  м отор н их воз ил а , м отоцика л а  и пр едм ета  з а  л ичн у употр ебу и 
дом а ћин ство 

(h) Хотел и и р естор а н и 
(i) Са обр а ћа ј, скл а диш тењ е и вез е 
(j) Ф ин а н сијско поср едова њ е 
(k) А ктивн ости у вез и с н екр етн ин а м а , из н а јм љ ива њ е и посл овн е а ктивн ости 
(l) Др жа вн а  упр а ва  и одбр а н а ; оба вез н о соција л н о осигур а њ е 

(m) Обр а з ова њ е 
(n) З др а вствен и и соција л н и р а д 
(o) Оста л е ком ун а л н е, др уш твен е и л ичн е усл ужн е дел а тн ости 
4. В е личин а ор ган из ац ије  (по д ел а пр ем а Репу бл и чк о м  заво д у  за ст ат и ст и к у ): 
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(a) м икр о (0–9 з а посл ен их) (b) м а л о (10-49 з а посл ен их) 
(c) ср едњ е (50 до 249 з а посл ен их) (d) вел iко (250 и виш е з а посл ен их) 
5. Ф ун к ц ија испитан ик а: 
(a) дир ектор  (b) р уководил а ц (c) са ветн ик (d) вл а сн ик (e) оста л о  
О СНО ВНИ П О Д А ЦИ О  QMS 
1. П одац и о в р сти се р тиф ик ата: 
(a) ISO 9001: 2000 (b) JUS ISO 9000: 2001 (c) Обa 
2. Када пр в и пут из в р ш е н а се р тиф ик ац ија QMS-a?  

 
 3. П одац и о се р тиф ик ац ион ом  те лу(им а) 
 

4. П одац и о пр е дм е ту се р тиф иков ањ а: 
 

(а )   5. Се р тиф ик ат в аж и до: 
(b) р есер тиф ика ција  је у току 

6. Колико је  тр ајао р ад  н а ув ођ е њ у QМS (пр в и пут)? (a) До 1 год. (b) до 2 год. (c) пр еко 2 год. 
7. Д а ли сте  кор истили услуге  н е ког кон султан та пр иликон  ув ођ е њ а QМS? 
(a)  Да . На ведите ког(?)  
(b)  Не 
8. А ко је  р е се р тиф ик ац ија у ток у, да ли кор истите  услуге  н е ког кон султан та? 
(a)  Да . На ведите ког(?)  
(b)  Не 

О СНО ВНИ П О Д А ЦИ О  О СТА ЛИМ  СЕРТИФИКА ТИМ А  
1. П одац и о в р сти се р тиф ик ата: 
(a) ISO 14001 (b) HACCP (c) OHSAS 

(a) ISO 14001  
(b) HACCP  2. Када пр в и пут из в р ш е н а 

се р тиф ик ац ија? 
(c) OHSAS  
(a) ISO 14001  
(b) HACCP  3. П одац и о се р тиф ик ац ион ом  те лу(им а) 
(c) OHSAS  

4. П р е дм е т се р тиф иков ањ а: 
(a) ISO 14001 
 
(b) HACCP 
 
(c) OHSAS 
 

(a) ISO 14001  р есер тиф ика ција  је у току 
(b) HACCP  р есер тиф ика ција  је у току 5. Се р тиф ик ат в аж и до: 
(c) OHSAS  р есер тиф ика ција  је у току 

РА ЗЛ О ЗИ ЗА  СЕРТИФИКА ЦИЈУ QMS, П О ТЕШ КО Ћ Е И ЕФЕКТИ 
1. Раз лоз и з а добијањ е  ISO 9001 се р тиф ик ата (мо ж е т е  на зна ч и т и  најви ш е  д о  3 о д го во ра ): 
(а ) З а хтеви будућих кор исн ика  з а  ISO 9000 
(b) Одр жа њ е/ун а пр еђ ењ е пол ожа ја  н а  тр жиш ту 
(c) У н а пр еђ ењ е ква л итета  усл уга  
(d) П р итисци од стр а н е кор исн ика  
(e) ISO 9000 је доба р  ка о “а л а т з а  пр ом оцију” 
(f) П овећа њ е еф ика сн ости опер а ција  
(g) П обољ ш а њ е ква л итета  пр оиз вода  
(h) П р оба  з а  Total Quality Management 
(i) Редукција  тр ош кова  
(ј)  

2. Кор исти од  се р тиф ик ац ије  пр е м а ISO 9001 (мо ж е т е  на зна ч и т и  најви ш е  д о  3 о д го во ра ): 
(а ) Бољ а  кон тр ол а  м ен а џм ен та  
(b) У н а пр еђ ењ е свести о пр оцедур а л н им  пр обл ем им а  
(c) У потр еба  ста н да р да  ка о пр ом оцион ог а л а та  
(d) П обољ ш а њ е одн оса  са  кор исн ицим а  
(е) Ол а кш ице у ел им ин а цији пр оцедур а л н их пр обл ем а  
(f) П овећа њ е еф ика сн ости 
(g) П овећа њ е ква л итета  пр оиз вода /усл уге 
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(h) З а др жа н и постојећи кор исн ици 
(i) П овећа њ е з а довољ ењ а  кор исн ика  
(ј) Редукција  тр ош кова  
(k) П обољ ш а н  пол ожа ј н а  тр жиш ту 
(l) П ом оћ пр и увођ ењ у н ових ка др ова  

(m)   
3. Уобичаје н и пр обле м и пр и се р тиф ик ац ији пр е м а ISO 9001 (мо ж е т е  на зна ч и т и  најви ш е  д о  3 о д го во ра ): 
(а ) Вр ем е потр ебн о да  се н а пиш у поступци 
(b) Вел ика  кол ичин а  “па пир а ” 
(c) Висока  цен а  им пл ем ен та ције 
(d) Вр ем е потр ебн о з а  спр овођ ењ е и им пл ем ен та цију 
(е) Високи тр ош кови одр жа ва њ а  
(f) Недоста та к кон з истен ције из м еђ у оцењ ива ча  
(g) Вр ем е потр ош ен о з а  пр овер у “па пир а ” у пр едпр овер и 
(h) Неја сн оће у ста н да р ду 
(i) П отеш коће пр ил иком  ин тер пр ета ције ста н да р да  
(j)   

4. Раз лоз и пр отив  се р тиф ик ац ије  пр е м а ISO 9000 (мо ж е т е  на зна ч и т и  најви ш е  д о  3 о д го во ра ): 
(а ) Сувиш е докум ен та ције 
(b) Високи тр ош кови им пл ем ен та ције 
(c) Вр ем е потр ебн о з а  ком пл етир а њ е им пл ем а н та ције 
(d) Вр ем е потр ебн о з а  из р а ду докум ен та вије 
(е) Високи тр ош кови одр жа ва њ а  систем а  н а кон  сер тиф ика ције 
(f)   

II М О Д ЕЛ  

П О СЛ О ВНА  ИЗВРСНО СТ1 
1. Д а ли сте  упоз н ати са пр ин ц ипим а и к р ите р ијум ин а кон ц е пта послов н е  из в р сн ости? 
(а ) Да . На з н а чите н а чин (е) н а  који сте дош л и до са з н а њ а  о овој пр обл ем а тици (м о жет е н азн ачи т и  ви ш е о д го во р а): 

 Књ иге 
 Ча сописи 
 Ин тер н ет 
 П р исуствова л и сте обуци која  је обухва та л а  ову пр обл ем а тику 
 Др уги из вор и 

(b) Не 
2. Д а ли су р уков одиоц и у Ваш е м  пр е дуз е ћу упоз н ати са пр ин ц ипим а и к р ите р ијум ин а кон ц е пта послов н е  
из в р сн ости? 

(а ) Да . На з н а чите (укол ико сте упоз н а ти) н а чин (е) н а  који сте дош л и до са з н а њ а  о овој пр обл ем а тици (м о жет е 
н азн ачи т и  ви ш е о д го во р а): 

 Књ иге 
 Ча сописи 
 Ин тер н ет 
 П р исуствова л и су обуци која  је обухва та л а  ову пр обл ем а тику 
 Личн о сте их о том е оба вестил и (обучил и) 
 Др уги из вор и 

(b) Не 
3. Д а ли се  у Ваш е м  пр е дуз е ћу, пр иликом  де ф ин исањ а политик е , ц иљ е в а и з адатак а, в оди р ачун а о 
П РИНЦИП ИМ А  послов н е  из в р сн ости? 

Да . Оцен ом  од 1 до 5 (1-из уз етн о сл а бо, 2-сл а бо, 3-довољ н о, 4-з н а ча јн о, 5-из уз етн о з н а ча јн о) оцен ите з н а ча ј који 
се пр ида је овим  пр ин ципим а : 
Ор ијен та ција  н а  р ез ул та те. Оцен а : 
У ср едср еђ ен ост н а  кор исн ика .  Оцен а : 
Лидер ство. Оцен а : 
П р оцеси и чињ ен ице. Оцен а : 
Ра з вој и укљ учива њ е љ уди (з а посл ен их). Оцен а : 
Кон тин уа л н а  побољ ш а њ а  и ин ова ције. Оцен а : 
П а р тн ер ство са  доба вљ а чим а . Оцен а : 

(а ) 

Кор пор а тивн а  ја вн а  одговор н ост Оцен а : 
(b) Не 
4. Д а ли се  у Ваш е м  пр е дуз е ћу, пр иликом  де ф ин исањ а политик е , ц иљ е в а и з адатак а, в оди р ачун а о 
КРИТЕРИЈУМИМ А  послов н е  из в р сн ости? 

Да . Оцен ом  од 1 до 5 (1-из уз етн о сл а бо, 2-сл а бо, 3-довољ н о, 4-з н а ча јн о, 5-из уз етн о з н а ча јн о) оцен ите з н а ча ј који 
се пр ида је овим  кр итер ијум им а : (а ) 

Лидер ство Оцен а : 

                                                 
1 НА П ОМЕНА : код р а з м а тр а њ а  ове пр обл ем а тике пр ихва ћен  је ка о р ел ева н тaн  – EFQM м одел  посл овн е из вр сн ости, 
који је р еф ер ен та н  и з а  дом а ћи м одел . 
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П ол итика  и стр а тегија  Оцен а : 
У пр а вљ а њ е з а посл ен им а  Оцен а : 
П а р тн ер ство и р есуср си Оцен а : 
П р оцеси Оцен а : 
З а довољ ењ е купца  Оцен а : 
З а довољ ењ е з а посл ен их Оцен а : 
У тица ј н а  др уш тво Оцен а : 
Кљ учн и посл овн и р ез ул та ти Оцен а : 

(b) Не 
5. Д а ли се  Ваш е м  пр е дуз е ћу, пр иликом  пр е испитив ањ а од  стр ан е  р уков одств а, в оди р ачун а о угр ађ е н им  
КРИТЕРИЈУМИМ А  послов н е  из в р сн ости? 

Да . Оцен ом  од 1 до 5 (1-из уз етн о сл а бо, 2-сл а бо, 3-довољ н о, 4-з н а ча јн о, 5-из уз етн о з н а ча јн о) оцен ите з н а ча ј који 
се пр ида је овим  кр итер ијум им а : 
Лидер ство Оцен а : 
П ол итика  и стр а тегија  Оцен а : 
У пр а вљ а њ е з а посл ен им а  Оцен а : 
П а р тн ер ство и р есуср си Оцен а : 
П р оцеси Оцен а : 
З а довољ ењ е купца  Оцен а : 
З а довољ ењ е з а посл ен их Оцен а : 
У тица ј н а  др уш тво Оцен а : 

(а ) 

Кљ учн и посл овн и р ез ул та ти Оцен а : 
(b) Не 
6. Уколико сте  н а пр е тходн а питањ а потв р дн о одгов ор или, којом  оц е н ом  би сте  оц е н или св оју ор ган из ац ију у 
одн осу н а к р ите р ијум е  (1-н ез а довољ а ва јуће, 2-још  подн ош љ иво, 3-довољ н о, 4-добр о, 5-вр л о добр о (идеа л н о))? 
Лидер ство Оцен а : 
П ол итика  и стр а тегија  Оцен а : 
У пр а вљ а њ е з а посл ен им а  Оцен а : 
П а р тн ер ство и р есур си Оцен а : 
П р оцеси Оцен а : 
З а довољ ењ е купца  Оцен а : 
З а довољ ењ е з а посл ен их Оцен а : 
У тица ј н а  др уш тво Оцен а : 

М А РКЕТИНГ О Д НО СА  (Relationship Marketing)2 
1. Д а ли је  у Ваш е м  пр е дуз е ћу, н а н е к и н ачин , у употр е би кон ц е пт м ар к е тин га одн оса? 
(a) Да  (b) Не 
2. Уколико је  пр е тходн и одгов ор  потв р дан , оц е н ом  од  1 до 5 (1-из уз е тн о слабо, 2-слабо, 3-дов ољ н о, 4-з н ачајн о, 
5-из уз е тн о з н ачајн о) оц е н ите  сте пе н  з н ачајн ости УЛ А ЗНИХ  ЕЛЕМ А НА ТА  ов ог кон ц е пта: 
Ра з ум ева њ е очекива њ а  кор исн ика  Оцен а : 
Из гр а дњ а  па р тн ер ског одн оса  са  подугова р а чим а  Оцен а : 
Оспособљ а ва њ е и м отива ција  з а посл ен их Оцен а : 
Тота л н и м ен а џм ен т ква л итетом  Оцен а : 
3. Д а ли сте  дов ољ н о пр оц из н о упоз н ати са он им  ш то кор исн иц и оче к ују од  в аш е г  пр е дуз е ћа (пр оиз в ода и/или 
услуге  који им  се  испор учује )? 

(a) 
Да . Оцен ом  1-5 (1-н ез а довољ а ва јуће, 2-још  подн ош љ иво, 3-довољ н о, 4-добр о, 5-вр л о добр о 
(идеа л н о)), по Ва ш ем  м иш љ ењ у, пр оцен ите степен  до кога  се подуда р а ју очекива њ а  кор исн ика , 
са  он им  ш то од Ва ш ег пр едуз ећа  кр оз  пр оиз вод и/ил и усл угу добија ју 

Оцен а :  

(b) Да . Не м огу да  пр ециз ир а м  оцен у 
(c) Не. Ма л а  је пр ециз н ост утвр ђ ива њ а  кор исн икових очекива њ а  
(d) Не. Тр ош кови пр икупљ а њ а  пода та ка  о з а хтевим а  и очекива њ им а  су пр евел ики 
(e) Не 
4. Д а ли з н ате  која је  то в р е дн ост(и) коју, к р оз  пр оиз в оде  и/или услуге , испор учује те  в аш им  кор исн иц им а? 

(a) 
Да . Опиш ите које3: 
 

(b) Не 
5. Који су к р ите р ијум и к љ учн и код  из бор а особљ а које  тр е ба да буде  у дир е к тн ом  кон так ту са кор исн иц им а? 
(мо ж е т е  на зна ч и т и  најви ш е  д о  3 о д го во ра ) 
(а ) Ш кол ска  спр ем а  (b) Искуство 
(c) Ком ун ика тивн ост (d) Ин иција тива  

                                                 
2 НА П ОМЕНА : Осн овн а  поста вка  овог коцепта  је сл ичн а  поста вка м а  QMS-a. Еф ективн и м а р кетин г одн оса  са др жи: 
улаз н е  е ле м е н те  - р а з ум ева њ е очекива њ а  кор исн ика , из гр а дњ а  па р тн ер ског одн оса  са  подугова р а чим а , 
оспособљ а ва њ е и м отива ција  з а посл ен их, тота л н и м ен а џм ен т ква л итетом ; осн ов н е  из лаз н е  е ле м е н те  - з а довољ ењ е 
кор исн ика , л оја л н ост кор исн ика , повећа њ е пр оф ита бил н ости, ква л итет пр оиз вода /усл уга ; и ф аз а пр ов е р е  (оц е н е ) - 
повр а тн е ин ф ор м а ције од кор исн ика , ин тегр а ција  
3 На пр . ква л итет, поузда н ост, диз а јн , ф ун кцион а л н е ка р а ктер истике, ил и ква л итет усл уге, ил и пр естиж , им иџ итд. 
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(е) Кр еа тивн ост (f) Ф из ички из гл ед 
(g)  
6. Који су к љ учн и услов и з а ак тив н о укљ учив ањ е  з апосле н их у кон ц е пт м ар к е тин га одн оса (пр е  св е га се  м исли 
н а особљ е  које  тр е ба да буде  у дир е к тн ом  кон так ту са кор исн иц им а)? 
(а ) П р иступ ускл а ђ ен  са  м исијом  пр едуз ећа  
(b) З н а њ а  и веш тин е з а посл ен их з а  р еш а ва њ е пр обл ем а  и дон ош ењ е одл ука  
(c) А утор итет и одговор н ост з а посл ен их з а  дон ош ењ е одл ука  н а  побољ ш а њ у усл уга  
(d) Кл им а  у пр едуз ећу где је доз вољ ен о пр а вити гр еш ке и учити н а  гр еш ка м а  
(е)  

7. О ц е н ом  од  1 до 5 (1-из уз е тн о слабо, 2-слабо, 3-дов ољ н о, 4-з н ачајн о, 5-из уз е тн о з н ачајн о) оц е н ите  сте пе н  
з н ачајн ости ИЗЛ А ЗНИХ  ЕЛЕМ А НА ТА  кон ц е пта м ар к е тин га одн оса: 
Ква л итет пр оиз вода /усл уга  Оцен а : 
З а довољ ењ е кор исн ика  (еф екти: жа л бе, пон овн а  куповин а , пр епор ука ) Оцен а : 
Лоја л н ост кор исн ика  Оцен а : 
П овећа њ е пр оф ита бил н ости Оцен а : 

П РО ЦЕС  ИСТРА Ж ИВ А Њ А  П О ТРЕБ А ,  
О Д НО СНО  П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА ЛИЗУ ЗА Д О В О Љ СТВА  КО РИСНИКА  П РЕД УЗЕЋ А  
1. Д а ли им ате  посе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  пр оц е с з а ИД ЕНТИФИКО В А Њ Е О Ч ЕКИВА Њ А  и з ахте в а кор исн ик а 
Ваш е г  пр е дуз е ћа? 
(а ) Да  

(b) 
Не, са ста вн и је део н еког др угог пр оцеса . На ведите ког: 
 

(c)  
2. На који н ачин  је  ов ај пр оц е с док ум е н тов ан ? 
(a) Дета љ н ије је обр а ђ ен  у П р ир учн ику о ква л итету (П осл овн ику о ква л итету) 
(b) П р оцедур а  (поступа к) з а  иден тиф икова њ е з а хтева  и очекива њ а  кор исн ика  

Са ста вн и део н еке др уге пр оцедур е/а  (поступка /па ка ). На ведите које/којих: 
 
 

(c) 

 
(d) П остоји м етодол огија  ка о посеба н  докум ен т н а  који се у докум ен та цији поз ива те 

(e) 
Неки др уги н а чин . На ведите који: 
 

3. Наз н ачите  упр ав љ ањ е /одгов ор н ост н ад  пр оц е сом  ИД ЕНТИФИКА ЦИЈЕ ЗА Х ТЕВА  кор исн ик а (одгов ор н а 
лиц а/ф ун к ц ије  одгов ор н а з а р е ализ ац ију пр оц е са): 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6.  
7.  
8.  
9.  

10.  
11.  
12.  

4. Које  ор ган из ац ион е  је дин иц е  (служ бе /се к тор и) у пр е дуз е ћу су ук љ уче н е  у пр оц е с ИД ЕНТИФИКА ЦИЈЕ 
ЗА Х ТЕВ А  кор исн ик а (мо ж е т е  на зна ч и т и  ви ш е  о д го во ра )? 
(а ) Ма р кетин г (b) Ком ер ција л а /пр ода ја  
(c) Ра з војн а  сл ужба  (d) Сер висн а  сл ужба  
(е) Сектор  ква л итета  (f) Из вр ш н о р уководство 
(g) Дир ектор /вл а сн ик (h)  

5. У којим  ф аз ам а се  в р ш и ИСТРА Ж ИВ А Њ Е П О ТРЕБ А  И О Ч ЕКИВА Њ А  кор исн ик а (мо ж е т е  на зна ч и т и  ви ш е  
о д го во ра )? 
(а ) Деф ин иса њ е пол итике и цељ ева  ква л итета  
(b) Истр а жива њ е потр еба  и очекива њ а  
(c) Деф ин иса њ е р есур са  з а  р еа л из а цију пр оиз вода /усл уге 
(d) Tоком  поступка  пр еиспитива њ а  уговор а  
(е) Кр оз  ва л ида цију поједин их ф а з а  (м исл и се пр е свега  н а  пр ојектова њ е пр оиз вода  и/ил и усл уга ) 
(f) Током  спр овођ ењ а  а ктивн ости (р еа л из а ције пр оиз вода  и/ил и спр овођ ењ а  усл уга ) 
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(g) На кон  р а л из а ције посл а  ил и испор уке пр оиз вода  
(h) Кр оз  постпр ода јн е и сер висн е а ктивн ости 

(i)  

6. Д а ли им ате  посе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  пр оц е с з а П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА ЛИЗУ з адов ољ ств а 
кор исн ик а Ваш е г  пр е дуз е ћа? 
(а ) Да  

(b) 
Не, са ста вн и је део н еког др угог пр оцеса . На ведите ког: 
 

(c)  
7. На који н ачин  је  ов ај пр оц е с док ум е н тов ан ? 
(a) Дета љ н ије је обр а ђ ен  у П р ир учн ику о ква л итету (П осл овн ику о ква л итету) 
(b) П р оцедур а  (поступа к) з а  пр а ћењ е, м ер ењ е и а н а л из у з а довољ ства  кор исн ика  

Са ста вн и део н еке др уге пр оцедур е/а  (поступка /па ка ). На ведите које/којих: 
 
 

(c) 

 
(d) П остоји м етодол огија  ка о посеба н  докум ен т н а  који се у докум ен та цији поз ива те 

(e) 
Неки др уги н а чин . На ведите који: 
 

8. Наз н ачите  упр ав љ ањ е /одгов ор н ост н ад  пр оц е сом  МЕРЕЊ А  ЗА Д О В О Љ СТВ А  кор исн ик а (одгов ор н а 
лиц а/ф ун к ц ије  одгов ор н а з а р е ализ ац ију пр оц е са): 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6.  
7.  
8.  
9.  

10.  
11.  
12.  
13.  

9. Које  ор ган из ац ион е  је дин иц е  (служ бе /се к тор и) у пр е дуз е ћу су ук љ уче њ е  у пр оц е с МЕРЕЊ А  ЗА Д О В О Љ СТВА  
кор исн ик а (мо ж е т е  на зна ч и т и  ви ш е  о д го во ра )? 
(а ) Ма р кетин г (b) Ком ер ција л а /пр ода ја  
(c) Ра з војн а  сл ужба  (d) Сер висн а  сл ужба  
(е) Сектор  ква л итета  (f) Из вр ш н о р уководство 
(g) Дир ектор /вл а сн ик (h)  

10. На који н ачин  се  в р ш е  ак тив н ости истр аж ив ањ а потр е ба, одн осн о пр аће њ а и м е р е њ а з адов ољ ств а 
кор исн ик а (мо ж е т е  на зна ч и т и  ви ш е  о д го во ра )? 

П осм а тр а њ е ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

(а ) 
(Најчеш ће се к о р и ст и  за у т вр ђи вање у чест ал о ст и  и л и  р аспр о ст р ањен о ст и  н ек е по јаве, н а пр .: к о је се м ар к е пр о и зво д а 
н ал азе н а по л и ц ам а у  пр о д ајн о м  пр о ст о р у ; к о ји  су  пр о д ајн и  ар т и к л и  и ст ак н у т и  у  и зл о гу ; к о л и к и  се пр о ц ен ат  љ у д и  о д л у чу је 
за к у по ви н у , о д н о сн о  о н и х к о ји  по сл е р азгл ед ања и зи о га у л азе у  пр о д авн и ц у . По см ат р ањем  т ак о д е се м о гу  у т вр д и т и  
у к у си , н ави к е и  зад о во љ аст во  к о р и сн и к а, ф у н к ц и о н ал н а сво јст ва пр о и зво д а и т д .) 

(b) Испитива њ е кор исн ика  
Личн и ин тер вју ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

 (Мо гу  се пр и к у пљ ат и  и н ф о р м ац и је о  чи њен и ц ам а, м и ш љ ењи м а, ст авови м а, н ам ер ам а и  м о т и ви м а. Ост вар у је се у  
н епо ср ед н о м  к о н т ак т у  и н т ер вју и ст е (ан к ет ар а) и  р еспо н д ен т а (и спи т ан и к а).) 

 Испитива њ е пош том  (дописн а  а н кета ) ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  
 Дописн а  e-mail а н кета  ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

 А н он им н а  а н кета  н а  већем  уз ор ку, уз  
пр исуство а н кета р а  ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

 Тел еф он ски ин тер вју ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  
Ом н ибус-испитива њ е ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

 (Ко н т и н у ал н и  ви д  и ст р аж и вања. Пи т ања се вар и р ају  у  зави сн о ст и  о д  т о га к о м е су  у пу ћен а, д о к  се о бл и к  и спи т и вања н е 
пр и л аго ђава, већ се и спи т и вање и ст о г о бл и к а по н авља у  р егу л ар н и м  вр ем ен ск и м  и н т ер вал и м а (н ед ељ н о , м есечн о  и л и  
к вар т ал н о ).) 
Испитива њ е ф окус-гр упе ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства   
(Обл и к  к о н т и н у ал н о г и спи т и вања зад о во љст ва и ст и х и спи т ан и к а.) 

 On-line испитива њ а  ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  
(c) Експер им ен т ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  
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(Највећи  зн ачај пр и м ен е ек спер и м ен т ал н о г м ет о д а је у  д еф и н и сању  у пр ављачк и х вар и јабл и  к о д  р азм ат р ања у т и ц аја н а 
зад о во љст во  к о р и сн и к а, о д н о сн о  пр о д ају  (пр о м ет ) по јед и н и х пр о и зво д а.) 

(d) Реш а ва њ е жа л би 
(е) П р а ћењ е пр едл ога  з а  ун а пр еђ ењ е (пр оиз вода /усл уга ) које су упутил и кор исн ици 
(f) Реш а ва њ е р екл а м а ција  н а  пр оиз вод 
(g) П р а ћењ е пон а ш а њ а  пр оиз вода  у употр еби (поја ва  ква р ова /отка з а  н а  пр оиз водим а ) 
(h) Сва ки кор исн ик који се вр а ти истовр ем ен о је и з а довољ а н  кор исн ик 
(i)  

11. Д а ли кор истите  н е к и од  моде ла МЕРЕЊ А  ЗА Д О В О Љ СТВ А  КО РИСНИКА : 
(а ) Да : 

 

Kano моде л  
(к л аси ф и к у је ат р и бу т е пр о и зво д а (пр ат еће у сл у ге) н а о сн о ву  н ачи н а н а к о ји  су  о н и  о пажен и  о д  к о р и сн и к а и  н ачи н а к ак о  
у т и чу  н а његово  зад о во љст во . Пр ем а м о д ел у , по ст о је т р и  т и па ат р и бу т а пр о и зво д а к о ји  у  р азл и чи т о м  ст епен у  
и зази вају  зад о во љст во  к о р и сн и к а: 1) о сн о вн и  и л и  о чек и ван и  ат р и бу т и , 2) о ст вар ен и  (ат р и бу т и  пер ф о р м ан се) и л и  
у см ер ен и  (spoken) ат р и бу т и  и  3) ат р и бу т и  и зн ен ађења и  у схи ћења (delight).) 

 

Моде л  пр ихв атањ а ин ов ац ија 
(Ко р и сн и ц и  пр и хват ају  и н о вац и ју  н а р азл и чи т е н ачи н е, зави сн о  о д  л и чн и х к ар ак т ер и ст и к а, и н о ват и вн о ст и  и  
и н т ер пер со н ал н е к о м у н и к ац и је. Као  т акви  м о гу  се по д ел и т и  у  пет  гр у па: и н о ват о р и  са пр о ц ен т у ал н и м  у чеш ћем  д о  2,5%; 
р ан и  у сво ји о ц и  (“пр о м и ш љ ен и ” у сво ји о ц и ) чи н е 13,5%; пр ет хо д н а већи н а – чи н и  34% ем пи р и јск о г ск у па; по т о ња већи н а 
(ск епт и ц и ) – 34% су бјек ат а; о к л евао ц и  – 16% су бјек ат а.) 

 

SERVQUAL моде л  
(Мо д ел  м ер и  р азл и к е и зм еђу  о чек и вања к о р и сн и к а и  ген ер ал и зо ван о г к вал и т ет а о д р еђен е гр у пе и спо р у чи л ац а у сл у ге и  
пер ц епц и ју  к о р и сн и к а о  о ст вар ен и м  пер ф о р м ан сам а и спо р у чи о ц а у сл у ге у  о д н о су  н а гр у пу , м ер ен о  ск ал о м  о д  22 по д ео к а. 
Мо д ел  о д р еђу је зад о во љст во  к о р и сн и к а к ао  о пажен и  к вал и т ет  у сл у ге, к о је је јаз и зм еђу  о чек и ван е у сл у ге и  запр аво  
пр и м ељ ен е пер ц епц и је у сл у ге.) 

 
  Неки др уги. Nа ведите који(е): 
 

(b) Не 
12. У којим  ф аз ам а се  в р ш и МЕРЕЊ Е ЗА Д О В О Љ СТВ А  КО РИСНИКА  (мо ж е т е  на зна ч и т и  ви ш е  о д го во ра )? 
(a) Деф ин иса њ е пол итике и циљ ева  ква л итета  
(b) Истр а жива њ е потр еба  и очекива њ а  
(c) Деф ин иса њ е р есур са  з а  р еа л из а цију пр оиз вода /усл уге 
(d) Tоком  поступка  пр еиспитива њ а  уговор а  
(e) Кр оз  ва л ида цију поједин их ф а з а  (м исл и се пр е свега  н а  пр ојектова њ е пр оиз вода  и/ил и усл уга ) 
(f) Током  спр овођ ењ а  а ктивн ости (р еа л из а ције пр оиз вода  и/ил и спр овођ ењ а  усл уга ) 
(g) На кон  р а л из а ције посл а  ил и испор уке пр оиз вода  
(h) Кр оз  постпр ода јн е и сер висн е а ктивн ости 
(i)  

13. Д а ли се  у ф аз ам а истр аж ив ањ а потр е ба, одн осн о ан ализ е  з адов ољ ств а кор исн ик а пр им е њ ују н е к и алати 
к в алите та? 

(a) 
Да . На ведите које 
 

(b) Нe 
14. На који н ачин  р е з ултати ан ализ е  ЗА Д О В О Љ СТВ А  КО РИСНИКА  пр е дуз е ћа утичу н а побољ ш ав ате  QМS 
(мо ж е т е  на зна ч и т и  најви ш е  д о  3 о д го во ра )? 
(a) Кр оз  кор ективн е/пр евен тивн е м ер е 
(b) (Ре)деф ин иса њ е пол итике, циљ ева  и з а да та ка  ква л итета  
(c) П л а н ир а њ е ква л итета  у н а р едн ом  пер иоду 
(d) Кр оз  обуку ка др ова  
(e) Систем  н а гр а де и ка з н е 
(f) “Добр а  пр а кса ” - кол ективн о искуство 

(g) 
 

III ЛИЧ НИ СТА В О ВИ 

1. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у, колико н ајв иш е  р уков одств о уз им а уче ш ћа у ув ођ е њ у и обе з бе ђ е њ у е ф е к тив н ог и 
е ф ик асн ог QMS-a? 
(a) П ун о учеш ће (пол итика , циљ еви, докум ен та ција , обука , н а гр а ђ ива њ е...) 
(b) Кол ико је н еопходн о потр ебн о 
(c) “Та пш а њ е по р а м ен у” 
(d) Руководство ин тер есују р ез ул та ти, а  н е и ш та  се то р а ди 

(e)  
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Обр а з л ожите ста в (у к о л и к о  жел и т е): 
 

2. Колико пр ом е н е  у стр ук тур и р уков одств а им ају утиц аја н а QMS? 
(a) Веом а  вел ики утица ј (b) Вел ики утица ј 
(c) Нез н а та н  утица ј (d) Не утиче 
Обр а з л ожите ста в (у к о л и к о  жел и т е): 
 

3. Из јасн ите  се  ш та је , у околн остим а у којим а се  н алаз и домаћа пр ив р е да, в аж н ије : 
(a) Из вр ш ити р екон стр укцију и р еор га н из а цију пр едуз ећа  (уз  пр им ен у р еин жењ ер ин га , ка о осн овн ог а л а та ) 
(b) Др жа ти се QМS кон цепта  и н а ста вити ка  посл овн ој из вр сн ости 
(c) И једн о и др уго 
(d)  
Обр а з л ожите ста в (у к о л и к о  жел и т е): 
 

4. О ц е н ите  р е алн е  (пр осе к ) могућн ости ср пск е  пр ив р е де  да ан тиц ипир а (пр е поз н а) и з адов ољ и з ахте в е  
кор исн ик а? (1-н е з адов ољ ав ајуће , 2-још  подн ош љ ив о, 3-дов ољ н о, 4-добр о, 5-в р ло добр о (иде алн о)) 
Оцен а :  
Обр а з л ожите ста в (у к о л и к о  жел и т е): 
 

5. Колико је  р е алн о оче к ив ати да домаћа пр е дуз е ћа, посе бн о он а се р тиф иков ан а, у н е ком  н ар е дн ом  пе р иоду 
(н а пр им е р  5-10 годин а), достигн у ком пар абилн и (упор е див и) кон ц е пт послов н е  из в р сн ости? 
(a) Са свим  је р еа л н о 
(b) Могуће је, а л и н е сва  пр едуз ећа /пр ивр едн е гр а н е 
(c) З а виси од р а з воја  ситуа ције у др уш тву и др жа ви 
(d) Нер еа л н о је очекива ти 
(e)  
Обр а з л ожите ста в (у к о л и к о  жел и т е): 
 

 
Уколико им ате  ком е н тар  или суге стије , у одн осу н а он о ш то је  н апр е д  дато у питањ им а, молим  Вас да то 
н аз н ачите : 
 

Мол им  Ва с да  попуњ ен е а н кете доста вите, у н а јскор ије вр ем е, повр а тн им  e-mail-ом  н а  

cole@tf.zr.ac.yu ил и 
coledra@yahoo.com 

одн осн о пош том  н а  а др есу: 

Те хн ичк и ф ак улте т “Михајло П упин ” 
23000 Зр е њ ан ин , Ђ ур е  Ђ аков ића бб 

з а м р  Д р аган  Ћ оћк ало 

у з а висн ости од тога  н а  који н а чин  сте кон та ктир а н и ил и н а  н а чин  ка ко Ва м  је то погодн о. 

У кол ико је потр ебн о, кон та кт тел еф он  је: 023/550-515, ф аx 023/550-520, моб. 064/243-18-53. 

Ва ш и одговор и ће бити употр ебљ ен и искљ учив о у истр аж ив ачк е  св р хе !  

Ј ош  једа н пут Ва м  се з а хва љ ујем  н а  са р а дњ и! 

mailto:cole@tf.zr.ac.yu
mailto:coledra@yahoo.com
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П р илог  2 –  А нк е т а нам е њ е на е к спе р т им а 
П ош товани, 

П р ед Ва м а  се н а л а з и а н кета  – сегм ен т истр а жива њ а  које се р еа л из ује у оквир у р а да  н а  доктор ској дисер та цији под 
н а з ивом  “МОДЕЛ З А  ОБЕЗ БЕЂИВАЊ Е З А ДОВОЉ ЕЊ А  З АХТЕВА  КОРИСНИКА  У  СКЛАДУ  СА  ISO 9000 СЕРИЈ ОМ  
СТАНДАРДА  И П ОТРЕБАМА  П РИВРЕДЕ РЕП У БЛИКЕ СРБИЈ Е”. Ц иљ  је а н кете да  утвр ди чињ ен ице, ста вове и 
м иш љ ењ а  који се одн осе н а  н а чин е н а  које ор га н из а ције м огу пр а тити, м ер ити и а н а л из ир а ти потр ебе и з а хтеве, 
одн осн о з а довољ ство својих кор исн ика , ка о и н а чин е н а  које ове дета љ е м огу “угр а дити” у сопствен о посл ова њ е. 
Ц иљ н а  гр упа  з а  истр а жива њ е су, са  једн е стр а н е пр едуз ећа  (пр оиз водн а  и усл ужн а ) која  посл ују и чије је седиш те н а  
тер итор ији Републ ике Ср бије (у тексту дом а ћа  пр едуз ећа ), одн осн о, пр е свега , р уководиоци, вл а сн ици ил и уопш те 
з а посл ен и који су у тим  пр едуз ећим а  з а дужен и з а  пр им ен у QMS-a (EMS-a, OHSAS-a, HACCP-a итд.), а  са  др уге стр а н е 
експер ти из  ове обл а сти.  

Обз ир ом  н а  пр етходн о, р ез ул та ти ће бити употр ебљ ен и (кр оз  ста тистичке пока з а тељ е) искљ учиво у истр а жива чке 
свр хе. Мол им  Ва с да  а н кету па жљ иво пр очита те и да те одговор е који ће ш то виш е одгова р а ти Ва ш им  л ичн им  
са з н а њ им а , схва та њ им а  и ста вовим а . 

Са  циљ ем  да  се из бегн у н еспор а з ум и око одговор а  н а  пр едм етн у пр обл ем а тику (и са м о из  тог р а з л ога !), уз  пита њ а  која  
м огу бити (из  бил о ког р а з л ога ) н еја сн а , доста вљ ен а  су и кр а тка  обја ш њ ењ а . 

Унапр е д  В ам  се  захваљује м  на сар ад њ и! Свак и В аш  од говор , заист а, пуно значи! 

      а систен т м р  Др а га н  Ћ оћка л о 
      (Техн ички ф а кул тет “Миха јл о П упин ” З р ењ а н ин ) 

I ОП Ш ТЕ ИНФОРМА ЦИЈЕ 

1. П ол  испит аник а: (а ) м уш ки  (b) жен ски 
2. Год ине  ст ар ост и:  
3. Ст е пе н ст р учне  спр е м е  испит аник а: VI VII/1 VII/2 VIII 
4. З аним ањ е :  
5. Ор г анизац ија у к ојој испит аник  р ад и: 
(а ) Кон сул та н тска  ор га н из а ција  
(b) П р ојекта н тска  ор га н из а ција  
(c) Обр а з овн а  ин ституција  
(d) Истр а жива чка  ор га н из а ција  
(e) П р оиз водн о пр едуз еће 
(f) У сл ужн о пр едуз еће, гор е н епом ен уто 
(g) Ј а вн о пр едуз еће 
(h) Ор га н  др жа вн е упр а ве 
(i) П р ивр едн а  а соција ција  
(ј)  

6. П озиц ија испит аник а у ор г анизац ији: 
(a) дир ектор  (b) р уководил а ц (c) са ветн ик (d) вл а сн ик (e) оста л о  
РА З Л ОЗ И З А  СЕРТИФИКА ЦИЈУ QMS, П ОТЕШ КОЋ Е И ЕФЕКТИ 
1. Разлози за д об ијањ е  ISO 9001 се р т иф ик ат а (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а): 
(а ) З а хтеви будућих кор исн ика  з а  ISO 9000 
(b) Одр жа њ е/ун а пр еђ ењ е пол ожа ја  н а  тр жиш ту 
(c) У н а пр еђ ењ е ква л итета  усл уга  
(d) П р итисци од стр а н е кор исн ика  
(e) ISO 9000 је доба р  ка о “а л а т з а  пр ом оцију” 
(f) П овећа њ е еф ика сн ости опер а ција  
(g) П обољ ш а њ е ква л итета  пр оиз вода  
(h) П р оба  з а  Total Quality Management 
(i) Редукција  тр ош кова  
(ј)  

2. Кор ист и од  се р т иф ик ац ије  пр е м а ISO 9001 (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а): 
(а ) Бољ а  кон тр ол а  м ен а џм ен та  
(b) У н а пр еђ ењ е свести о пр оцедур а л н им  пр обл ем им а  
(c) У потр еба  ста н да р да  ка о пр ом оцион ог а л а та  
(d) П обољ ш а њ е одн оса  са  кор исн ицим а  
(е) Ол а кш ице у ел им ин а цији пр оцедур а л н их пр обл ем а  
(f) П овећа њ е еф ика сн ости 
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(g) П овећа њ е ква л итета  пр оиз вода /усл уге 
(h) З а др жа н и постојећи кор исн ици 
(i) П овећа њ е з а довољ ењ а  кор исн ика  
(ј) Редукција  тр ош кова  
(k) П обољ ш а н  пол ожа ј н а  тр жиш ту 
(l) П ом оћ пр и увођ ењ у н ових ка др ова  

(m)   
3. Уоб ичаје ни пр об ле м и пр и се р т иф ик ац ији пр е м а ISO 9001 (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а): 
(а ) Вр ем е потр ебн о да  се н а пиш у поступци 
(b) Вел ика  кол ичин а  “па пир а ” 
(c) Висока  цен а  им пл ем ен та ције 
(d) Вр ем е потр ебн о з а  спр овођ ењ е и им пл ем ен та цију 
(е) Високи тр ош кови одр жа ва њ а  
(f) Недоста та к кон з истен ције из м еђ у оцењ ива ча  
(g) Вр ем е потр ош ен о з а  пр овер у “па пир а ” у пр едпр овер и 
(h) Неја сн оће у ста н да р ду 
(i) П отеш коће пр ил иком  ин тер пр ета ције ста н да р да  
(j)   

4. Разлози пр от ив се р т иф ик ац ије  пр е м а ISO 9000 (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а): 
(а ) Сувиш е докум ен та ције 
(b) Високи тр ош кови им пл ем ен та ције 
(c) Вр ем е потр ебн о з а  ком пл етир а њ е им пл ем а н та ције 
(d) Вр ем е потр ебн о з а  из р а ду докум ен та ције 
(е) Високи тр ош кови одр жа ва њ а  систем а  н а кон  сер тиф ика ције 
(f)   

II МОДЕЛ  

П ОСЛ ОВ НА  ИЗ В РСНОСТ1 
1. Да ли ст е  упознат и са пр инц ипим а и к р ит е р ијум ина к онц е пт а пословне  извр сност и? 

(а ) Да . На з н а чите н а чин (е) н а  који сте дош л и до са з н а њ а  о овој пр обл ем а тици (м ож е т е  н азн ачит и виш е  
од говора): 

 Књ иге 
 Ч а сописи 
 Ин тер н ет 
 П р исуствова л и сте обуци која  је обухва та л а  ову пр обл ем а тику 
 Др уги из вор и 

(b) Не 
2. П р е м а В аш е м  м иш ље њ у, д а ли у д ом аћим  пр е д узе ћим а, пр илик ом  д е ф инисањ а полит ик е , ц иље ва и 
зад ат ак а, т р е б а вод ит и р ачуна о П РИНЦИП ИМА  пословне  извр сност и? 

Да . Оцен ом  од 1 до 5 (1-из уз етн о сл а бо, 2-сл а бо, 3-довољ н о, 4-з н а ча јн о, 5-из уз етн о з н а ча јн о) оцен ите з н а ча ј 
који тр еба  пр ида ва ти овим  пр ин ципим а : 
Ор ијен та ција  н а  р ез ул та те. Оцен а : 
У ср едср еђ ен ост н а  кор исн ика .  Оцен а : 
Лидер ство. Оцен а : 
П р оцеси и чињ ен ице. Оцен а : 
Ра з вој и укљ учива њ е љ уди (з а посл ен их). Оцен а : 
Кон тин уа л н а  побољ ш а њ а  и ин ова ције. Оцен а : 
П а р тн ер ство са  доба вљ а чим а . Оцен а : 

(а ) 

Кор пор а тивн а  ја вн а  одговор н ост Оцен а : 
(b) Не 

3. П р е м а В аш им  м иш ље њ у, д а ли у д ом аћим  пр е д узе ћим а, пр илик ом  д е ф инисањ а полит ик е , ц иље ва и 
зад ат ак а, т р е б а вод ит и р ачуна о КРИТЕРИЈУМИМА  пословне  извр сност и? 

Да . Оцен ом  од 1 до 5 (1-из уз етн о сл а бо, 2-сл а бо, 3-довољ н о, 4-з н а ча јн о, 5-из уз етн о з н а ча јн о) оцен ите з н а ча ј 
који тр еба  пр ида ва ти овим  кр итер ијум им а : 
Лидер ство Оцен а : 
П ол итика  и стр а тегија  Оцен а : 
У пр а вљ а њ е з а посл ен им а  Оцен а : 
П а р тн ер ство и р есуср си Оцен а : 
П р оцеси Оцен а : 
З а довољ ењ е купца  Оцен а : 
З а довољ ењ е з а посл ен их Оцен а : 
У тица ј н а  др уш тво Оцен а : 

(а ) 

Кљ учн и посл овн и р ез ул та ти Оцен а : 
(b) Не 

                                                 
1 НА П ОМЕНА : код р а з м а тр а њ а  ове пр обл ем а тике пр ихва ћен  је ка о р ел ева н тaн  – EFQM м одел  посл овн е из вр сн ости, 
који је р еф ер ен та н  и з а  дом а ћи м одел . 
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4. П р е м а В аш е м  м иш ље њ у, д а ли у д ом аћим  пр е д узе ћим а, пр илик ом  пр е испит ивањ а од  ст р ане  р ук овод ст ва, 
т р е б а вод ит и р ачуна о КРИТЕРИЈУМИМА  пословне  извр сност и? 

Да . Оцен ом  од 1 до 5 (1-из уз етн о сл а бо, 2-сл а бо, 3-довољ н о, 4-з н а ча јн о, 5-из уз етн о з н а ча јн о) оцен ите з н а ча ј 
који тр еба  пр ида ва ти овим  кр итер ијум им а : 
Лидер ство Оцен а : 
П ол итика  и стр а тегија  Оцен а : 
У пр а вљ а њ е з а посл ен им а  Оцен а : 
П а р тн ер ство и р есуср си Оцен а : 
П р оцеси Оцен а : 
З а довољ ењ е купца  Оцен а : 
З а довољ ењ е з а посл ен их Оцен а : 
У тица ј н а  др уш тво Оцен а : 

(а ) 

Кљ учн и посл овн и р ез ул та ти Оцен а : 
(b) Не 

5. Ук олик о ст е  на пр е т ход на пит ањ а пот вр д но од говор или, к ојом  оц е ном  б и ст е , пр е м а сопст ве ним  
иск уст вим а, г е не р ално оц е нили д ом аће  ор г анизац ије  у од носу на к р ит е р ијум е  (1-н ез а довољ а ва јуће, 2-још  
подн ош љ иво, 3-довољ н о, 4-добр о, 5-вр л о добр о (идеа л н о))? 
Лидер ство Оцен а : 
П ол итика  и стр а тегија  Оцен а : 
У пр а вљ а њ е з а посл ен им а  Оцен а : 
П а р тн ер ство и р есур си Оцен а : 
П р оцеси Оцен а : 
З а довољ ењ е купца  Оцен а : 
З а довољ ењ е з а посл ен их Оцен а : 
У тица ј н а  др уш тво Оцен а : 

МА РКЕТИНГ ОДНОСА  (Relationship Marketing)2 
1. Да ли је , по В аш е м  м иш ље њ у, у д ом аћим  пр е д узе ћим а (на не к и начин) мог уће  пр им е нит и к онц е пт  
м ар к е т инг а од носа (relationship marketing)? 

(a) Да . П р едуз ећа  из  којих дел а тн ости су н а јз годн ија  з а  пр им ен у овог кон цепта  (м ож е т е  н азн ачит и виш е  од говора) 
(под е ла пре м а Ре пу бличком  завод у  за ст ат ист ику ): 

 П ољ опр ивр еда , л ов, ш ум а р ство и водопр ивр еда  
 Риба р ство 
 Ва ђ ењ е р уда  и ка м ен а  (вађе њ е  е н е рге т ских сировин а; вађе њ е  ост алих сировин а и м ат е ријала, осим  е н е рге т ских) 

 

П р ер а ђ ива чка  ин дустр ија  (производ ња пре храм бе н их производ а, пића и д у ван а; производ ња т е кст ила и т е кст илн их 
производ а; пре рад а кож е  и производ ња пре д м е т а од  кож е ; пре рад а д рве т а и производ и од  д рве т а; производ ња це лу лозе , 
папира и производ а од  папира; изд авачка д е лат н ост  и ш т ам пањ е ; производ ња кокса, д е риват а н аф т е  и н у кле арн ог 
горива; производ ња хе м икалија, хе м ијских производ а и ве ш т ачких и син т е т ичких влакан а; производ ња производ а од  гу м е  и 
производ а од  пласт ичн их м аса; производ ња производ а од  ост алих н е м е т алн их м ин е рала; производ ња осн овн их м е т ала и 
ст ан д ард н их м е т алн их производ а; производ ња м аш ин а и у ре ђаја, н а д ру гом  м е ст у  н е пом е н у т а; производ ња е ле кт ричн их 
и опт ичких у ре ђаја; производ ња саобраћајн их сре д ст ава; пре рађивачка ин д у ст рија, н а д ру гом  м е ст у  н е пом е н у т а) 

 П р оиз водњ а  и сн а бдева њ е ел ектр ичн ом  ен ер гијом , га сом  и водом  
 Гр а ђ евин а р ство 
 Тр говин а  н а  вел ико и тр говин а  н а  м а л о; опр а вка  м отор н их воз ил а , м отоцика л а  и пр едм ета  з а  л ичн у употр ебу и дом а ћин ство 
 Хотел и и р естор а н и 
 Са обр а ћа ј, скл а диш тењ е и вез е 
 Ф ин а н сијско поср едова њ е (ба н ке, осигур а ва јућа  др уш тва ...) 
 А ктивн ости у вез и с н екр етн ин а м а , из н а јм љ ива њ е и посл овн е а ктивн ости 
 Др жа вн а  упр а ва  и одбр а н а ; оба вез н о соција л н о осигур а њ е 
 Обр а з ова њ е 
 З др а вствен и и соција л н и р а д 
 Оста л е ком ун а л н е, др уш твен е и л ичн е усл ужн е дел а тн ости 

(b) Не 
2. Ук олик о је  пр е т ход ни од говор  пот вр д ан, оц е ном  од  1 д о 5 (1-изузе т но слаб о, 2-слаб о, 3-д овољно, 4-значајно, 
5-изузе т но значајно) оц е нит е  ст е пе н значајност и УЛ А З НИХ ЕЛ ЕМА НА ТА  овог  к онц е пт а за д ом аћа пр е д узе ћа: 
Ра з ум ева њ е очекива њ а  кор исн ика  Оцен а : 
Из гр а дњ а  па р тн ер ског одн оса  са  подугова р а чим а  Оцен а : 
Оспособљ а ва њ е и м отива ција  з а посл ен их Оцен а : 
Тота л н и м ен а џм ен т ква л итетом  Оцен а : 
3. Да ли се , по В аш е м  м иш ље њ у, д ом аћа пр е д узе ћа д овољно пр е ц изно мог у упознат и са оним  ш то њ ихови 
к ор исниц и оче к ују (пр оизвод  и/или услуг а к оји им  се  испор учују)? 

(a) 
Да . Оцен ом  1-5 (1-н ез а довољ а ва јуће, 2-још  подн ош љ иво, 3-довољ н о, 4-добр о, 5-вр л о добр о 
(идеа л н о)), по Ва ш ем  м иш љ ењ у, пр оцен ите степен  до кога  се дом а ћа  пр едуз ећа  м огу упоз н а ти 
са  он им  ш то њ ихови кор исн ици очекују (пр оиз вод и/ил и усл уга  који им  се испор учују) 

Оцен а :  

                                                 
2 НА П ОМЕНА : Осн овн а  поста вка  овог коцепта  је сл ичн а  поста вка м а  QMS-a. Еф ективн и м а р кетин г одн оса  са др жи: 
улазне  е ле м е нт е  - р а з ум ева њ е очекива њ а  кор исн ика , из гр а дњ а  па р тн ер ског одн оса  са  подугова р а чим а , 
оспособљ а ва њ е и м отива ција  з а посл ен их, тота л н и м ен а џм ен т ква л итетом ; основне  излазне  е ле м е нт е  - з а довољ ењ е 
кор исн ика , л оја л н ост кор исн ика , повећа њ е пр оф ита бил н ости, ква л итет пр оиз вода /усл уга ; и ф аза пр ове р е  (оц е не ) - 
повр а тн е ин ф ор м а ције од кор исн ика , ин тегр а ција  
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(b) Да . Не м огу да  пр ециз ир а м  оцен у 
(c) Не. Ма л а  је пр ециз н ост утвр ђ ива њ а  кор исн икових очекива њ а  
(d) Не. Тр ош кови пр икупљ а њ а  пода та ка  о з а хтевим а  и очекива њ им а  су пр евел ики 
(e) Не 

4. Које  су т о вр е д ност (и) к оје , д ом аћа пр е д узе ћа к р оз пр оизвод е  и/или услуг е , испор учују својим  к ор исниц им а? 

(a) 
Да . Опиш ите које3: 
 

(b) Не 
5. Који су к р ит е р ијум и к ључни к од  изб ор а особ ља, к оје  т р е б а д а б уд е  у д ир е к т ном  к онт ак т у са к ор исниц им а? 
(м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а) 
(а ) Ш кол ска  спр ем а  (b) Искуство 
(c) Ком ун ика тивн ост (d) Ин иција тива  
(е) Кр еа тивн ост (f) Ф из ички из гл ед 
(g)  

6. Који су к ључни услови за ак т ивно ук ључивањ е  запосле них у к онц е пт  м ар к е т инг а од носа (пр е  све г а се  м исли 
на особ ље  к оје  т р е б а д а б уд е  у д ир е к т ном  к онт ак т у са к ор исниц им а)? 
(а ) П р иступ ускл а ђ ен  са  м исијом  пр едуз ећа  
(b) З н а њ а  и веш тин е з а посл ен их з а  р еш а ва њ е пр обл ем а  и дон ош ењ е одл ука  
(c) А утор итет и одговор н ост з а посл ен их з а  дон ош ењ е одл ука  н а  побољ ш а њ у усл уга  
(d) Кл им а  у пр едуз ећу где је доз вољ ен о пр а вити гр еш ке и учити н а  гр еш ка м а  
(е)  

7. Оц е ном  од  1 д о 5 (1-изузе т но слаб о, 2-слаб о, 3-д овољно, 4-значајно, 5-изузе т но значајно) оц е нит е  ст е пе н 
значајност и ИЗ Л А З НИХ ЕЛ ЕМА НА ТА  к онц е пт а м ар к е т инг а од носа за д ом аћа пр е д узе ћа: 
Ква л итет пр оиз вода /усл уга  Оцен а : 
З а довољ ењ е кор исн ика  (еф екти: жа л бе, пон овн а  куповин а , пр епор ука ) Оцен а : 
Лоја л н ост кор исн ика  Оцен а : 
П овећа њ е пр оф ита бил н ости Оцен а : 

П РОЦЕС ИСТРА Ж ИВ А Њ А  П ОТРЕБА ,  
ОДНОСНО П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА Л ИЗ У З А ДОВ ОЉ СТВ А  КОРИСНИКА  П РЕДУЗ ЕЋ А  
1. П о В аш е м  м иш ље њ у д а ли је  пот р е б но посе б но д е ф инисат и/од р е д ит и пр оц е с за ИДЕНТИФИКОВ А Њ Е 
ОЧ ЕКИВ А Њ А  и захт е ва к ор исник а пр е д узе ћа? 
(а ) Да  

(b) 
Не, м оже бити са ста вн и део н еког др угог пр оцеса . На ведите, н а  пр ., ког: 
 

(c)  
2. На к оји начин овај пр оц е с мож е  б ит и д ок ум е нтован? (м ож е т е  н азн ачит и виш е  од говора) 
(a) Дета љ н ије обр а ђ ен  у П р ир учн ику о ква л итету (П осл овн ику о ква л итету) 
(b) П р оцедур а  (поступа к) з а  иден тиф икова њ е з а хтева  и очекива њ а  кор исн ика  

Са ста вн и део н еке др уге пр оцедур е/а  (поступка /па ка ). На ведите које/којих: 
 
 

(c) 

 
(d) Mетодол огија  ка о посеба н  докум ен т, н а  који у докум ен та цији постоје поз иви 

(e) 
Неки др уги н а чин . На ведите који: 
 

3. П р е м а В аш е м  м иш ље њ у, назначит е  упр ављањ е /од говор ност  над  пр оц е сом  ИДЕНТИФИКА ЦИЈЕ З А ХТЕВ А  
к ор исник а (од говор на лиц а/ф унк ц ије  од говор на за р е ализац ију пр оц е са): 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6.  
7.  
8.  
9.  

10.  
11.  

                                                 
3 На пр . ква л итет, поузда н ост, диз а јн , ф ун кцион а л н е ка р а ктер истике, ил и ква л итет усл уге, ил и пр естиж , им иџ итд. 
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12.  
13.  

4. П р е м а В аш е м  м иш ље њ у, к оје  ор г анизац ионе  је д иниц е  (служ б е /се к тор и) у пр е д узе ћу т р е б а д а су ук ључе не  у 
пр оц е с ИДЕНТИФИКА ЦИЈЕ З А ХТЕВ А  к ор исник а (м ож ет е н аз н ачит и виш е одговор а)? 
(а ) Ма р кетин г (b) Ком ер ција л а /пр ода ја  
(c) Ра з војн а  сл ужн а  (d) Сер висн а  сл ужба  
(е) Сектор  ква л итета  (f) Из вр ш н о р уководство 
(g) Дир ектор /вл а сн ик (h)  

5. У к ојим  ф азам а т р е б а д а се  вр ш и ИСТРА Ж ИВ А Њ Е П ОТРЕБА  И ОЧ ЕКИВ А Њ А  к ор исник а (м ож ет е н аз н ачит и 
виш е одговор а)? 
(а ) Деф ин иса њ е пол итике и цељ ева  ква л итета  
(b) Истр а жива њ е потр еба  и очекива њ а  
(c) Деф ин иса њ е р есур са  з а  р еа л из а цију пр оиз вода /усл уге 
(d) Tоком  поступка  пр еиспитива њ а  уговор а  
(е) Кр оз  ва л ида цију поједин их ф а з а  (м исл и се пр е свега  н а  пр ојектова њ е пр оиз вода  и/ил и усл уга ) 
(f) Током  спр овођ ењ а  а ктивн ости (р еа л из а ције пр оиз вода  и/ил и спр овођ ењ а  усл уга ) 
(g) На кон  р а л из а ције посл а  ил и испор уке пр оиз вода  
(h) Кр оз  постпр ода јн е и сер висн е а ктивн ости 

(i)  

6. П о В аш е м  м иш ље њ у, д а ли је  пот р е б но посе б но д е ф инисат и/од р е д ит и пр оц е с за П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И 
А НА Л ИЗ У зад овољст ва к ор исник а? 
(а ) Да  

(b) 
Не, м оже бити са ста вн и део н еког др угог пр оцеса . На ведите, н а  пр ., ког: 
 

(c)  
7. На к оји начин овај пр оц е с мож е  б ит и д ок ум е нтован? (м ож е т е  н азн ачит и виш е  од говора) 
(a) Дета љ н ије обр а ђ ен  у П р ир учн ику о ква л итету (П осл овн ику о ква л итету) 
(b) П р оцедур а  (поступа к) з а  пр а ћењ е, м ер ењ е и а н а л из у з а довољ ства  кор исн ика  

Са ста вн и део н еке др уге пр оцедур е/а  (поступка /па ка ). На ведите које/којих: 
 
 

(c) 

 
(d) Mетодол огија  ка о посеба н  докум ен т, н а  који у докум ен та цији постоје поз иви 

(e) 
Неки др уги н а чин . На ведите који: 
 

8. П р е м а В аш е м  м иш ље њ у, назначит е  упр ављањ е /од говор ност  над  пр оц е сом  МЕРЕЊ А  З А ДОВ ОЉ СТВ А  
КОРИСНИКА  (од говор на лиц а/ф унк ц ије  од говор на за р е ализац ију пр оц е са): 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6.  
7.  
8.  
9.  

10.  
11.  
12.  

9. П р е м а В аш е м  м иш ље њ у, к оје  ор г анизац ионе  је д иниц е  (служ б е /се к тор и) у пр е д узе ћу т р е б а д а су ук ључе њ е  у 
пр оц е с МЕРЕЊ А  З А ДОВ ОЉ СТВ А  КОРИСНИКА  (м ож ет е н аз н ачит и виш е одговор а)? 
(а ) Ма р кетин г (b) Ком ер ција л а /пр ода ја  
(c) Ра з војн а  сл ужба  (d) Сер висн а  сл ужба  
(е) Сектор  ква л итета  (f) Из вр ш н о р уководство 
(g) Дир ектор /вл а сн ик (h)  

10. У наш им  условим а, к оји су, по В аш е м  м иш ље њ у, најпогод нији начини р е ализац ије  ак т ивност и 
ИСТРА Ж ИВ А Њ А  П ОТРЕБА , од носно П РА Ћ ЕЊ А  И МЕРЕЊ А  З А ДОВ ОЉ СТВ А  к ор исник а (м ож ет е н аз н ачит и 
виш е одговор а)? 

П осм а тр а њ е ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

(а ) 
(Н ајче ш ће  се  корист и за у т врђивањ е  у че ст алост и или распрост рањ е н ост и н е ке  појаве , н а пр.: које  се  м арке  производ а 
н алазе  н а полицам а у  прод ајн ом  прост ору ; који су  прод ајн и арт икли ист акн у т и у  излогу ; колики се  проце н ат  љ у д и од лу чу је  
за ку повин у , од н осн о он их који после  разгле д ања изиога у лазе  у  прод авн ицу . Посм ат рањ е м  т акод е  се  м огу  у т врд ит и 
у ку си, н авике  и зад овољ аст во корисн ика, ф у н кцион алн а својст ва производ а ит д .) 
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(b) Испитива њ е кор исн ика  
Личн и ин тер вју ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

 (Могу  се  прику пљ ат и ин ф орм ације  о чињ е н ицам а, м иш љ е њим а, ст авовим а, н ам е рам а и м от ивим а. Ост вару је  се  у  
н е посре д н ом  кон т акт у  ин т е рвју ист е  (ан ке т ара) и ре спон д е н т а (испит ан ика).) 

 Испитива њ е пош том  (дописн а  а н кета ) ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  
 Дописн а  e-mail а н кета   Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

 А н он им н а  а н кета  н а  већем  уз ор ку, уз  
пр исуство а н кета р а  ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

 Тел еф он ски ин тер вју ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  
Ом н ибус-испитива њ е ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

 (Кон т ин у алн и вид  ист раж ивања. Пит ања се  варирају  у  зависн ост и од  т ога ком е  су  у пу ће н а, д ок се  облик испит ивања н е  
прилагођава, ве ћ се  испит ивањ е  ист ог облика пон ављ а у  ре гу ларн им  вре м е н ским  ин т е рвалим а (н е д е љ н о, м е се чн о или 
кварт алн о).) 
Испитива њ е ф окус-гр упе ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства   
(Облик кон т ин у алн ог испит ивања зад овољ ст ва ист их испит ан ика.) 

 On-line испитива њ а  ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  
Експер им ен т ⇒⇒  Истр а жива њ е потр еба   Мер ењ е з а довољ ства  

(c) (Н ајве ћи зн ачај прим е н е  е кспе рим е н т алн ог м е т од а је  у  д е ф ин исањ у  у прављ ачких варијабли код  разм ат рања у т ицаја н а 
зад овољ ст во корисн ика, од н осн о прод ају  (пром е т ) поје д ин их производ а.) 

(d) Реш а ва њ е жа л би 
(е) П р а ћењ е пр едл ога  з а  ун а пр еђ ењ е (пр оиз вода /усл уга ) које су упутил и кор исн ици 
(f) Реш а ва њ е р екл а м а ција  н а  пр оиз вод 
(g) П р а ћењ е пон а ш а њ а  пр оиз вода  у употр еби (поја ва  ква р ова /отка з а  н а  пр оиз водим а ) 
(h) Сва ки кор исн ик који се вр а ти истовр ем ен о је и з а довољ а н  кор исн ик 
(i)  

11. П р е м а В аш е м  м иш ље њ у, д а ли се  у д ом аћој пр ивр е д и мог у упот р е б ит и не к и од  мод е ла МЕРЕЊ А  
З А ДОВ ОЉ СТВ А  КОРИСНИКА : 
(а ) Да : 

 

Kano мод е л  
(класиф ику је  ат рибу т е  производ а (прат е ће  у слу ге ) н а осн ову  н ачин а н а који су  он и опаж е н и од  корисн ика и н ачин а како 
у т ичу  н а њ е гово зад овољ ст во. Пре м а м од е лу , пост оје  т ри т ипа ат рибу т а производ а који у  различит ом  ст е пе н у  
изазивају  зад овољ ст во корисн ика: 1) осн овн и или оче киван и ат рибу т и, 2) ост варе н и (ат рибу т и пе рф орм ан се ) или 
у см е ре н и (spoken) ат рибу т и и 3) ат рибу т и изн е н ађе ња и у схиће ња (delight).) 

 

Мод е л  пр ихват ањ а иновац ија 
(Корисн ици прихват ају  ин овацију  н а различит е  н ачин е , зависн о од  личн их каракт е рист ика, ин оват ивн ост и и 
ин т е рпе рсон алн е  ком у н икације . Као т акви м огу  се  под е лит и у  пе т  гру па: ин оват ори са проце н т у алн им  у че ш ће м  д о 2,5%; 
ран и у својиоци (“пром иш љ е н и” у својиоци) чин е  13,5%; пре т ход н а ве ћин а – чин и 34% е м пиријског ску па; пот оња ве ћин а 
(ске пт ици) – 34% су бје кат а; окле ваоци – 16% су бје кат а.) 

 

SERVQUAL мод е л  
(Мод е л м е ри разлике  изм е ђу  оче кивања корисн ика и ге н е рализован ог квалит е т а од ре ђе н е  гру пе  испору чилаца у слу ге  и 
пе рце пцију  корисн ика о ост варе н им  пе рф орм ан сам а испору чиоца у слу ге  у  од н осу  н а гру пу , м е ре н о скалом  од  22 под е ока. 
Мод е л од ре ђу је  зад овољ ст во корисн ика као опаж е н и квалит е т  у слу ге , које  је  јаз изм е ђу  оче киван е  у слу ге  и заправо 
прим е љ е н е  пе рце пције  у слу ге .) 

 
  Неки др уги. Nа ведите који(е): 
 

(b) Не 
12. Да ли, пр е м а В аш им  сазнањ им а, им а д ом аћих пр е д узе ћа к оја пр им е њ ују не к и од  мод е ла? 

(a) Да . А ко сте у м огућн ости, н а ведите дел а тн ости пр едуз ећа  у којим а  сте им а л и пр ил ике да  се ср етн ете са  
пр им ен ом  м одел а  (м ож е т е  н азн ачит и виш е  од говора) (под е ла пре м а Ре пу бличком  завод у  за ст ат ист ику ): 

 П ољ опр ивр еда , л ов, ш ум а р ство и водопр ивр еда  
 Риба р ство 
 Ва ђ ењ е р уда  и ка м ен а  (вађе њ е  е н е рге т ских сировин а; вађе њ е  ост алих сировин а и м ат е ријала, осим  е н е рге т ских) 

 

П р ер а ђ ива чка  ин дустр ија  (производ ња пре храм бе н их производ а, пића и д у ван а; производ ња т е кст ила и т е кст илн их 
производ а; пре рад а кож е  и производ ња пре д м е т а од  кож е ; пре рад а д рве т а и производ и од  д рве т а; производ ња це лу лозе , 
папира и производ а од  папира; изд авачка д е лат н ост  и ш т ам пањ е ; производ ња кокса, д е риват а н аф т е  и н у кле арн ог 
горива; производ ња хе м икалија, хе м ијских производ а и ве ш т ачких и син т е т ичких влакан а; производ ња производ а од  гу м е  и 
производ а од  пласт ичн их м аса; производ ња производ а од  ост алих н е м е т алн их м ин е рала; производ ња осн овн их м е т ала и 
ст ан д ард н их м е т алн их производ а; производ ња м аш ин а и у ре ђаја, н а д ру гом  м е ст у  н е пом е н у т а; производ ња е ле кт ричн их 
и опт ичких у ре ђаја; производ ња саобраћајн их сре д ст ава; пре рађивачка ин д у ст рија, н а д ру гом  м е ст у  н е пом е н у т а) 

 П р оиз водњ а  и сн а бдева њ е ел ектр ичн ом  ен ер гијом , га сом  и водом  
 Гр а ђ евин а р ство 
 Тр говин а  н а  вел ико и тр говин а  н а  м а л о; опр а вка  м отор н их воз ил а , м отоцика л а  и пр едм ета  з а  л ичн у употр ебу и дом а ћин ство 
 Хотел и и р естор а н и 
 Са обр а ћа ј, скл а диш тењ е и вез е 
 Ф ин а н сијско поср едова њ е (ба н ке, осигур а ва јућа  др уш тва ...) 
 А ктивн ости у вез и с н екр етн ин а м а , из н а јм љ ива њ е и посл овн е а ктивн ости 
 Др жа вн а  упр а ва  и одбр а н а ; оба вез н о соција л н о осигур а њ е 
 Обр а з ова њ е 
 З др а вствен и и соција л н и р а д 
 Оста л е ком ун а л н е, др уш твен е и л ичн е усл ужн е дел а тн ости 
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(b) Не 
13. У к ојим  ф азам а т р е б а д а се  вр ш и МЕРЕЊ Е З А ДОВ ОЉ СТВ А  КОРИСНИКА  (м ож ет е н аз н ачит и виш е одгов.)? 
(a) Деф ин иса њ е пол итике и цељ ева  ква л итета  
(b) Истр а жива њ е потр еба  и очекива њ а  
(c) Деф ин иса њ е р есур са  з а  р еа л из а цију пр оиз вода /усл уге 
(d) Tоком  поступка  пр еиспитива њ а  уговор а  
(e) Кр оз  ва л ида цију поједин их ф а з а  (м исл и се пр е свега  н а  пр ојектова њ е пр оиз вода  и/ил и усл уга ) 
(f) Током  спр овођ ењ а  а ктивн ости (р еа л из а ције пр оиз вода  и/ил и спр овођ ењ а  усл уга ) 
(g) На кон  р а л из а ције посл а  ил и испор уке пр оиз вода  
(h) Кр оз  постпр ода јн е и сер висн е а ктивн ости 
(i)  

14. Да ли се , пр е м а В аш е м  м иш ље њ у, т ок ом  ф аза ист р аж ивањ а пот р е б а, од носно анализе  зад овољст ва 
к ор исник а мог у пр им е нит и не к и алат и к валит е т а? 

(a) 
Да . На ведите које 
 

(b) Нe 
15. П р е м а В аш е м  м иш ље њ у, на к оји начин р е зулт ат и А НА Л ИЗ Е З А ДОВ ОЉ СТВ А  к ор исник а пр е д узе ћа т р е б а д а 
ут ичу на поб ољш ават е  QМS (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а)? 
(a) Кр оз  кор ективн е/пр евен тивн е м ер е 
(b) (Ре)деф ин иса њ е пол итике, циљ ева  и з а да та ка  ква л итета  
(c) П л а н ир а њ е ква л итета  у н а р едн ом  пер иоду 
(d) Кр оз  обуку ка др ова  
(e) Систем  н а гр а де и ка з н е 
(f) “Добр а  пр а кса ” - кол ективн о искуство 

(g) 
 

III Л ИЧ НИ СТА В ОВ И 

1. П р е м а В аш им  сазнањ им а, к олик о највиш е  р ук овод ст во д ом аћих пр е д узе ћа узим а уче ш ћа у увођ е њ у и 
об е зб е ђ е њ у е ф е к т ивног  и е ф ик асног  QMS-a? 
(a) П ун о учеш ће (пол итика , циљ еви, докум ен та ција , обука , н а гр а ђ ива њ е...) 
(b) Кол ико је н еопходн о потр ебн о 
(c) “Та пш а њ е по р а м ен у” 
(d) Руководство ин тер есују р ез ул та ти, а  н е и ш та  се то р а ди 

(e)  

Обр а з л ожите ста в (у колико ж е лит е ): 
 

2. П р е м а В аш им  сазнањ им а, к олик о пр ом е не  у ст р ук т ур и р ук овод ст ва им ају ут иц аја на QMS? 
(a) Веом а  вел ики утица ј (b) Вел ики утица ј 
(c) Нез н а та н  утица ј (d) Не утиче 
Обр а з л ожите ста в (у колико ж е лит е ): 
 

3. Изјаснит е  се  ш т а је , у ок олност им а у к ојим а се  налази д ом аћа пр ивр е д а, важније : 
(a) Из вр ш ити р екон стр укцију и р еор га н из а цију пр едуз ећа  (уз  пр им ен у р еин жењ ер ин га , ка о осн овн ог а л а та ) 
(b) Др жа ти се QМS кон цепта  и н а ста вити ка  посл овн ој из вр сн ости 
(c) И једн о и др уго 
(d)  
Обр а з л ожите ста в (у колико ж е лит е ): 
 

4. Оц е нит е  р е алне  (пр осе к ) мог ућност и ср пск е  пр ивр е д е  д а ант иц ипир а (пр е позна) и зад овољи захт е ве  
к ор исник а? (1-не зад овољавајуће , 2-још  под нош љиво, 3-д овољно, 4-д об р о, 5-вр ло д об р о (ид е ално)) 
Оцен а :  
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Обр а з л ожите ста в (у колико ж е лит е ): 
 

5. Колик о је  р е ално оче к иват и д а д ом аћа пр е д узе ћа, посе б но она се р т иф ик ована, у не к ом  нар е д ном  пе р иод у 
(на пр им е р  5-10 г од ина), д ост иг ну к ом пар аб илни (упор е д иви) к онц е пт  пословне  извр сност и? 
(a) Са свим  је р еа л н о 
(b) Могуће је, а л и н е сва  пр едуз ећа /пр ивр едн е гр а н е 
(c) З а виси од р а з воја  ситуа ције у др уш тву и др жа ви 
(d) Нер еа л н о је очекива ти 
(e)  
Обр а з л ожите ста в (у колико ж е лит е ): 
 

 
Ук олик о им ат е  к ом е нт ар  или суг е ст ије , у од носу на оно ш то је  напр е д  д ато у пит ањ им а, молим  В ас д а т о 
назначит е : 
 

Мол им  Ва с да  попуњ ен е а н кете доста вите, у н а јскор ије вр ем е, повр а тн им  e-mail-ом  н а  

cole@tf.zr.ac.yu ил и 
coledra@yahoo.com 

одн осн о пош том  н а  а др есу: 

Те хничк и ф ак улт е т  “Михајло П упин” 
23000 З р е њ анин, Ђ ур е  Ђ ак овића б б  

за м р  Др аг ан Ћ оћк ало 

у з а висн ости од тога  н а  који н а чин  сте кон та ктир а н и ил и н а  н а чин  ка ко Ва м  је то погодн о. 

У кол ико је потр ебн о, кон та кт тел еф он  је: 023/550-515, ф аx 023/550-520, моб . 064/243-18-53. 

Ва ш и одговор и ће бити употр ебљ ен и иск ључиво у ист р аж ивачк е  свр хе !  

Ј ош  једа н пут Ва м  се з а хва љ ујем  н а  са р а дњ и! 

mailto:cole@tf.zr.ac.yu
mailto:coledra@yahoo.com
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П р илог  3 –  П оп у њ е н а ан ке та н ам е њ е н а 
п р е ду зе ћим а –  се г м е н т: м икр о и м ала п р е ду зе ћа 

A) О П Ш ТЕ ИНФО РМА ЦИЈЕ 

I. Се диште  ор г ан изације : 

(1) В о јво д и н а  4 
(28,5%) (2) Б е о гра д  6 

(42,8%) (3) це н тр. Срби ја  4 
(28,7%) (4) Ко со во  

II. Власн ичка стр укту р а п р е дузе ћа: 

(1) п ри ва тн о  13 
(92,8%) (2) д ру ш тве н о  (3) ја в. 1 

(7,2%) (4) о ста ло  н е п о м е н у то :  

III. Де латн ост п р е дузе ћа (п од е л а п ре ма Ре п убл ичком  з ав од у з а ст ат ист ику): 
(1) По љ о п ри вре д а , ло в, ш у м а рство  и  во д о п ри вре д а  1 (7,2%) 
(2) Ри ба рство  
(3) В а ђе њ е  ру д а  и  ка м е н а  (в ађе њ е  е н е рге т ских сиров ин а; в ађе њ е  ост ал их сиров ин а и мат е ријал а, осим  е н е рге т ских) 
(4) Пре рађи вачка  и н д у стри ја  7 (50%) 
(5) Про и зво д њ а  и  сн а бд е ва ње  е ле ктри чн о м  е н е рги јо м , га со м  и  во д о м  
(6) Г ра ђе ви н а рство  1 (7,2%) 

(7) Трго ви н а  н а  ве ли ко  и  трго ви н а  н а  ма ло ; о п ра вка  м о то рн и х во зи ла , м о то ци ка ла  и  п ре д м е та  за  ли чн у  у п о тре бу  и  
д о м аћи н ство  4 (28,4%) 

(8) Хо те ли  и  ре сто ра н и  
(9) С а о браћа ј, скла д и ш те њ е  и  ве зе  

(10) Фи н а н си јско  п о сре д о ва ње  
(11) Акти вн о сти  у  ве зи  с н е кре тн и н а м а , и зн а јмљ и вањ е  и  п о сло вн е  а кти вн о сти  
(12) Државн а  у п ра ва  и  о д бра н а ; о ба ве зн о  со ци ја лн о  о си гу рањ е  
(13) Образо вањ е  1 (7,2%) 
(14) Зд ра встве н и  и  со ци ја лн и  ра д  
(15) Оста ле  ко м у н а лн е , д ру ш тве н е  и  ли чн е  у слу жн е  д е ла тн о сти  

IV. Ве личин а ор г ан изације  (п од е л а п ре ма Ре п убл ичком  з ав од у з а ст ат ист ику): 14 (16,7%) 
(1) м и кро  (0–9 за п о сле н и х) 6 (42,8%) (1) ма ло  (10-49 за п о сле н и х) 8 (57,2%) 
(2) сре д њ е  (50 д о  249 за п о сле н и х) (3) ве ли ко  (250 и  ви ш е  за п о сле н и х) 
V. Фу н кција исп итан ика: 

(1) д и ре кто р (2) ру ко во д . 9 
(64,2%) (3) са ве тн и к (4) вла сн и к (5) о ста ло  5 (35,8%) 

О СНО ВНИ П О ДА ЦИ О  QMS 
П одаци о вр сти се р тиф иката: 
(a) ISO 9001: 2000 10 (71,4%) (b) JUS ISO 9000: 2001 3 (21,4%) (c) Обa 1 (7,1%) 
Када п р ви п у т извр ш е н а се р тиф икација QMS-a? 10 (71,4%)1 
− о д  1995. д о  2000. го д и н е  1 (10%) 
− о д  2004. д о  д а н а с 9 (90%) 

TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), TÜV 
Systems, TÜV Bayern Sava) 5 
SGS –System and Services Sertification 1 
ISOQAR 1 
YUQS 3 

П одаци о се р тиф икацион ом  те лу (им а) 
11 (78,6%) 

SZS (ISS) 1 
П одаци о п р е дм е ту  се р тиф иковањ а: 8 (57,1%) 
− Про и зво д њ а  и  п ро д а ја  д и је те тски х су п ле м е н а та  3 
− В е те ри н а рске  а кти вн о сти -ла бо ра то ри јска  и  кли н и цка  д и ја гн о сти ка , о ткри ва њ е  заразн и х бо ле сти  зи во ти њ а , 

и сп и ти ва ње  н а м и рн и ца  а н и м а лн о г п о ре кла , хра н е  за  зи во ти њ е ,д и стри бу ци ја  би о ло ски х п ро и зво д а  и  ле ко ва  1 
− “POS”, “Bar kod”, “Wireless”, “Label” си сте м и  и  п ро и зво д ња  п а п и рн е  ко н ф е кци је  1 
− Про је кто вањ е , н а д зо р, и н же њ е ри н г  и  ко н са лти н г  1 
− Про и зво д њ а  PE а мба лаже  1 
− И стражи вање , разво ј, ко н са лти н г  и  о бу ка  1 

д о  2008. г. 3 (23,1%) (а ) д о  2009. г. 7 (53,8%) Се р тиф икат важ и до: 
13 (92,9%) 

(b) се рти ф и ка ци ја /ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  3 (23,1%) 

                                                 
1 НАПОМ ЕНА: По д а та к се  д а је  у  случају  када н ису  сви исп итан ици одговор или н а п остављ е н о п итањ е , и  
ре ф е ре н та н  је  за  а п со лу тн е  и  ре ла ти вн е  у че ста ло сти  ко је  се  д а ју  у  н а ста вку  и сто г п и та њ а . 
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Колико је  тр ајао р ад н а увођ е њ у  QМS (п р ви п у т)? (a) До  1 г. 12 
(85,7%) (b) д о  2 го д . 2 

(14,3%) (c) п ре ко  2 го д . 

Да ли сте  кор истили услу г е  н е ког  кон султан та п р иликом  увођ е њ а QМS? 
Да . 11 (78,6%) Н аве д и те  ко г(?)  
AQA Б е о гра д  5 
Q-Expert International Б е о гра д  1 
KB Ekspert 1 
Тekon Konsalting 1 

(a) 

Selena consulting, Б е о гра д  1 
(b)  Н е  3 (21,4%) 
А ко је  р е се р тиф икација у  току , да ли кор истите  услу г е  н е ког  кон султан та? 5 (35,7%) 
(a)  Да . 1 (20%) Н аве д и те  ко г(?)  
(b)  Н е  4 (80%) 

О СНО ВНИ П О ДА ЦИ О  О СТА ЛИМ СЕРТИФИКА ТИМА  
П одаци о вр сти се р тиф иката:  

(a) ISO 14001 5 (35,7%) (b) HACCP 3 (21,4%) (c) OHSAS 
(a) ISO 14001 
− п о сле  2004. г. 5 (100%) 
(b) HACCP  
− о д  2006. г. ISO 22000:2006 3 (100%) Када п р ви п у т извр ш е н а се р тиф икација? 

(c) OHSAS  
− се рти ф и ка ци ја  у  то ку  3 
(a) ISO 14001  
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 3 
− ISOQAR 1 
− YUQS 1 
(b) HACCP  
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 3 

П одаци о се р тиф икацион ом  те лу (им а) 

(c) OHSAS  
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 3 
П р е дм е т се р тиф иковањ а: 
(a) ISO 14001 
− Про и зво д њ а  и  п ро д а ја  д и је те тски х су п ле м е н а та  1 
(b) HACCP 
− Про и зво д њ а  и  п ро д а ја  д и је те тски х су п ле м е н а та  1 
(c) OHSAS 

(a) ISO 14001  
− д о  2008. г. 1 (20%) 
− д о  2009. г. 1 (20%) 
− д о  2010. г. 3 (60%) 

ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  

(b) HACCP  
− д о  2009. г. 3 (100%) ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  

Се р тиф икат важ и до: 

(c) OHSAS  ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  
РА ЗЛО ЗИ ЗА  СЕРТИФИКА ЦИЈУ  QMS, П О ТЕШ КО Ћ Е И ЕФЕКТИ 
1. Разлози за добијањ е  ISO 9001 се р тиф иката (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а):  

(а ) За хте ви  бу д у ћи х ко ри сн и ка  за  ISO 9000 8 (19,0%) 
(b) Од ржањ е /у н а п ре ђе њ е  п о ло жа ја  н а  тржи ш ту  11 (26,2%) 
(c) Ун а п ре ђе њ е  ква ли те та  у слу га  10 (23,8%) 
(d) При ти сци  о д  стра н е  ко ри сн и ка  5 (11,9%) 
(e) ISO 9000 је  д о ба р ка о  “а ла т за  п ро м о ци ју ” 
(f) По ве ћање  е ф и ка сн о сти  о п е ра ци ја  2 (4,8%) 
(g) По бо љ ш ањ е  ква ли те та  п ро и зво д а  6 (14,3%) 
(h) Про ба  за  Total Quality Management 
(i) Ре д у кци ја  тро ш ко ва  
(ј) По ве ћање  за д о во љ ства  ку п а ца  
(k) Ун а п ре д је њ е  си сте м а  кро з јачањ е  хо ри зо н та лн и х и  ве рти ка лн и х ве за  п ро це са  

2. Кор исти од  се р тиф икације  п р е м а ISO 9001 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 
(а ) Б о љ а  ко н тро ла  м е н а џм е н та  4 (10,0%) 
(b) Ун а п ре ђе њ е  све сти  о  п ро це д у ра лн и м  п ро бле м и ма  3 (7,5%) 
(c) Уп о тре ба  ста н д а рд а  ка о  п ро м о ци о н о г  а ла та  5 (12,5%) 
(d) По бо љ ш ањ е  о д н о са  са  ко ри сн и ци м а  3 (7,5%) 
(е ) Ола кш и це  у  е ли м и н а ци ји  п ро це д у ра лн и х п ро бле ма  2 (5,0%) 
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(f) По ве ћање  е ф и ка сн о сти  6 (15,0%) 
(g) По ве ћање  ква ли те та  п ро и зво д а /у слу ге  6 (15,0%) 
(h) За д ржа н и  п о сто је ћи  ко ри сн и ци  
(i) По ве ћање  за д о во љ е њ а  ко ри сн и ка  4 (10,0%) 
(ј) Ре д у кци ја  тро ш ко ва  
(k) По бо љ ш а н  п о ло жа ј н а  тржи ш ту  7 (17,5%) 
(l) По мо ћ п ри  у во ђе њ у  н о ви х ка д ро ва  

(m)  Ста лн а  п о бо љ ш ања  
3. У обичаје н и п р обле м и п р и се р тиф икацији п р е м а ISO 9001 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 
13 (92,9%) 

(а ) В ре м е  п о тре бн о  д а  се  н а п и ш у  п о сту п ци  4 (12,1%) 
(b) В е ли ка  ко ли чи н а  “п а п и ра ” 11 (33,3%) 
(c) В и со ка  це н а  и м п ле м е н та ци је  4 (12,1%) 
(d) В ре м е  п о тре бн о  за  сп ро во ђе њ е  и  и м п ле м е н та ци ју  4 (12,1%) 
(е ) В и со ки  тро ш ко ви  о д ржавања  3 (9,1%) 
(f) Н е д о ста та к ко н зи сте н ци је  и зм е ђу  о це њ и вача  1 (3,0%) 
(g) В ре м е  п о тро ш е н о  за  п ро ве ру  “п а п и ра ” у  п ре д п ро ве ри  
(h) Н е ја сн о ће  у  ста н д а рд у  2 (6,1%) 
(i) По те ш ко ће  п ри ли ко м  и н те рп ре та ци је  ста н д а рд а  4 (12,1%) 
(j) М е ре њ е  п е рф о рм а н си  п ро це са  у  у слу га м а  
(k) Л о ш е  п ре ве д е н  ста н д а рд  
(l) Л о ш е  у слу ге  ко н су лта н а та   

(m) Отп о р ко д  "ста ри је " ра д н е  сн а ге  
(n) Ти мски  ра д  
(o) Обу ка  за п о сле н и х за  п ри м е н у  и  п ри д ржавањ е  д е ф и н и са н и х п ро це д у ра  

4. Разлози п р отив се р тиф икације  п р е м а ISO 9000 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 8 (57,2%) 
(а ) С у ви ш е  д о ку м е н та ци је  3 (17,6%) 
(b) В и со ки  тро ш ко ви  и м п ле м е н та ци је  6 (35,3%) 
(c) В ре м е  п о тре бн о  за  ко м п ле ти ра њ е  и м п ле м а н та ци је  2 (11,8%) 
(d) В ре м е  п о тре бн о  за  и зра д у  д о ку м е н та ви је  3 (17,6%) 
(е ) В и со ки  тро ш ко ви  о д ржавања  си сте м а  н а ко н  се рти ф и ка ци је  3 (17,6%) 
(f) Н е схва та њ е  су ш ти н е  п ри м е н е  ста н д а рд а  
(g) Кри зн и  м е н а џм е н т 

B) МО ДЕЛ  

П О СЛО ВНА  ИЗВРСНО СТ 
5. Да ли сте  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ословн е  извр сн ости? 13 (92,9%) 

(а ) Да . Н азн ачи те  н а чи н (е ) н а  ко ји  сте  д о ш ли  д о  сазн а њ а  о  о во ј п ро бле м а ти ци  (може т е  н аз н ачит и в иш е  
одгов ора): 12 (92,3%) 

(а )1 Књи ге  3 (13,6%) 
(а )2 Ч а со п и си  3 (13,6%) 
(а )3 И н те рн е т 7 (31,8%) 
(а )4 При су ство ва ли  сте  о бу ци  ко ја  је  о бу хва та ла  о ву  п ро бле ма ти ку  7 (31,8%) 
(а )5 Дру ги  и зво ри  2 (9,1%) 
(b) Н е  1 (7,7%) 

6. Да ли су  р оководиоци у  Ваш е м  п р е дузе ћу  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ословн е  
извр сн ости? 11 (78,6%) 

(а ) Да . Н азн ачи те  (у ко ли ко  сте  у п о зн а ти ) н а чи н (е ) н а  ко ји  сте  д о ш ли  д о  сазн а њ а  о  о во ј п ро бле ма ти ци  (може т е  
н аз н ачит и в иш е  одгов ора): 10 (90,9%) 

(а )1 Књи ге  1 (6,3%) 
(а )2 Ч а со п и си  5 (31,3%) 
(а )3 И н те рн е т 3 (18,8%) 
(а )4 При су ство ва ли  су  о бу ци  ко ја  је  о бу хва та ла  о ву  п ро бле ма ти ку  2 (12,5%) 
(а )5 Л и чн о  сте  и х о  то м е  о баве сти ли  (о бу чи ли ) 2 (12,5%) 
(а )6 Дру ги  и зво ри  3 (18,8%) 
(b) Н е 1 (9,1%) 

7. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е ва и задатака, води р ачу н а о 
П РИНЦИП ИМА  п ословн е  извр сн ости? 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн ача јн о , 5-и зу зе тн о  зн ача јн о ) о це н и те  зн ача ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  п ри н ци п и м а : 13 (92,9%) 

(а )1 Ори је н та ци ја  н а  ре зу лта те . Оце н а : 4,23 
(а )2 Усре д сре ђе н о ст н а  ко ри сн и ка .  Оце н а : 4,77 
(а )3 Л и д е рство . Оце н а : 3,92 
(а )4 Про це си  и  чи ње н и це . Оце н а : 3,62 
(а )5 Разво ј и  у кљ у чи вањ е  љ у д и  (за п о сле н и х). Оце н а : 4,31 
(а )6 Ко н ти н у а лн а  п о бо љ ш ања  и  и н о ва ци је . Оце н а : 4,15 
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(а )7 Партн е рство  са  д о ба вљ ачи ма . Оце н а : 4,46 
(а )8 Ко рп о ра ти вн а  јавн а  о д го во рн о ст Оце н а : 3,69 
(b) Н е  1 (7,1%) 

8. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е ва и задатака, води р ачу н а о 
КРИТЕРИЈУ МИМА  п ословн е  извр сн ости? 11 (78,6%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн ача јн о , 5-и зу зе тн о  зн ача јн о ) о це н и те  зн ача ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  кри те ри ју м и м а : 10 (90,9%) 

(а )1 Л и д е рство  Оце н а : 3,90 
(а )2 По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 4,20 
(а )3 Уп рављ ањ е  за п о сле н и м а  Оце н а : 4,10 
(а )4 Партн е рство  и  ре су срси  Оце н а : 4,00 
(а )5 Про це си  Оце н а : 3,90 
(а )6 За д о во љ е њ е  ку п ца  Оце н а : 4,80 
(а )7 За д о во љ е њ е  за п о сле н и х Оце н а : 4,00 
(а )8 Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,90 
(а )9 Кљ у чн и  п о сло вн и  ре зу лта ти  Оце н а : 4,50 
(b) Н е  1 (9,1%) 

9. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  п р е исп итивањ а од  стр ан е  р уководства, води р ачу н а о у г р ађ е н им  
КРИТЕРИЈУ МИМА  п ословн е  извр сн ости? 13 (92,9%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн ача јн о , 5-и зу зе тн о  зн ача јн о ) о це н и те  зн ача ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  кри те ри ју м и м а : 12 (92,3%) 

(а )1 Л и д е рство  Оце н а : 3,67 
(а )2 По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 4,08 
(а )3 Уп рављ ањ е  за п о сле н и м а  Оце н а : 4,33 
(а )4 Партн е рство  и  ре су срси  Оце н а : 4,17 
(а )5 Про це си  Оце н а : 4,17 
(а )6 За д о во љ е њ е  ку п ца  Оце н а : 4,67 
(а )7 За д о во љ е њ е  за п о сле н и х Оце н а : 3,92 
(а )8 Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,92 
(а )9 Кљ у чн и  п о сло вн и  ре зу лта ти  Оце н а : 4,67 
(b) Н е  1 (7,7%) 

10. У колико сте  н а п р е тходн а п итањ а п отвр дн о одговор или, којом  оце н ом  би сте  оце н или своју  ор г ан изацију  у  
одн осу  н а кр ите р ијум е  (1-н е за д о во љ ава ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  (и д е а лн о ))?  
10 (71,4%) 
(а ) Л и д е рство  Оце н а : 4,10 
(b) По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 4,00 
(c) Уп ра вљ ањ е  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,90 
(d) Партн е рство  и  ре су рси  Оце н а : 4,10 
(e) Про це си  Оце н а : 3,90 
(f) За д о во љ е њ е  ку п ца  Оце н а : 4,70 
(g) За д о во љ е њ е  за п о сле н и х Оце н а : 4,00 
(h) Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,80 

МА РКЕТИНГ О ДНО СА  (Relationship Marketing) 
11. Да ли је  у  Ваш е м  п р е дузе ћу , н а н е ки н ачин , у  у п отр е би кон це п т м ар ке тин г а одн оса? 13 (92,9%) 

(a) Да  11 (84,6%) (b) Н е  2 (15,4%) 
12. У колико је  п р е тходн и одговор  п отвр дан , оце н ом  од  1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-довољ н о, 4-
зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  зн ачајн ости У Л А ЗНИХ  ЕЛЕМА НА ТА  овог  кон це п та: 12 (85,7%) 
(а ) Разу м е ва њ е  о че ки ва њ а  ко ри сн и ка  Оце н а : 4,58 
(b) И згра д њ а  п а ртн е срско г о д н о са  са  п о д у го ва рачи м а  Оце н а : 4,18 
(c) Осп о со бљ авањ е  и  мо ти ва ци ја  за п о сле н и х Оце н а : 4,08 
(d) То та лн и  м е н а џм е н т ква ли те то м  Оце н а : 4,17 
13. Да ли сте  довољ н о п р оцизн о у п озн ати са он им  што кор исн ици оче кују  од  ваш е г  п р е дузе ћа (п р оизвода 
и/или услу г е  који им  се  исп ор учује )? 

(a) 
Да . Оце н о м  1-5 (1-н е за д о во љ а ва ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  
(и д е а лн о )), п о  В а ш е м  м и ш љ е њ у , п ро це н и те  сте п е н  д о  ко га  се  п о д у д а ра ју  о че ки ва њ а  ко ри сн и ка , 
са  о н и м  ш то  о д  В а ш е г  п ре д у зе ћа  кро з п ро и зво д  и /и ли  у слу гу  д о би ја ју  13 (92,9%) 

(a)1 Оце н а : 
4,23 

(b) Да . Н е  м о гу  д а  п ре ци зи ра м  о це н у  1 (7,1%) 
(c) Н е . М а ла  је  п ре ци зн о ст у тврђи вањ а  ко ри сн и ко ви х о че ки ва њ а  
(d) Н е . Тро ш ко ви  п ри ку п љ а њ а  п о д а та ка  о  за хте ви м а  и  о че ки ва њ и м а  су  п ре ве ли ки  
(e) Н е  

14. Да ли зн ате  која је  то вр е дн ост(и) коју , кр оз п р оизводе  и/или услу г е , исп ор учује те  вашим  кор исн ицим а? 
(a) Да . 10 (71,4%) Оп и ш и те  ко је :  

(a)1 Ква ли те т п ро и зво д а /у слу ге (а ) 9 (50%) 
(a)2 По у зд а н о ст (у ре ђа ја /о п ре м е /п ро и зво д а  у о п ш те )/п о у зд а н о ст у  и сп о ру ци  2 (11,1%) 
(a)3 Фу н кци о н а лн о ст/у п о тре бљ и во ст п ро и зво д а   
(a)4 Б е збе д н о ст/си гу рн о ст п ро и зво д а  у  п о тре би  
(a)5 Ро к и сп о ру ке /брзи н а  ре ш а вањ а  п о ру џби н а  и  ре кла м а ци ја  2 (11,1%) 
(a)6 Про ф е си о н а лн о ст/те жња  д а  се  за д о во љ е  н е и зре че н и  за хте ви  ко ри сн и ка   
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(a)7 Стру чн о ст/д о сту п н о ст  
(a)8 И м и џ/п ре сти ж 1 (5,6%) 
(a)9 Услу га /се рви с/о бу ка  за  п ри м е н у  сре д ста ва /у п у тства  за  у п о тре бу   

(a)10 Ц е н а  2 (11,1%) 
(a)11 Партн е рски  о д н о си /ко н ти н у и те т 1 (5,6%) 
(a)12 Сма њ е н и  тро ш ко ви  о д ржавањ а   
(a)13 В ре д н о сти  ко је  п о д ра зу м е ва  TQM 1 (5,6%) 

(b) Н е  4 (28,6%) 
15. Који су  кр ите р ијум и кљ учн и код  избор а особљ а које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а? 
(мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а) 

(а ) Ш ко лска  сп ре м а  3 (7,5%) (b) И ску ство  10 (25%) 
(c) Ко м у н и ка ти вн о ст 13 (32,5%) (d) И н и ци ја ти ва  12 (30%) 
(е ) Кре а ти вн о ст 2 (5%) (f) Фи зи чки  и згле д  

16. Који су  кљ учн и услови за активн о укљ учивањ е  зап осле н их у  кон це п т м ар ке тин г а одн оса (п р е  све г а се  
м исли н а особљ е  које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а)? 

(а ) При сту п  у склађе н  са  м и си јо м  п ре д у зе ћа  5 (23,8%) 
(b) Зн а њ а  и  ве ш ти н е  за п о сле н и х за  ре ш а вањ е  п ро бле ма  и  д о н о ш е њ е  о д лу ка  10 (47,6%) 
(c) Ау то ри те т и  о д го во рн о ст за п о сле н и х за  д о н о ш е њ е  о д лу ка  н а  п о бо љ ш ањ у  у слу га  4 (19%) 
(d) Кли м а  у  п ре д у зе ћу  г д е  је  д о зво љ е н о  п ра ви ти  гре ш ке  и  у чи ти  н а  гре ш ка м а  2 (9,5%) 

17. О це н ом  од  1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-довољ н о, 4-зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  
зн ачајн ости ИЗЛ А ЗНИХ  ЕЛЕМА НА ТА  кон це п та м ар ке тин г а одн оса: 
(а ) Ква ли те т п ро и зво д а /у слу га  Оце н а : 4,64 
(b) За д о во љ е њ е  ко ри сн и ка  (е ф е кти : жа лбе , п о н о вн а  ку п о ви н а , п ре п о ру ка ) Оце н а : 4,69 
(c) Л о ја лн о ст ко ри сн и ка  Оце н а : 4,50 
(d) По ве ћањ е  п ро ф и та би лн о сти  Оце н а : 4,29 

П РО ЦЕС ИСТРА Ж ИВА Њ А  П О ТРЕБ А ,  
О ДНО СНО  П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА ЛИЗУ  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  П РЕДУ ЗЕЋ А  
18 Да ли им ате  п осе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  п р оце с за ИДЕНТИФИКО ВА Њ Е О Ч ЕКИВА Њ А  и захте ва кор исн ика 
Ваш е г  п р е дузе ћа? 

(а ) Да  12 (85,7%) 
(b) Н е , са ста вн и  је  д е о  н е ко г д ру го г п ро це са . 2 (14,3%) Н аве д и те  ко г: 

(b)1 Пла н и ра њ е  и  п ра ће њ е  п ро и зво д њ е  
(b)2 Про це с п ро д а је  
(b)3 Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла  
(b)4 Ко м у н и ка ци ја   и  у тврђи вање  за д о во љ ста в ко ри сн и ка /Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци м а  у слу ге  1 
(c) Н е  

19. На који н ачин  је  овај п р оце с докум е н тован ? 
(a) Де та љ н и је  је  о брађе н  у  При ру чн и ку  о  ква ли те ту  (По сло вн и ку  о  ква ли те ту ) 5 (35,7%) 
(b) Про це д у ра  (п о сту п а к) за  и д е н ти ф и ко ва њ е  за хте ва  и  о че ки ва њ а  ко ри сн и ка  8 (57,1%) 
(c) С а ста вн и  д е о  н е ке  д ру ге  п ро це д у ре /а  (п о сту п ка /п а ка ). 1 (7,1%) Н аве д и те  ко је /ко ји х: 

(c)1 Пре и сп и ти ва њ е  и  ре а ли за ци ја  у го во ра   
(c)2 Пре и сп и ти ва њ е  си сте м а  квали те та  о д  стра н е  ру ко во д ства  
(c)3 Про це д у ра  за  ко м у н и ка ци ју   и  у тврђи вањ е  за д о во љ ста в ко ри сн и ка   1 
(c)4 Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци ма  у слу ге  
(c)5 По сту п а к п ро д а је  
(c)6 Пру жањ е  са о браћа јн и х у слу га  
(d) По сто ји  м е то д о ло ги ја  ка о  п о се ба н  д о ку м е н т н а  ко ји  се  у  д о ку м е н та ци ји  п о зи ва те  
(e) Н е ки  д ру ги  н а чи н . Н аве д и те  ко ји : 

20. Назн ачите  у п р ављ ањ е /одговор н ост н ад  п р оце сом  ИДЕНТИФИКА ЦИЈЕ ЗА Х ТЕВА  кор исн ика (одговор н а 
лица/ф у н кције  одговор н а за р е ализацију  п р оце са): 11 (78,6%) 

(а ) Ди ре кто р (Г е н е ра лн и  д и ре кто р) и /и ли  власн и к 1 (5,6%) 
(b) И зврш н о  ру ко во д ство  (те хн и чки  д и ре кто р и /и ли  ко м е рци ја лн и  д и ре кто р/д и ре кто р и н сти ту та ) 
(c) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  разво ј/и стражи вањ е  и  разво ј/разво ј и  ко н стру кци ја  1 (5,6%) 
(d) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ма рке ти н г 3 (16,7%) 
(е ) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ко м е рци ја ла /п ро д а ја  5 (27,8%) 
(f) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ри п ре м а  п ро и зво д њ е   
(g) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ро и зво д њ а , ко о рд и н а то р/ру ко во д и ла ц гра д и ли ш та   

(h) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ква ли те т (ру ко во д и ла ц ква ли те та  и /и ли  п ре д ста вн и к 
ру ко во д ства  за  квали те т/ру ко во д и ла ц и /и ли  ко н тро ле ) 3 (16,7%) 

(i) Ди ре кто ри /ру ко во д и о ци  се кто ра /слу жбе /о д е љ е њ а  (у о п ш те ) 3 (16,7%) 
(j) Ру ко во д и ла ц п ро је кта /во д е ћи  п ро је кта н т/ру ко во д и о ци  и зра д е  п о н у д а  1 (5,6%) 

(k) Ре ф е ре н т п ро д а је /ко м е рци ја ли ста /п ро д а вци /о со бљ е  у  н е п о сре д н о м  ко н та кту  са  ко ри сн и ци м а  у слу га /о со бљ е  
ко је  је  у кљ у че н о  у  ре а ли за ци ју  у слу ге   

(l) И н же њ е р/и н же њ е р ко н стру кто р  



П р илог  3 –  П опу њ е на анке т а нам е њ е на пр е ду з е ћим а –  с е г м е нт : м икр о и м ала пр е ду з е ћа 
 

 
С т ран а 340 oд  385 

(m) Ч ла н о ви  ти м а  за  и зра д у  п о н у д а   
(n) С а ра д н и к за  о д н о се  са  ја вн о ш ћу   
(o) Сви  за п о сле н и  1 (5,6%) 

21. Које  ор г ан изацион е  је дин ице  (служ бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  су  укљ уче н е  у  п р оце с ИДЕНТИФИКА ЦИЈЕ 
ЗА Х ТЕВА  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 

(а ) М а рке ти н г  5 (14,3%) (b) Ко м е рци ја ла /п ро д а ја  11 (31,4%) 
(c) Разво јн а  слу жн а  4 (11,4%) (d) С е рви сн а  слу жба  2 (5,7%) 
(е ) С е кто р квали те та  5 (14,3%) (f) И зврш н о  ру ко во д ство  2 (5,7%) 
(g) Ди ре кто р/власн и к 6 (17,1%) (h)  

22. У  којим  ф азам а се  вр ши ИСТРА Ж ИВА Њ Е П О ТРЕБ А  И О Ч ЕКИВА Њ А  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  
одг овор а)? 

(а ) Де ф и н и са њ е  п о ли ти ке  и  це љ е ва  ква ли те та  5 (20,8%) 
(b) И стражи вање  п о тре ба  и  о че ки ва њ а  6 (25%) 
(c) Де ф и н и са њ е  ре су рса  за  ре а ли за ци ју  п ро и зво д а /у слу ге  1 (4,2%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка  п ре и сп и ти вањ а  у го во ра  5 (20,8%) 
(е ) Кро з ва ли д а ци ју  п о је д и н и х ф аза  (м и сли  се  п ре  све га  н а  п ро је кто ва њ е  п ро и зво д а  и /и ли  у слу га ) 6 (25%) 
(f) То ко м  сп ро во ђе њ а  а кти вн о сти  (ре а ли за ци је  п ро и зво д а  и /и ли  сп ро во ђе ња  у слу га ) 
(g) Н а ко н  ра ли за ци је  п о сла  и ли  и сп о ру ке  п ро и зво д а  
(h) Кро з п о стп ро д а јн е  и  се рви сн е  а кти вн о сти  1 (4,2%) 

23. Да ли им ате  п осе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  п р оце с за П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА ЛИЗУ  задовољ ства 
кор исн ика Ваш е г  п р е дузе ћа? 

(а ) Да  13 (92,9%) 
(b) Н е , са ста вн и  је  д е о  н е ко г д ру го г п ро це са . 1 (7,1%) Н аве д и те  ко г: 

(b)1 Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла   
(b)2 По стп ро д а јн е  а кти вн о сти   
(b)3 Про це с п ро д а је   
(b)4 Про це си  м е ре њ а  и  а н а ли зе   
(b)5 Жалбе  ку п а ца   
(b)6 Ре ги ста р за хте ва  ку п а ца  1 
(c) Н е  

24. На који н ачин  је  овај п р оце с докум е н тован ? 
(a) Де та љ н и је  је  о брађе н  у  При ру чн и ку  о  ква ли те ту  (По сло вн и ку  о  ква ли те ту ) 3 (20%) 
(b) Про це д у ра  (п о сту п а к) за  п раће њ е , м е ре њ е  и  а н а ли зу  за д о во љ ства  ко ри сн и ка  10 (66,7%) 
(c) С а ста вн и  д е о  н е ке  д ру ге  п ро це д у ре /а  (п о сту п ка /п а ка ). 1 (6,7%) Н аве д и те  ко је /ко ји х: 

(c)1 Пре и сп и ти ва њ е  си сте м а  квали те та  о д  стра н е  ру ко во д ства   
(c)2 Ре ги ста р за хте ва  ку п а ца  1 
(c)3 Уп у тство  - Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци ма  у слу ге   
(c)4 Усп о ста вљ ање  и  разви ја ње  о д н о са  са  о кру же њ е м   
(c)5 Уп у тство  за  и зра д у  д о ку м е н та ци је  за  се рви си ра њ е  п ро и зво д а   
(c)6 Ре кла ма ци је  ку п а ца   
(c)7 Уп у тство  за  м е ре њ е  за д о во љ ства  ку п ца   
(c)8 Праће ње , ме ре њ е  и  п о бо љ ш ањ е  квали те та  п ро и зво д а   
(d) По сто ји  м е то д о ло ги ја  ка о  п о се ба н  д о ку м е н т н а  ко ји  се  у  д о ку м е н та ци ји  п о зи ва те  1 (6,7%) 

25. Назн ачите  у п р ављ ањ е /одговор н ост н ад  п р оце сом  МЕРЕЊ А  ЗА ДО ВО Љ СТВА  кор исн ика (одговор н а 
лица/ф у н кције  одговор н а за р е ализацију  п р оце са): 10 (71,4%) 

(а ) Ди ре кто р (Г е н е ра лн и  д и ре кто р) и /и ли  власн и к 2 (11,1%) 
(b) И зврш н о  ру ко во д ство  (те хн и чки  д и ре кто р и /и ли  ко м е рци ја лн и  д и ре кто р/д и ре кто р и н сти ту та )  
(c) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  разво ј/и стражи вањ е  и  разво ј/разво ј и  ко н стру кци ја   
(d) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ма рке ти н г 2 (11,1%) 
(е ) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ко м е рци ја ла /п ро д а ја  4 (22,2%) 
(f) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ри п ре м а  п ро и зво д њ е   
(g) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ро и зво д њ а , ко о рд и н а то р/ру ко во д и ла ц гра д и ли ш та   

(h) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ква ли те т (ру ко во д и ла ц ква ли те та  и /и ли  п ре д ста вн и к 
ру ко во д ства  за  квали те т/ру ко во д и ла ц и /и ли  ко н тро ле ) 5 (27,8%) 

(i) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  се рви са  ку п а ца   
(j) Ди ре кто ри /ру ко во д и о ци  се кто ра /слу жбе /о д е љ е њ а  (у о п ш те ) 4 (22,2%) 
(k) Ру ко во д и ла ц п ро је кта /во д е ћи  п ро је кта н т/ру ко во д и о ци  и зра д е  п о н у д а  1 (5,6%) 

(l) Ре ф е ре н т п ро д а је /ко м е рци ја ли ста /п ро д а вци /о со бљ е  у  н е п о сре д н о м  ко н та кту  са  ко ри сн и ци м а  у слу га /о со бљ е  
ко је  је  у кљ у че н о  у  ре а ли за ци ју  у слу ге   

(m) И н же њ е р/и н же њ е р ко н стру кто р/гла вн и  и н же њ е р (н п р. п о го н а )  
(n) С а ра д н и к за  о д н о се  са  ја вн о ш ћу   

26. Које  ор г ан изацион е  је дин ице  (служ бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  су  укљ уче њ е  у  п р оце с МЕРЕЊ А  
ЗА ДО ВО Љ СТВА  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)?  

(а ) М а рке ти н г  7 (17,5%) (b) Ко м е рци ја ла /п ро д а ја  12 (30%) 
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(c) Разво јн а  слу жн а  5 (12,5%) (d) С е рви сн а  слу жба  
(е ) С е кто р квали те та  9 (22,5%) (f) И зврш н о  ру ко во д ство  2 (5%) 
(g) Ди ре кто р/власн и к 5 (12,5%)   

27. На који н ачин  се  вр ш е  активн ости истр аж ивањ а п отр е ба, одн осн о п р аће њ а и м е р е њ а задовољ ства 
кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 

(а ) По сма тра њ е  4 (10,3%) ⇒⇒ 4 (а ) И стражи вањ е  п о тре ба  4 (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  
(b) И сп и ти ва ње  ко ри сн и ка  13 (33,3%) 

(b)1 Л и чн и  и н те рвју  8 (26,7%) ⇒⇒  (а ) И стражи вањ е  п о тре ба  1 (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  

(b)2 И сп и ти ва ње  п о ш то м  (д о п и сн а  а н ке та )  
9 (30%) ⇒⇒ 2 (а ) И стражи вањ е  п о тре ба  3 (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  

(b)3 До п и сн а  e-mail а н ке та  7 (23,3%) ⇒⇒  (а ) И стражи вањ е  п о тре ба  1 (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  

(b)4 Ан о н и м н а  а н ке та  н а  ве ће м  у зо рку , у з 
п ри су ство  а н ке та ра  1 (3,3%) ⇒⇒  (а ) И стражи вањ е  п о тре ба   (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  

(b)5 Те ле ф о н ски  и н те рвју  5 (16,7%) ⇒⇒  (а ) И стражи вањ е  п о тре ба   (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  
(b)6 Омн и бу с-и сп и ти ва њ е   ⇒⇒  (а ) И стражи вањ е  п о тре ба   (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  
(b)7 И сп и ти ва ње  ф о ку с-гру п е   ⇒⇒  (а ) И стражи вањ е  п о тре ба   (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  
(b)8 On-line и сп и ти ва њ а  ⇒⇒  (а ) И стражи вањ е  п о тре ба   (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  
(c) Експ е ри м е н т ⇒⇒  (а ) И стражи вањ е  п о тре ба   (b) М е ре њ е  за д о во љ ства  
(d) Ре ш а вањ е  жалби  4 (10,3%) 
(е ) Праће ње  п ре д ло га  за  у н а п ре ђе њ е  (п ро и зво д а /у слу га ) ко је  су  у п у ти ли  ко ри сн и ци  6 (15,4%) 
(f) Ре ш а вањ е  ре кла м а ци ја  н а  п ро и зво д  8 (20,5%) 
(g) Праће ње  п о н а ш а ња  п ро и зво д а  у  у п о тре би  (п о ја ва  ква ро ва /о тказа  н а  п ро и зво д и м а ) 2 (5,1%) 
(h) Сва ки  ко ри сн и к ко ји  се  вра ти  и сто вре м е н о  је  и  за д о во љ а н  ко ри сн и к 2 (5,1%) 

28. Да ли кор истите  н е ки од  моде ла МЕРЕЊ А  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА : 8 (57,1%) 
(а ) Да : 2 (25%) 

(a)1 Kano моде л  
(a)2 Моде л  п р ихватањ а ин овација 2 
(a)3 SERVQUAL моде л  
(b) Н е  6 (75%) 

29. У  којим  ф азам а се  вр ши МЕРЕЊ Е ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)?  
(a) Де ф и н и са њ е  п о ли ти ке  и  це љ е ва  ква ли те та  2 (6,5%) 
(b) И стражи вање  п о тре ба  и  о че ки ва њ а  6 (19,4%) 
(c) Де ф и н и са њ е  ре су рса  за  ре а ли за ци ју  п ро и зво д а /у слу ге  
(d) Tо ко м  п о сту п ка  п ре и сп и ти вањ а  у го во ра  5 (16,1%) 
(e) Кро з ва ли д а ци ју  п о је д и н и х ф аза  (м и сли  се  п ре  све га  н а  п ро је кто ва њ е  п ро и зво д а  и /и ли  у слу га ) 9 (29%) 
(f) То ко м  сп ро во ђе њ а  а кти вн о сти  (ре а ли за ци је  п ро и зво д а  и /и ли  сп ро во ђе ња  у слу га )  
(g) Н а ко н  ра ли за ци је  п о сла  и ли  и сп о ру ке  п ро и зво д а  6 (19,4%) 
(h) Кро з п о стп ро д а јн е  и  се рви сн е  а кти вн о сти  3 (9,7%) 

30. Да ли се  у  ф азам а истр аж ивањ а п отр е ба, одн осн о ан ализе  задовољ ства кор исн ика п р им е њ ују  н е ки алати 
квалите та? 9 (64,3%) 

(a) Да . 3 (33,3%) Н аве д и те  ко је  
(a)1 Хи сто гра м   
(a)2 Паре то  д и ја гра м   
(a)3 И ш и ка ва  д и ја гра м   
(a)4 Ста ти сти чке  м е то д е   
(a)5 PDCA  
(a)6 Б е н чма рки н г   
(a)7 QFD (у  п ри п ре м и )  
(b) Нe 6 (66,7%) 

31. На који н ачин  р е зултати ан ализе  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  п р е дузе ћа у тичу  н а п обољ шавате  QМS 
(мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а)? 

(a) Кро з ко ре кти вн е /п ре ве н ти вн е  м е ре  9 (26,5%) 
(b) (Ре )д е ф и н и са њ е  п о ли ти ке , ци љ е ва  и  за д а та ка  ква ли те та  6 (17,6%) 
(c) Пла н и ра њ е  ква ли те та  у  н а ре д н о м  п е ри о д у  7 (20,6%) 
(d) Кро з о бу ку  ка д ро ва  7 (20,6%) 
(e) С и сте м  н а гра д е  и  казн е  
(f) “До бра  п ра кса ” - ко ле кти вн о  и ску ство  5 (14,7%) 

C) ЛИЧ НИ СТА ВО ВИ 

32. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , колико н ајвиш е  р уководство узим а уче шћа у  увођ е њ у  и обе збе ђ е њ у  е ф е ктивн ог  и 
е ф икасн ог  QMS-a? 

(a) Пу н о  у че ш ће  (п о ли ти ка , ци љ е ви , д о ку м е н та ци ја , о бу ка , н а гра ђи вање ...) 4 (25%) 
(b) Ко ли ко  је  н е о п хо д н о  п о тре бн о  8 (50%) 
(c) “Та п ш а њ е  п о  ра ме н у ” 3 (18,8%) 
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(d) Ру ко во д ство  и н те ре су ју  ре зу лта ти , а  н е  и  ш та  се  то  ра д и  1 (6,3%) 
(e) Н е  у  м е ри  у  ко јо ј би  би ло  н е о п хо д н о  

33. Колико п р ом е н е  у  стр укту р и р уководства им ају  у тицаја н а QMS? 
(a) В е о м а  ве ли ки  у ти ца ј 3 (21,4%) (b) В е ли ки  у ти ца ј 8 (57,1%) 
(c) Н е зн а та н  у ти ца ј 2 (14,3%) (d) Н е  у ти че  1 (7,1%) 

34. Изјасн ите  се  шта је , у  околн остим а у  којим а се  н алази домаћа п р ивр е да, важ н ије : 

(a) И зврш и ти  ре ко н стру кци ју  и  ре о рга н и за ци ју  п ре д у зе ћа  (у з п ри м е н у  ре и н же њ е ри н га , ка о  о сн о вн о г а ла та ) 
5 (35,7%) 

(b) Држа ти  се  QМ S ко н це п та  и  н а ста ви ти  ка  п о сло вн о ј и зврсн о сти  2 (14,3%) 
(c) И  је д н о  и  д ру го  7 (50%) 

35. О це н ите  р е алн е  (п р осе к) мог ућн ости ср п ске  п р ивр е де  да ан тицип ир а (п р е п озн а) и задовољ и захте ве  
кор исн ика? (1-н е за д о во љ а ва ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  (и д е а лн о )) 9 (64,3%) 
Оце н а : 2,55 
36. Колико је  р е алн о оче кивати да домаћа п р е дузе ћа, п осе бн о он а се р тиф икован а, у  н е ком  н ар е дн ом  п е р иоду  
(н а п р им е р  5-10 г один а), достиг н у  ком п ар абилн и (у п ор е диви) кон це п т п ословн е  извр сн ости? 10 (71,4%) 

(a) С а сви м  је  ре а лн о  
(b) М о гу ће  је , а ли  н е  сва  п ре д у зе ћа /п ри вре д н е  гра н е  6 (60%) 
(c) Зави си  о д  разво ја  си ту а ци је  у  д ру ш тву  и  д ржа ви  4 (40%) 
(d) Н е ре а лн о  је  о че ки ва ти  
(e) Н е  м о гу  д а  п ро це н и м  
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П р илог  4 –  П оп у њ е н а ан ке та н ам е њ е н а 
п р е ду зе ћим а –  се г м е н т: ср е дњ а п р е ду зе ћа 

A) О П Ш ТЕ ИНФО РМА ЦИЈЕ 

I. Се диште  ор г ан изације : 

(1) В о јво д и н а  16 
(42,1%) (2) Б е о гра д  10 

(26,3%) (3) це н тр. Срби ја  12 
(31,6%) (4) Ко со во  

II. Власн ичка стр укту р а п р е дузе ћа: 

(1) п ри ва тн о  29 
(76,3%) (2) д ру ш тве н о  3 

(7,9%) (3) ја в. 2 
(5,3%) (4) о ста ло  н е п о м е н у то : 4 (10,5%) 

− Државн а  у п ра ва  1 
III. Де латн ост п р е дузе ћа (п од е л а п ре ма Ре п убл ичком  з ав од у з а ст ат ист ику): 

(1) По љ о п ри вре д а , ло в, ш у м а рство  и  во д о п ри вре д а  2 (5,3%) 
(2) Ри ба рство  
(3) В а ђе ње  ру д а  и  ка м е н а  (в ађе њ е  е н е рге т ских сиров ин а; в ађе њ е  ост ал их сиров ин а и мат е ријал а, осим  е н е рге т ских) 
(4) Пре рађи ва ч ка  и н д у стри ја  15 (39,5%) 
(5) Про и зво д ња  и  сн а бд е вање  е ле ктри ч н о м  е н е рги јо м , га со м  и  во д о м  1 (2,6%) 
(6) Гра ђе ви н а рство  5 (13,2%) 

(7) Трго ви н а  н а  ве ли ко  и  трго ви н а  н а  ма ло ; о п ра вка  м о то рн и х во зи ла , м о то ци ка ла  и  п ре д м е та  за  ли ч н у  у п о тре бу  и  
д о м аћи н ство  4 (10,5%) 

(8) Хо те ли  и  ре сто ра н и  
(9) С а о бра ћа ј, скла д и ш те ње  и  ве зе  3 (7,9%) 

(10) Фи н а н си јско  п о сре д о вање  
(11) Акти вн о сти  у  ве зи  с н е кре тн и н а м а , и зн а јмљ и вање  и  п о сло вн е  а кти вн о сти  
(12) Државн а  у п ра ва  и  о д бра н а ; о ба ве зн о  со ци ја лн о  о си гу рање  1 (2,6%) 
(13) Обра зо вање  
(14) Зд ра встве н и  и  со ци ја лн и  ра д  2 (5,3%) 
(15) Оста ле  ко м у н а лн е , д ру ш тве н е  и  ли ч н е  у слу жн е  д е ла тн о сти  5 (13,2%) 

IV. Ве личин а ор г ан изације  (п од е л а п ре ма Ре п убл ичком  з ав од у з а ст ат ист ику): 
(1) м и кро  (0–9 за п о сле н и х) (1) ма ло  (10-49 за п о сле н и х) 
(2) сре д ње  (50 д о  249 за п о сле н и х) 38 (45,2%) (3) ве ли ко  (250 и  ви ш е  за п о сле н и х) 
V. Фу н кција исп итан ика: 

(1) д и ре к. 4 
(10,5%) (2) ру ко во д . 25 

(65,8%) (3) са ве тн и к (4) вла сн и к (5) о ста ло  9 (23,7%) 

О СНО ВНИ П О ДА ЦИ О  QMS 
П одаци о вр сти се р тиф иката: 

(a) ISO 9001: 2000 24 (63,2%) (b) JUS ISO 9000: 2001  
10 (26,3%) (c) Обa 4 (10,5%) 

Када п р ви п у т извр ш е н а се р тиф икација QMS-a? 32 (84,2%)1 
− о д  1995. д о  2000. го д и н е  11 (34,4%) 
− о д  2004. д о  д а н а с 21 (65,6%) 

TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), TÜV 
Systems, TÜV Bayern Sava) 11 
SGS –System and Services Sertification 4 
DAS-UKAS/D.A.S. CERTIFICATION Ltd. 3 
OQS/IQNet 2 
SQS - Swiss Association for Quality and Management System 1 
AQA Internatoinal – Europe 1 
SZS (ISS) 9 
YUQS 3 
PANCERT 3 
КВ АЛ И ТЕТ Н и ш  2 

П одаци о се р тиф икацион ом  те лу (им а) 
37 (97,4%) 

EVROCERT - OQS/IQNet 2 

                                                 
1 НАПОМ ЕНА: По д а так се  д а је  у  случају  када н ису  сви исп итан ици одговор или н а п остављ е н о п итањ е , и  
ре ф е ре н та н  је  за  а п со лу тн е  и  ре ла ти вн е  у ч е ста ло сти  ко је  се  д а ју  у  н а ста вку  и сто г п и тања . 
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П одаци о п р е дм е ту  се р тиф иковањ а: 23 (62,2%) 
− И згра д ња  п о д зе м н е  и н ф ра стру кту ре  и  те ле ко м у н и ка ци о н и х о бје ка та  1 
− У во з и  п ро м е т ле ко ва , п о м о ћн и х ле ко ви ти х и  м е д и ци н ски х сре д ., п а рф и м е ри јски х и  ко зм е ти ч ки х п ро и зво д а . 2 
− И н же ње ри н г  у  о бла сти  е н е рге ти ке , е ле ктро  и  ма ш и н ски х и н ста ла ци ја , те хн о ло ш ке  о п ре м е  и  е ко ло ш ки х 

п о стро је ња  1 
− Ре м о н т и  ре ви та ли за ци ја  и н д у стри јски х о бје ка та  1 
− Kо н тро ли сање  квали те та  и  ква н ти те та  ро ба  и  у слу га  у  п о љ о п ри вре д и  и  и н д у стри ји  2 
− Про и зво д ња  и  се рви си рање  »Еx« у ре д ја ја  и  ре м о н т е ле ктро м о то ра  и  ру ч н о г е ле ктро м о то рн о г  а ла та  1 
− Про и зво д ња  е н е рге тски х п ро во д н и ка  и  ка бло ва  и зо ло ва н и х те рм о п ла сти ч н и м  и  у мре жи ви м  п о ли м е ри ма , ка о  и  

п ро и зво д ња  п ла сти ч н и х ма са  и  ма сте рба ч а  1 
− Отку п , п ре ра д а  и  и зво з су мски х п е ч у ра ка  1 
− Про и зво д ња  гу м е н и х м е ш а ви н а  и  гу м и ра н и х ка бло ва  1 
− У слу ге  м е ђу н а ро д н е  ш п е д и ци је  и  тра н сп о рта , скла д и ш те ња  ро ба , сп о љ н о трго ви н ско г п о сло вања , п о сре д о вања  

и  за сту п ања  1 
− Про и зво д ња  сре д ста ва  за  за сти ту  би љ а  и  п ла сти цн е  а мба ла зе  1 
− И згра д ња  и  о д ржа вање  гра ђе ви н ски х о бје ка та  2 
− У н у тра ш ња  и  м е ђу н а ро д н а  ш п е д и ци ја  1 
− Про це с и зд а вања  д о зво ла , у ве ре ња  и  о д о бре ња  за  ле ко ве  и  ме д и ци н ска  сре д ства , ко н тро ла  квали те та  ле ко ва  

и  м е д и ци н ски х сре д ста ва  1 
− Про и зво д ња  ви јака  1 
− Про је кто вање , и згра д ња  и  о д ржа вање  п у те ва  1 
− Ди за јн  и  и зра д а  п ро и зво д а  те ксти лн е  и  п ла сти ч н е  за ш ти тн е  ба ли сти ч ке  о п ре м е , ко н ф е кци ја , п ро и зво д и  о д  

п ла сти ч н и х ма са , ве ш та ч ки х см о ла  и  гу м е  1 
− И зра д а  ш та м п а н е  и  ка ш и ра н е  ка рто н ске  а мба ла же  1 
− Ра зво ј, п ро је кто вање  и  п ро и зво д ња  о д ли вака  п о сту п ко м  п ре ци зн о г ли ве ња  1 
− По сло ви  у  н а д ло жн о сти  ло калн е  са мо у п ра ве  1 
− Про и зво д ња  п а п и рн е , ка рто н ске  и  ф ле кси би лн е  а мба лаже  1 
− С н а бд е вање  га со м  1 

д о  2008. г. 12 (31,6%) 
д о  2009. г. 11 (28,9%) (а ) 
д о  2010. г. 12 (31,6%) Се р тиф икат важ и до: 

(b) се рти ф и ка ци ја /ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  3 (7,9%) 
Колико је  тр ајао р ад н а увођ е њ у  QМS (п р ви п у т)? 
32 (86,5%) (a) До  1 г. 22 

(66,7%) 
(b) д о  2 го д . 7 

(21,2%) 
(c) п ре ко  2 го д . 4 

(12,1%) 
Да ли сте  кор истили услу г е  н е ког  кон султан та п р иликом  увођ е њ а QМS? 37 (97,4%) 

Да . 31 (83,8%) Н аве д и те  ко г(?)  
ITC Н о ви  С а д  3 
AQA Б е о гра д  2 
CIM College, Н и ш  2 
Terracotta 2 
MMQ Niš  2 
Q-Expert International Б е о гра д  2 
Rapid-QMS Konsalting 1 
Agencija Senka, Н и ш  1 
EDUCTA 1 
Tе хн о  Про и н г  (И н сти ту т за  за ш ти ту  н а  ра д у  а .д .) 1 
EUROQUALITY d.o.o. EFECTA d.o.o. 1 
SMS Consulting 1 
AQM 1 
QUALITAS EDUCATION Кра гу је ва ц 1 
QEI Б е о гра д  1 
INTERQUALITY Н о ви  С а д  1 
АQE International Б е о гра д  1 

(a) 

Koning Q 1 
(b)  Н е  6 (16,2%) 
А ко је  р е се р тиф икација у  току , да ли кор истите  услу г е  н е ког  кон султан та? 12 (31,6%) 
(a)  Да . 1 (8,3%) Н аве д и те  ко г(?)  

− QEI Б е о гра д  1 
(b)  Н е  11 (91,7%) 
О СНО ВНИ П О ДА ЦИ О  О СТА ЛИМ СЕРТИФИКА ТИМА  
П одаци о вр сти се р тиф иката: 

(a) ISO 14001 5 (13,2%) (b) HACCP 1 (2,6%) (c) OHSAS 1 (2,6%) 

Када п р ви п у т извр ш е н а се р тиф икација? 
(a) ISO 14001  
− о д  2001. д о  2004. г. 1 (20%) 
− п о сле  2004. г. 4 (80%) 
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(b) HACCP  
− д о  2006. г. 1 (100%) 
(c) OHSAS  
− п о сле  2003. г. 1 (100%) 
(a) ISO 14001 
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 1 
− SGS –System and Services Sertification 1 
− SQS - Swiss Association for Quality and Management System 1 
− OQS/IQNet 1 
− YUQS 1 
(b) HACCP  
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 1 

П одаци о се р тиф икацион ом  те лу (им а) 

(c) OHSAS  
− OQS/IQNet 1 

П р е дм е т се р тиф иковањ а: 
(a) ISO 14001 
− И н же ње ри н г  у  о бла сти  е н е рге ти ке , е ле ктро  и  ма ш и н ски х и н ста ла ци ја , те хн о ло ш ке  о п ре м е  и  е ко ло ш ки х 

п о стро је ња  1 
− Про и зво д ња  сре д ста ва  за  за сти ту  би љ а  и  п ла сти цн е  а мба ла зе  1 
− Про це с и зд а вања  д о зво ла , у ве ре ња  и  о д о бре ња  за  ле ко ве  и  ме д и ци н ска  сре д ства , ко н тро ла  квали те та  ле ко ва  

и  м е д и ци н ски х сре д ста ва  1 
− Ди за јн  и  и зра д а  п ро и зво д а  те ксти лн е  и  п ла сти ч н е  за ш ти тн е  ба ли сти ч ке  о п ре м е , ко н ф е кци ја , п ро и зво д и  о д  

п ла сти ч н и х ма са , ве ш та ч ки х см о ла  и  гу м е  1 
(b) HACCP 
− Отку п , п ре ра д а  и  и зво з су мски х п е ч у ра ка  1 
(c) OHSAS 
− Про и зво д ња  сре д ста ва  за  за сти ту  би љ а  и  п ла сти цн е  а мба ла зе  1 

(a) ISO 14001  
− д о  2008. г. 3 (60%) 
− д о  2009. г. 1 (20%) 
− д о  2010. г. 1 (20%) 

ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  

(b) HACCP  
− д о  2008. г. 1 (100%) ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  

Се р тиф икат важ и до: 

(c) OHSAS 
− д о  2008. г. 1 (100%) ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  

РА ЗЛО ЗИ ЗА  СЕРТИФИКА ЦИЈУ  QMS, П О ТЕШ КО Ћ Е И ЕФЕКТИ 
1. Разлози за добијањ е  ISO 9001 се р тиф иката (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 

(а ) Захте ви  бу д у ћи х ко ри сн и ка  за  ISO 9000 11 (10,7%) 
(b) Од ржање /у н а п ре ђе ње  п о ло жа ја  н а  тржи ш ту  25 (24,3%) 
(c) У н а п ре ђе ње  ква ли те та  у слу га  28 (27,2%) 
(d) При ти сци  о д  стра н е  ко ри сн и ка  3 (2,9%) 
(e) ISO 9000 је  д о ба р ка о  “ а ла т за  п ро м о ци ју ” 1 (1%) 
(f) По ве ћање  е ф и ка сн о сти  о п е ра ци ја  14 (13,6%) 
(g) По бо љ ш ање  ква ли те та  п ро и зво д а  12 (11,7%) 
(h) Про ба  за  Total Quality Management 2 (1,9%) 
(i) Ре д у кци ја  тро ш ко ва  5 (4,9%) 
(ј) По ве ћање  за д о во љ ства  ку п а ца  1 (1%) 
(k) У н а п ре д је ње  си сте м а  кро з ја ч ање  хо ри зо н та лн и х и  ве рти ка лн и х ве за  п ро це са . 1 (1%) 

2. Кор исти од  се р тиф икације  п р е м а ISO 9001 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 
(а ) Б о љ а  ко н тро ла  м е н а џм е н та  12 (11,7%) 
(b) У н а п ре ђе ње  све сти  о  п ро це д у ра лн и м  п ро бле м и ма  7 (6,8%) 
(c) У п о тре ба  ста н д а рд а  ка о  п ро м о ци о н о г  а ла та  4 (3,9%) 
(d) По бо љ ш ање  о д н о са  са  ко ри сн и ци м а  8 (7,8%) 
(е ) Олакш и це  у  е ли м и н а ци ји  п ро це д у ра лн и х п ро бле ма  6 (5,8%) 
(f) По ве ћање  е ф и ка сн о сти  15 (14,6%) 
(g) По ве ћање  ква ли те та  п ро и зво д а /у слу ге  14 (13,6%) 
(h) За д ржа н и  п о сто је ћи  ко ри сн и ци  1 (1%) 
(i) По ве ћање  за д о во љ е ња  ко ри сн и ка  19 (18,4%) 
(ј) Ре д у кци ја  тро ш ко ва  
(k) По бо љ ш а н  п о ло жа ј н а  тржи ш ту  12 (11,7%) 
(l) По м о ћ п ри  у во ђе њу  н о ви х ка д ро ва  4 (3,9%) 

(m) Ста лн а  п о бо љ ш ања  1 (1%) 
3. У обичаје н и п р обле м и п р и се р тиф икацији п р е м а ISO 9001 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 
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(а ) В ре м е  п о тре бн о  д а  се  н а п и ш у  п о сту п ци  24 (27%) 
(b) В е ли ка  ко ли ч и н а  “ п а п и ра” 14 (15,7%) 
(c) В и со ка  це н а  и м п ле м е н та ци је  4 (4,5%) 
(d) В ре м е  п о тре бн о  за  сп ро во ђе ње  и  и м п ле м е н та ци ју  20 (22,5%) 
(е ) В и со ки  тро ш ко ви  о д ржа вања  2 (2,2%) 
(f) Н е д о ста так ко н зи сте н ци је  и зм е ђу  о це њи ва ч а  1 (1,1%) 
(g) В ре м е  п о тро ш е н о  за  п ро ве ру  “ п а п и ра” у  п ре д п ро ве ри  5 (5,6%) 
(h) Н е ја сн о ће  у  ста н д а рд у  4 (4,5%) 
(i) По те ш ко ће  п ри ли ко м  и н те рп ре та ци је  ста н д а рд а  11 (12,4%) 
(j) М е ре ње  п е рф о рм а н си  п ро це са  у  у слу га м а  1 (1,1%) 
(k) Л о ш е  п ре ве д е н  ста н д а рд  1 (1,1%) 
(l) Л о ш е  у слу ге  ко н су лта н а та  1 (1,1%) 

(m) Отп о р ко д  "ста ри је " ра д н е  сн а ге  1 (1,1%) 
(n) Ти мски  ра д  
(o) Обу ка  за п о сле н и х за  п ри м е н у  и  п ри д ржа вање  д е ф и н и са н и х п ро це д у ра  

4. Разлози п р отив се р тиф икације  п р е м а ISO 9000 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 26 (68,4%) 
(а ) С у ви ш е  д о ку м е н та ци је  13 (26%) 
(b) В и со ки  тро ш ко ви  и м п ле м е н та ци је  5 (10%) 
(c) В ре м е  п о тре бн о  за  ко м п ле ти рање  и м п ле м а н та ци је  7 (14%) 
(d) В ре м е  п о тре бн о  за  и зра д у  д о ку м е н та ви је  4 (28%) 
(е ) В и со ки  тро ш ко ви  о д ржа вања  си сте м а  н а ко н  се рти ф и ка ци је  10 (20%) 
(f) Н е схва тање  су ш ти н е  п ри м е н е  ста н д а рд а  1 (2%) 
(g) Кри зн и  м е н а џм е н т 

B) МО ДЕЛ  

П О СЛО ВНА  ИЗВРСНО СТ 
5. Да ли сте  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ословн е  извр сн ости? 

(а ) 
Да . Н а зн а ч и те  н а ч и н (е ) н а  ко ји  сте  д о ш ли  д о  са зн ања  о  о во ј п ро бле м а ти ци  (може т е  н аз н ачит и в иш е  
одгов ора): 
28 (73,7%) 

(а )1 Књи ге  9 (18,4%) 
(а )2 Ча со п и си  13 (26,5%) 
(а )3 И н те рн е т 12 (24,5%) 
(а )4 При су ство ва ли  сте  о бу ци  ко ја  је  о бу хва та ла  о ву  п ро бле ма ти ку  9 (18,4%) 
(а )5 Дру ги  и зво ри  6 (12,2%) 
(b) Н е  10 (26,3%) 

6. Да ли су  р оководиоци у  Ваш е м  п р е дузе ћу  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ословн е  
извр сн ости? 36 (94,7%) 

(а ) Да . Н а зн а ч и те  (у ко ли ко  сте  у п о зн а ти ) н а ч и н (е ) н а  ко ји  сте  д о ш ли  д о  са зн ања  о  о во ј п ро бле ма ти ци  (може т е  
н аз н ачит и в иш е  одгов ора): 19 (52,8%) 

(а )1 Књи ге  1 (3,8%) 
(а )2 Ча со п и си  6 (23,1%) 
(а )3 И н те рн е т 5 (19,2%) 
(а )4 При су ство ва ли  су  о бу ци  ко ја  је  о бу хва та ла  о ву  п ро бле ма ти ку  6 (23,1%) 
(а )5 Л и ч н о  сте  и х о  то м е  о баве сти ли  (о бу ч и ли ) 4 (15,4%) 
(а )6 Дру ги  и зво ри  4 (15,4%) 
(b) Н е  17 (47,2%) 

7. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е ва и задатака, води р ачу н а о 
П РИНЦИП ИМА  п ословн е  извр сн ости? 32 (84,2%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  п ри н ци п и м а : 24 (75%) 

(а )1 Ори је н та ци ја  н а  ре зу лта те . Оце н а : 4,29 
(а )2 У сре д сре ђе н о ст н а  ко ри сн и ка .  Оце н а : 4,46 
(а )3 Л и д е рство . Оце н а : 3,75 
(а )4 Про це си  и  ч и ње н и це . Оце н а : 3,54 
(а )5 Ра зво ј и  у кљ у ч и вање  љ у д и  (за п о сле н и х). Оце н а : 3,58 
(а )6 Ко н ти н у а лн а  п о бо љ ш ања  и  и н о ва ци је . Оце н а : 3,50 
(а )7 Па ртн е рство  са  д о ба вљ а ч и м а . Оце н а : 4,13 
(а )8 Ко рп о ра ти вн а  јавн а  о д го во рн о ст Оце н а : 3,43 
(b) Н е  8 (25%) 

8. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е ва и задатака, води р ачу н а о 
КРИТЕРИЈУ МИМА  п ословн е  извр сн ости? 32 (84,2%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  кри те ри ју м и м а : 24 (75%) 

(а )1 Л и д е рство  Оце н а : 3,61 
(а )2 По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 3,87 
(а )3 У п ра вљ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,74 
(а )4 Па ртн е рство  и  ре су срси  Оце н а : 3,74 
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(а )5 Про це си  Оце н а : 3,65 
(а )6 За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,39 
(а )7 За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,65 
(а )8 У ти ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,48 
(а )9 Кљ у ч н и  п о сло вн и  ре зу лта ти  Оце н а : 4,45 
(b) Н е  8 (25%) 

9. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  п р е исп итивањ а од  стр ан е  р уководства, води р ачу н а о у г р ађ е н им  
КРИТЕРИЈУ МИМА  п ословн е  извр сн ости? 34 (89,5%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  кри те ри ју м и м а : 26 (76,5%) 

(а )1 Л и д е рство  Оце н а : 3,54 
(а )2 По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 4,04 
(а )3 У п ра вљ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,69 
(а )4 Па ртн е рство  и  ре су рси  Оце н а : 3,69 
(а )5 Про це си  Оце н а : 3,73 
(а )6 За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,42 
(а )7 За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,81 
(а )8 У ти ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,46 
(а )9 Кљ у ч н и  п о сло вн и  ре зу лта ти  Оце н а : 4,35 
(b) Н е  8 (23,5%) 

10. У колико сте  н а п р е тходн а п итањ а п отвр дн о одговор или, којом  оце н ом  би сте  оце н или своју  ор г ан изацију  у  
одн осу  н а кр ите р ијум е  (1-н е за д о во љ ава ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  (и д е а лн о ))? 
28 (73,7%) 
(а ) Л и д е рство  Оце н а : 3,54 
(b) По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 3,64 
(c) У п ра вљ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,36 
(d) Па ртн е рство  и  ре су рси  Оце н а : 3,54 
(e) Про це си  Оце н а : 3,63 
(f) За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,29 
(g) За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,39 
(h) У ти ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,50 

МА РКЕТИНГ О ДНО СА  (Relationship Marketing) 
11. Да ли је  у  Ваш е м  п р е дузе ћу , н а н е ки н ачин , у  у п отр е би кон це п т м ар ке тин г а одн оса? 36 (94,7%) 

(a) Да  27 (75%) (b) Н е  9 (25%) 
12. У колико је  п р е тходн и одговор  п отвр дан , оце н ом  од  1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-довољ н о, 4-
зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  зн ачајн ости У Л А ЗНИХ  ЕЛЕМА НА ТА  овог  кон це п та: 28 (73,7%) 
(а ) Ра зу м е вање  о ч е ки вања  ко ри сн и ка  Оце н а : 4,32 
(b) И згра д ња  п а ртн е срско г о д н о са  са  п о д у го ва ра ч и м а  Оце н а : 3,73 
(c) Осп о со бљ авање  и  мо ти ва ци ја  за п о сле н и х Оце н а : 3,50 
(d) То та лн и  м е н а џм е н т ква ли те то м  Оце н а : 3,61 
13. Да ли сте  довољ н о п р оцизн о у п озн ати са он им  што кор исн ици оче кују  од  ваш е г  п р е дузе ћа (п р оизвода 
и/или услу г е  који им  се  исп ор учује )? 37 (97,4%) 

(a) 
Да . Оце н о м  1-5 (1-н е за д о во љ ава ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  
(и д е а лн о )), п о  В а ш е м  м и ш љ е њу , п ро це н и те  сте п е н  д о  ко га  се  п о д у д а ра ју  о ч е ки вања  ко ри сн и ка , 
са  о н и м  ш то  о д  В а ш е г  п ре д у зе ћа  кро з п ро и зво д  и /и ли  у слу гу  д о би ја ју  24 (64,9%) 

(a)1 Оце н а : 
4,29 

(b) Да . Н е  м о гу  д а  п ре ци зи ра м  о це н у  8 (21,6%) 
(c) Н е . М а ла  је  п ре ци зн о ст у тврђи вања  ко ри сн и ко ви х о ч е ки вања  3 (8,1%) 
(d) Н е . Тро ш ко ви  п ри ку п љ ања  п о д а та ка  о  захте ви м а  и  о ч е ки вањи м а  су  п ре ве ли ки  1 (2,7%) 
(e) Н е  1 (2,7%) 

14. Да ли зн ате  која је  то вр е дн ост(и) коју , кр оз п р оизводе  и/или услу г е , исп ор учује те  вашим  кор исн ицим а? 
(a) Да . 34 (89,5%) Оп и ш и те  ко је :  

(a)1 Ква ли те т п ро и зво д а /у слу ге (а ) 29 (51,8%) 
(a)2 По у зд а н о ст (у ре ђа ја /о п ре м е /п ро и зво д а  у о п ш те )/п о у зд а н о ст у  и сп о ру ци  8 (14,3%) 
(a)3 Фу н кци о н а лн о ст/у п о тре бљ и во ст п ро и зво д а  6 (10,7%) 
(a)4 Б е збе д н о ст/си гу рн о ст п ро и зво д а  у  п о тре би  
(a)5 Ро к и сп о ру ке /брзи н а  ре ш а вања  п о ру џби н а  и  ре кла м а ци ја   4 (7,1%) 
(a)6 Про ф е си о н а лн о ст/те жња  д а  се  за д о во љ е  н е и зре ч е н и  захте ви  ко ри сн и ка  3 (5,4%) 
(a)7 Стру ч н о ст/д о сту п н о ст 1 (1,8%) 
(a)8 И м и џ/п ре сти ж 1 (1,8%) 
(a)9 У слу га /се рви с/о бу ка  за  п ри м е н у  сре д ста ва /у п у тства  за  у п о тре бу  1 (1,8%) 

(a)10 Ц е н а  2 (3,6%) 
(a)11 Па ртн е рски  о д н о си /ко н ти н у и те т 
(a)12 Смање н и  тро ш ко ви  о д ржа вања  1 (1,8%) 
(a)13 В ре д н о сти  ко је  п о д ра зу м е ва  TQM 

(b) Н е  4 (10,5%) 
15. Који су  кр ите р ијум и кљ учн и код  избор а особљ а које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а? 
(мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а) 37 (97,4%) 
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(а ) Ш ко лска  сп ре м а  17 (17,2%) (b) И ску ство  23 (23,2%) 
(c) Ко м у н и ка ти вн о ст 33 (33,3%) (d) И н и ци ја ти ва  17 (17,2%) 
(е ) Кре а ти вн о ст 8 (8,1%) (f) Фи зи ч ки  и згле д  1 (1%) 

16. Који су  кљ учн и услови за активн о укљ учивањ е  зап осле н их у  кон це п т м ар ке тин г а одн оса (п р е  све г а се  
м исли н а особљ е  које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а)? 34 (89,5%) 

(а ) При сту п  у склађе н  са  м и си јо м  п ре д у зе ћа  15 (33,3%) 
(b) Зн ања  и  ве ш ти н е  за п о сле н и х за  ре ш а вање  п ро бле ма  и  д о н о ш е ње  о д лу ка  20 (44,4%) 
(c) Ау то ри те т и  о д го во рн о ст за п о сле н и х за  д о н о ш е ње  о д лу ка  н а  п о бо љ ш ању  у слу га  9 (20%) 
(d) Кли м а  у  п ре д у зе ћу  г д е  је  д о зво љ е н о  п ра ви ти  гре ш ке  и  у ч и ти  н а  гре ш ка м а  1 (2,2%) 

17. О це н ом  од  1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-довољ н о, 4-зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  
зн ачајн ости ИЗЛ А ЗНИХ  ЕЛЕМА НА ТА  кон це п та м ар ке тин г а одн оса: 36 (94,7%) 
(а ) Ква ли те т п ро и зво д а /у слу га  Оце н а : 4,67 
(b) За д о во љ е ње  ко ри сн и ка  (е ф е кти : жа лбе , п о н о вн а  ку п о ви н а , п ре п о ру ка ) Оце н а : 4,50 
(c) Л о ја лн о ст ко ри сн и ка  Оце н а : 4,00 
(d) По ве ћање  п ро ф и та би лн о сти  Оце н а : 4,24 

П РО ЦЕС ИСТРА Ж ИВА Њ А  П О ТРЕБ А ,  
О ДНО СНО  П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА ЛИЗУ  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  П РЕДУ ЗЕЋ А  
18 Да ли им ате  п осе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  п р оце с за ИДЕНТИФИКО ВА Њ Е О Ч ЕКИВА Њ А  и захте ва кор исн ика 
Ваш е г  п р е дузе ћа? 

(а ) Да  29 (76,3%) 

(b) 
Н е , са ста вн и  је  д е о  н е ко г д ру го г п ро це са . 6 (15,8%) Н аве д и те  ко г: 
− Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла  2 
− Ко м у н и ка ци ја   и  у тврђи вање  за д о во љ став ко ри сн и ка /Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци м а  у слу ге  1 

(b)1 Пла н и рање  и  п ра ће ње  п ро и зво д ње  
(b)2 Про це с п ро д а је  
(b)3 Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла  2 
(b)4 Ко м у н и ка ци ја   и  у тврђи вање  за д о во љ став ко ри сн и ка /Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци м а  у слу ге  1 
(c) Н е  3 (7,9%) 

19. На који н ачин  је  овај п р оце с докум е н тован ? 37 (97,4%) 
(a) Де таљ н и је  је  о бра ђе н  у  При ру ч н и ку  о  ква ли те ту  (По сло вн и ку  о  ква ли те ту ) 12 (29,3%) 
(b) Про це д у ра  (п о сту п а к) за  и д е н ти ф и ко вање  захте ва  и  о ч е ки вања  ко ри сн и ка  20 (48,8%) 
(c) С а ста вн и  д е о  н е ке  д ру ге  п ро це д у ре /а  (п о сту п ка /п а ка ). 9 (22%) Н аве д и те  ко је /ко ји х:   

(c)1 Пре и сп и ти вање  и  ре а ли за ци ја  у го во ра  
(c)2 Пре и сп и ти вање  си сте м а  квали те та  о д  стра н е  ру ко во д ства  1 
(c)3 Про це д у ра  за  ко м у н и ка ци ју   и  у тврђи вање  за д о во љ став ко ри сн и ка  
(c)4 Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци ма  у слу ге  1 
(c)5 По сту п а к п ро д а је  1 
(c)6 Пру жање  са о бра ћа јн и х у слу га  1 
(d) По сто ји  м е то д о ло ги ја  ка о  п о се ба н  д о ку м е н т н а  ко ји  се  у  д о ку м е н та ци ји  п о зи ва те  
(e) Н е ки  д ру ги  н а ч и н . Н аве д и те  ко ји : 

20. Назн ачите  у п р ављ ањ е /одговор н ост н ад  п р оце сом  ИДЕНТИФИКА ЦИЈЕ ЗА Х ТЕВА  кор исн ика (одговор н а 
лица/ф у н кције  одговор н а за р е ализацију  п р оце са): 34 (89,5%) 

(а ) Ди ре кто р (Ге н е ра лн и  д и ре кто р) и /и ли  власн и к 15 (14%) 
(b) И зврш н о  ру ко во д ство  (те хн и ч ки  д и ре кто р и /и ли  ко м е рци ја лн и  д и ре кто р/д и ре кто р и н сти ту та ) 10 (9,3%) 
(c) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ра зво ј/и стра жи вање  и  ра зво ј/ра зво ј и  ко н стру кци ја  12 (11,2%) 
(d) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ма рке ти н г  4 (3,7%) 
(е ) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ко м е рци ја ла /п ро д а ја  18 (16,8%) 
(f) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ри п ре м а  п ро и зво д ње  9 (8,4%) 
(g) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ро и зво д ња , ко о рд и н а то р/ру ко во д и ла ц гра д и ли ш та  5 (4,7%) 

(h) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ква ли те т (ру ко во д и ла ц ква ли те та  и /и ли  п ре д ста вн и к 
ру ко во д ства  за  квали те т/ру ко во д и ла ц и /и ли  ко н тро ле ) 9 (8,4%) 

(i) Ди ре кто ри /ру ко во д и о ци  се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  (у о п ш те ) 9 (8,4%) 
(j) Ру ко во д и ла ц п ро је кта /во д е ћи  п ро је кта н т/ру ко во д и о ци  и зра д е  п о н у д а  3 (2,8%) 

(k) Ре ф е ре н т п ро д а је /ко м е рци ја ли ста /п ро д а вци /о со бљ е  у  н е п о сре д н о м  ко н такту  са  ко ри сн и ци м а  у слу га /о со бљ е  
ко је  је  у кљ у ч е н о  у  ре а ли за ци ју  у слу ге  10 (9,3%) 

(l) И н же ње р/и н же ње р ко н стру кто р 1 (0,9%) 
(m) Чла н о ви  ти м а  за  и зра д у  п о н у д а  1 (0,9%) 
(n) С а ра д н и к за  о д н о се  са  ја вн о ш ћу  1 (0,9%) 
(o) Сви  за п о сле н и   

21. Које  ор г ан изацион е  је дин ице  (слу ж бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  су  укљ уче н е  у  п р оце с ИДЕНТИФИКА ЦИЈЕ 
ЗА Х ТЕВА  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 

(а ) М а рке ти н г  9 (8,3%) (b) Ко м е рци ја ла /п ро д а ја  29 (26,9%) 
(c) Ра зво јн а  слу жн а  14 (13%) (d) С е рви сн а  слу жба  3 (2,8%) 
(е ) С е кто р квали те та  25 (23,1%) (f) И зврш н о  ру ко во д ство  10 (9,3%) 
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(g) Ди ре кто р/власн и к 16 (14,8%) (h) При п ре м а  п ро и зво д ње  2 (1,9%) 
22. У  којим  ф азам а се  вр ши ИСТРА Ж ИВА Њ Е П О ТРЕБ А  И О Ч ЕКИВА Њ А  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  
одг овор а)? 

(а ) Де ф и н и сање  п о ли ти ке  и  це љ е ва  ква ли те та  23 (18,7%) 
(b) И стра жи вање  п о тре ба  и  о ч е ки вања  17 (13,8%) 
(c) Де ф и н и сање  ре су рса  за  ре а ли за ци ју  п ро и зво д а /у слу ге  9 (7,3%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка  п ре и сп и ти вања  у го во ра  18 (14,6%) 
(е ) Кро з ва ли д а ци ју  п о је д и н и х ф а за  (м и сли  се  п ре  све га  н а  п ро је кто вање  п ро и зво д а  и /и ли  у слу га ) 14 (11,4%) 
(f) То ко м  сп ро во ђе ња  а кти вн о сти  (ре а ли за ци је  п ро и зво д а  и /и ли  сп ро во ђе ња  у слу га ) 20 (16,3%) 
(g) Н ако н  ра ли за ци је  п о сла  и ли  и сп о ру ке  п ро и зво д а  17 (13,8%) 
(h) Кро з п о стп ро д а јн е  и  се рви сн е  а кти вн о сти  5 (4,1%) 

23. Да ли им ате  п осе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  п р оце с за П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА ЛИЗУ  задовољ ства 
кор исн ика Ваш е г  п р е дузе ћа? 

(а ) Да  29 (76,3%) 
(b) Н е , са ста вн и  је  д е о  н е ко г д ру го г п ро це са . 8 (21,1%) Н аве д и те  ко г:  

(b)1 Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла  2 
(b)2 По стп ро д а јн е  а кти вн о сти   
(b)3 Про це с п ро д а је   
(b)4 Про це си  м е ре ња  и  а н а ли зе   
(b)5 Ж а лбе  ку п а ца  1 
(b)6 Ре ги ста р захте ва  ку п а ца   
(c) Н е  1 (2,6%) 

24. На који н ачин  је  овај п р оце с докум е н тован ? 
(a) Де таљ н и је  је  о бра ђе н  у  При ру ч н и ку  о  ква ли те ту  (По сло вн и ку  о  ква ли те ту ) 11 (25,6%) 
(b) Про це д у ра  (п о сту п а к) за  п раће ње , м е ре ње  и  а н а ли зу  за д о во љ ства  ко ри сн и ка  24 (55,8%) 
(c) С а ста вн и  д е о  н е ке  д ру ге  п ро це д у ре /а  (п о сту п ка /п а ка ). Н аве д и те  ко је /ко ји х: 8 (18,6%)  

(c)1 Пре и сп и ти вање  си сте м а  квали те та  о д  стра н е  ру ко во д ства  1 
(c)2 Ре ги ста р захте ва  ку п а ца   
(c)3 У п у тство  - Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци ма  у слу ге  3 
(c)4 У сп о ста вљ ање  и  ра зви јање  о д н о са  са  о кру же ње м  1 
(c)5 У п у тство  за  и зра д у  д о ку м е н та ци је  за  се рви си рање  п ро и зво д а   
(c)6 Ре кла ма ци је  ку п а ца   
(c)7 У п у тство  за  м е ре ње  за д о во љ ства  ку п ца  1 
(c)8 Праће ње , ме ре ње  и  п о бо љ ш ање  квали те та  п ро и зво д а   
(d) По сто ји  м е то д о ло ги ја  ка о  п о се ба н  д о ку м е н т н а  ко ји  се  у  д о ку м е н та ци ји  п о зи ва те  

25. Назн ачите  у п р ављ ањ е /одговор н ост н ад  п р оце сом  МЕРЕЊ А  ЗА ДО ВО Љ СТВА  кор исн ика (одговор н а 
лица/ф у н кције  одговор н а за р е ализацију  п р оце са): 37 (97,4%) 

(а ) Ди ре кто р (Ге н е ра лн и  д и ре кто р) и /и ли  власн и к 8 (10%) 
(b) И зврш н о  ру ко во д ство  (те хн и ч ки  д и ре кто р и /и ли  ко м е рци ја лн и  д и ре кто р/д и ре кто р и н сти ту та ) 8 (10%) 
(c) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ра зво ј/и стра жи вање  и  ра зво ј/ра зво ј и  ко н стру кци ја   
(d) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ма рке ти н г  4 (5%) 
(е ) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ко м е рци ја ла /п ро д а ја  19 (23,8%) 
(f) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ри п ре м а  п ро и зво д ње  2 (2,5%) 
(g) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ро и зво д ња , ко о рд и н а то р/ру ко во д и ла ц гра д и ли ш та  4 (5%) 

(h) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ква ли те т (ру ко во д и ла ц ква ли те та  и /и ли  п ре д ста вн и к 
ру ко во д ства  за  квали те т/ру ко во д и ла ц и /и ли  ко н тро ле ) 16 (20%) 

(i) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  се рви са  ку п а ца   
(j) Ди ре кто ри /ру ко во д и о ци  се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  (у о п ш те ) 8 (10%) 
(k) Ру ко во д и ла ц п ро је кта /во д е ћи  п ро је кта н т/ру ко во д и о ци  и зра д е  п о н у д а  1 (1,2%) 

(l) Ре ф е ре н т п ро д а је /ко м е рци ја ли ста /п ро д а вци /о со бљ е  у  н е п о сре д н о м  ко н такту  са  ко ри сн и ци м а  у слу га /о со бљ е  
ко је  је  у кљ у ч е н о  у  ре а ли за ци ју  у слу ге  10 (12,5%) 

(m) И н же ње р/и н же ње р ко н стру кто р/гла вн и  и н же ње р (н п р. п о го н а )  
(n) С а ра д н и к за  о д н о се  са  ја вн о ш ћу   

26. Које  ор г ан изацион е  је дин ице  (слу ж бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  су  укљ уче њ е  у  п р оце с МЕРЕЊ А  
ЗА ДО ВО Љ СТВА  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 37 (97,4%) 

(а ) М а рке ти н г  7 (7,4%) (b) Ко м е рци ја ла /п ро д а ја  27 (28,7%) 
(c) Ра зво јн а  слу жн а  10 (10,6%) (d) С е рви сн а  слу жба  1 (1,1%) 
(е ) С е кто р квали те та  28 (29,8%) (f) И зврш н о  ру ко во д ство  7 (7,4%) 
(g) Ди ре кто р/власн и к 14 (14,9%)   

27. На који н ачин  се  вр ш е  активн ости истр аж ивањ а п отр е ба, одн осн о п р аће њ а и м е р е њ а задовољ ства 
кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 

(а ) По сма трање  9 (8,2%) ⇒⇒ 6 (а ) И стражи вање  п о тре ба  3 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b) И сп и ти вање  ко ри сн и ка  34 (30,9%) 

(b)1 Л и ч н и  и н те рвју  12 (23,1%) ⇒⇒ 6 (а ) И стражи вање  п о тре ба  5 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
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(b)2 И сп и ти вање  п о ш то м  (д о п и сн а  а н ке та ) 
15 (28,8%) ⇒⇒ 

7 (а ) И стражи вање  п о тре ба  8 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)3 До п и сн а  e-mail а н ке та  14 (26,9%) ⇒⇒ 7 (а ) И стражи вање  п о тре ба  10 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)4 Ан о н и м н а  а н ке та  н а  ве ће м  у зо рку , у з 
п ри су ство  а н ке та ра  3 (5,8%) ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба  2 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)5 Те ле ф о н ски  и н те рвју  7 (13,5%) ⇒⇒ 3 (а ) И стражи вање  п о тре ба  3 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)6 Омн и бу с-и сп и ти вање  1 (1,9%) ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба  1 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)7 И сп и ти вање  ф о ку с-гру п е  ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба   (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)8 On-line и сп и ти вања  ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба   (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(c) Експ е ри м е н т ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба   (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(d) Ре ш а вање  жалби  20 (18,2%) 
(е ) Праће ње  п ре д ло га  за  у н а п ре ђе ње  (п ро и зво д а /у слу га ) ко је  су  у п у ти ли  ко ри сн и ци  13 (11,8%) 
(f) Ре ш а вање  ре кла м а ци ја  н а  п ро и зво д  20 (18,2%) 
(g) Праће ње  п о н а ш ања  п ро и зво д а  у  у п о тре би  (п о ја ва  ква ро ва /о тка за  н а  п ро и зво д и м а ) 9 (8,2%) 
(h) Сваки  ко ри сн и к ко ји  се  вра ти  и сто вре м е н о  је  и  за д о во љ а н  ко ри сн и к 5 (4,5%) 

28. Да ли кор истите  н е ки од  моде ла МЕРЕЊ А  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА : 29 (76,3%) 
(а ) Да : 9 (31%) 

(a)1 Kano моде л 3 
(a)2 Моде л  п р ихватањ а ин овација 4 
(a)3 SERVQUAL моде л  2 
(b) Н е  20 (69%) 

29. У  којим  ф азам а се  вр ши МЕРЕЊ Е ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)?  
35 (92,1%) 

(a) Де ф и н и сање  п о ли ти ке  и  це љ е ва  ква ли те та  10 (10,8%) 
(b) И стра жи вање  п о тре ба  и  о ч е ки вања  9 (9,7%) 
(c) Де ф и н и сање  ре су рса  за  ре а ли за ци ју  п ро и зво д а /у слу ге  8 (8,6%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка  п ре и сп и ти вања  у го во ра  11 (11,8%) 
(e) Кро з ва ли д а ци ју  п о је д и н и х ф а за  (м и сли  се  п ре  све га  н а  п ро је кто вање  п ро и зво д а  и /и ли  у слу га ) 10 (10,8%) 
(f) То ко м  сп ро во ђе ња  а кти вн о сти  (ре а ли за ци је  п ро и зво д а  и /и ли  сп ро во ђе ња  у слу га ) 8 (8,6%) 
(g) Н ако н  ра ли за ци је  п о сла  и ли  и сп о ру ке  п ро и зво д а  27 (29%) 
(h) Кро з п о стп ро д а јн е  и  се рви сн е  а кти вн о сти  10 (10,8%) 

30. Да ли се  у  ф азам а истр аж ивањ а п отр е ба, одн осн о ан ализе  задовољ ства кор исн ика п р им е њ ују  н е ки алати 
квалите та? 29 (76,3%) 

(a) Да . 8 (27,6%) Н аве д и те  ко је   
(a)1 Хи сто гра м  4 
(a)2 Па ре то  д и ја гра м  4 
(a)3 И ш и кава  д и ја гра м   
(a)4 Ста ти сти ч ке  м е то д е  2 
(a)5 PDCA 1 
(a)6 Б е н ч м а рки н г   
(a)7 QFD (у  п ри п ре м и )  
(b) Нe 21 (72,4%) 

31. На који н ачин  р е зултати ан ализе  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  п р е дузе ћа у тичу  н а п обољ шавате  QМS 
(мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а)? 36 (94,7%) 

(a) Кро з ко ре кти вн е /п ре ве н ти вн е  м е ре  32 (38,1%) 
(b) (Ре )д е ф и н и сање  п о ли ти ке , ци љ е ва  и  за д а така  ква ли те та  10 (11,9%) 
(c) Пла н и рање  ква ли те та  у  н а ре д н о м  п е ри о д у  21 (25%) 
(d) Кро з о бу ку  ка д ро ва  15 (17,9%) 
(e) С и сте м  н а гра д е  и  ка зн е  2 (2,4%) 
(f) “До бра  п ра кса” - ко ле кти вн о  и ску ство  4 (4,8%) 

C) ЛИЧ НИ СТА ВО ВИ 

32. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , колико н ајвиш е  р уководство узим а уче шћа у  увођ е њ у  и обе збе ђ е њ у  е ф е ктивн ог  и 
е ф икасн ог  QMS-a? 

(a) Пу н о  у ч е ш ће  (п о ли ти ка , ци љ е ви , д о ку м е н та ци ја , о бу ка , н а гра ђи вање ...)  9 (23,1%) 
(b) Ко ли ко  је  н е о п хо д н о  п о тре бн о  25 (64,1%) 
(c) “Та п ш ање  п о  ра ме н у ” 1 (2,6%) 
(d) Ру ко во д ство  и н те ре су ју  ре зу лта ти , а  н е  и  ш та  се  то  ра д и  3 (7,7%) 
(e) Н е  у  м е ри  у  ко јо ј би  би ло  н е о п хо д н о  1 (2,6%) 

33. Колико п р ом е н е  у  стр укту р и р уководства им ају  у тицаја н а QMS? 
(a) В е о м а  ве ли ки  у ти ца ј 6 (15,8%) (b) В е ли ки  у ти ца ј 17 (44,7%) 
(c) Н е зн а та н  у ти ца ј 8 (21,1%) (d) Н е  у ти ч е  7 (18,4%) 

34. Изјасн ите  се  шта је , у  околн остим а у  којим а се  н алази домаћа п р ивр е да, важ н ије : 36 (94,7%) 
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(a) И зврш и ти  ре ко н стру кци ју  и  ре о рга н и за ци ју  п ре д у зе ћа  (у з п ри м е н у  ре и н же ње ри н га , ка о  о сн о вн о г а ла та )  
7 (19,4%) 

(b) Држа ти  се  QМ S ко н це п та  и  н а ста ви ти  ка  п о сло вн о ј и зврсн о сти  1 (2,8%) 
(c) И  је д н о  и  д ру го  28 (77,8%) 

35. О це н ите  р е алн е  (п р осе к) мог ућн ости ср п ске  п р ивр е де  да ан тицип ир а (п р е п озн а) и задовољ и захте ве  
кор исн ика? (1-н е задовољ авајуће , 2-још  п одн ош љ иво, 3-довољ н о, 4-добр о, 5-вр ло добр о (иде алн о)) 37 (97,4%) 
Оце н а : 2,38 
36. Колико је  р е алн о оче кивати да домаћа п р е дузе ћа, п осе бн о он а се р тиф икован а, у  н е ком  н ар е дн ом  п е р иоду  
(н а п р им е р  5-10 г один а), достиг н у  ком п ар абилн и (у п ор е диви) кон це п т п ословн е  извр сн ости? 

(a) С а сви м  је  ре а лн о  3 (7,7%) 
(b) М о гу ће  је , а ли  н е  сва  п ре д у зе ћа /п ри вре д н е  гра н е  23 (59%) 
(c) Зави си  о д  ра зво ја  си ту а ци је  у  д ру ш тву  и  д ржа ви  11 (28,2%) 
(d) Н е ре а лн о  је  о ч е ки ва ти  1 (2,6%) 
(e) Н е  м о гу  д а  п ро це н и м  1 (2,6%) 
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П р илог  5 –  П оп у њ е н а ан ке та н ам е њ е н а 
п р е ду зе ћим а –  се г м е н т: в е лика п р е ду зе ћа 

A) О П Ш ТЕ ИНФ О РМАЦИЈЕ 

I. Се диште  ор г ан изације : 

(1) В о јво д и н а  14 
(43,7%) (2) Б е о гра д  3 

(9,4%) (3) це н тр. Срби ја  15 
(46,9%) (4) Ко со во  

II. Власн ичка стр укту р а п р е дузе ћа: 

(1) п ри ва тн о  20 
(62,5%) (2) д ру ш тве н о  4 

(12,5%) (3) ја в. 7 
(21,9%) (4) о ста ло  н е п о м е н у то : 1 (3,1%) 

− Државн а  у п ра ва  1 
III. Де латн ост п р е дузе ћа (п од е л а п ре ма Ре п убл ичком  з ав од у з а ст ат ист ику): 

(1) По љ о п ри вре д а , ло в, ш у м а рство  и  во д о п ри вре д а  
(2) Ри ба рство  
(3) В а ђе ње  ру д а  и  ка м е н а  1 (3%) 
(4) Пре рађи ва ч ка  и н д у стри ја  23 (69,8%) 
(5) Про и зво д ња  и  сн а бд е вање  е ле ктри ч н о м  е н е рги јо м , га со м  и  во д о м  4 (12,1%) 
(6) Гра ђе ви н а рство  3 (9,1%) 

(7) Трго ви н а  н а  ве ли ко  и  трго ви н а  н а  ма ло ; о п ра вка  м о то рн и х во зи ла , м о то ци ка ла  и  п ре д м е та  за  ли ч н у  у п о тре бу  и  
д о м аћи н ство  

(8) Хо те ли  и  ре сто ра н и  
(9) С а о бра ћа ј, скла д и ш те ње  и  ве зе  

(10) Фи н а н си јско  п о сре д о вање  
(11) Акти вн о сти  у  ве зи  с н е кре тн и н а м а , и зн а јмљ и вање  и  п о сло вн е  а кти вн о сти  
(12) Државн а  у п ра ва  и  о д бра н а ; о ба ве зн о  со ци ја лн о  о си гу рање  1 (3%) 
(13) Обра зо вање  
(14) Зд ра встве н и  и  со ци ја лн и  ра д  1 (3%) 
(15) Оста ле  ко м у н а лн е , д ру ш тве н е  и  ли ч н е  у слу жн е  д е ла тн о сти  

IV. Ве личин а ор г ан изације  (п од е л а п ре ма Ре п убл ичком  з ав од у з а ст ат ист ику): 
(1) м и кро  (0–9 за п о сле н и х) (1) ма ло  (10-49 за п о сле н и х) 
(2) сре д ње  (50 д о  249 за п о сле н и х) (3) ве ли ко  (250 и  ви ш е  за п о сле н и х) 32 (38,1%) 
V. Ф у н кција исп итан ика: 

(1) д и ре к. 6 
(18,7%) (2) ру ко во д . 15 

(46,9%) (3) са ве т. 3 
(9,4%) (4) вла сн и к (5) о ста ло  8 (25%) 

О СНО ВНИ П О ДАЦИ О  QMS 
П одаци о в р сти се р тиф иката: 
(a) ISO 9001: 2000 19 (59,4%) (b) JUS ISO 9000: 2001 8 (25%) (c) Обa 5 (15,6%) 
Када п р в и п у т изв р ше н а се р тиф икација QMS-a? 28 (87,5%)1 
− о д  1995. д о  2000. го д и н е  9 (32,1%) 
− о д  2001. д о  2003. го д и н е  7 (25%) 
− о д  2004. д о  д а н а с 12 (42,9%) 

TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), TÜV 
Systems, TÜV Bayern Sava) 7 
SGS –System and Services Sertification 7 
LRQA – Lloyd's Registar Quality Assurance 2 
SQS - Swiss Association for Quality and Management System 1 
DAS-UKAS/D.A.S. CERTIFICATION Ltd. 1 
OQS/IQNet 1 
AQA Internatoinal – Europe 1 
SZS (ISS) 7 
YUQS 2 
EVROCERT - OQS/IQNet 1 
КВ АЛ И ТЕТ Н и ш  1 

П одаци о се р тиф икацион ом  те лу (им а) 
25 (78,1%) 

В о јн а  ко н тро ла  Н В О  1 

                                                 
1 НАПОМ ЕНА: По д а так се  д а је  у  случају  када н ису  св и исп итан ици одгов ор или н а п остав љ е н о п итањ е , и  
ре ф е ре н та н  је  за  а п со лу тн е  и  ре ла ти вн е  у ч е ста ло сти  ко је  се  д а ју  у  н а ста вку  и сто г п и тања . 
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П одаци о п р е дм е ту  се р тиф иков ањ а: 14 (43,8%) 
− Про и зво д ња  м и н а  за ми н о ба ца ч е , во ђе н и х и  н е во ђе н и х раке та , п ро ти вгра д н и х раке та  и  ла н се ра , м и н ско -

е ксп ло зи вн и х и  и н и ци ја лн и х сре д ста ва  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  п и ва  1 
− Про и зво д ња  PVC п ро ф и ла , п ро и зво д ња  PVC п ро зо ра  и  вра та , ф ла ш и рање  п ри ро д н е -м и н е ра лн е  во д е  1 
− Ра зво ј, п ро и зво д ња  и  п ро д а ја  ф и лте ра  у љ а , го ри ва , ва зд у ха  и  д ру ги х ф лу и д а  2 
− Про и зво д ња  и  и сп о ру ка  е ле ктри ч н е  е н е рги је , то п ло тн е  е н е рги је , те хн о ло ш ке  п а ре  и  же ле зн и ч ки  тра н сп о рт 1 
− Про је кто вање  гра ђе ви н ски х, ру д а рски х и  п о љ о п ри вре д н и х ма ш и н а ; И зра д а  те хн и ч ко -те хн о ло ш ке  д о ку м е н та ци је  

и  и н ве сти ци о н и х е ла бо ра та ; И стра жи ва ч ко  ра зво јн е  у слу ге ; Н а у ч н о -и стра жи ва ч ка  д е ла тн о ст 1 
− Ра зво ј и  п ро и зво д ња  п о ли м е ра , п ре ма зн и х сре д ста ва  и  хе м и кали ја  за  тре тма н  во д е  1 
− Фа рма це у тска  п ро и зво д ња  1 
− И сп и ти вање  и  о це њи вање  н а о ру жања  и  во јн е  о п ре м е , Ета ло н и рање  и  п ре гле д  ме рн е  о п ре м е , И сп и ти вање  

ква ли те та  те хн и ч ки х п ро и зво д а  за  п о тре бе  ци ви лн о г тржи ш та  1 
− Про и зво д ња  о п ре м е , за ва ре н и х ч е ли ч н и х ко н стру кци ја , д и за ли ца , ре д у кто ра  и  ма ш и н а  1 
− Зд ра встве н е  у слу ге  1 
− Про је кто вање , п ро и зво д ња  и  п ро д а ја  п у тн и ч ки х а у то м о би ла  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  си ро ви х и  је сти ви х би љ н и х у љ а , је сти ви х ра ф и н и са н и х би љ н и х ма сти , ма јо н е за  и  

п ро и зво д а  сро д н и х ма јо н е зу , е м у лга то ра  и  п о м о ћн и х сре д ста ва  у  п е ка рско ј п ро и зво д њи , су н цо кре то ве  и  со ји н е  
са ч м е  и  PET п ре д ф о рм и , п ро и зво д ња  и  п ро д а ја  бра ш н а  1 

д о  2008. г. 10 (35,7%) 
д о  2009. г. 4 (14,3%) (а ) 
д о  2010. г. 7 (25%) 

Се р тиф икат в аж и до: 
28 (87,5%) 

(b) се рти ф и ка ци ја /ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  7 (25%) 
Колико је  тр ајао р ад н а у в ођ е њ у  QМS (п р в и п у т)? 
31 (96,9%) (a) До  1 г. 16 

(51,6%) (b) д о  2 го д . 7 
(22,6%) (c) п ре ко  2 го д . 8 

(25,8%) 
Да ли сте  кор истили услу г е  н е ког  кон султан та п р иликом  у в ођ е њ а QМS? 31 (96,9%) 

Да . 26 (83,9%) Н аве д и те  ко г(?)  
AQA Б е о гра д  8 
MMQ Н и ш  2 
CIM College, Н и ш  1 
Terracotta 1 
QUALITAS EDUCATION Кра гу је ва ц 1 
Факу лте т о рга н и за ци о н и х н а у ка , Б е о гра д  1 
Q-EXPERT INTERNATIONAL Б е о гра д  1 

(a) 

Ј у го и н сп е кт  Б е о гра д  1 
(b)  Н е  5 (16,1%) 
Ако је  р е се р тиф икација у  току , да ли кор истите  услу г е  н е ког  кон султан та? 15 (46,9%) 
(a)  Да . 3 (20%) Н аве д и те  ко г(?)  

− CIM Coledge Н и ш  1 
(b)  Н е  12 (80%) 
О СНО ВНИ П О ДАЦИ О  О СТАЛИМ  СЕРТИФИКАТИМА  
П одаци о в р сти се р тиф иката: 

(a) ISO 14001 18 (56,3%) (b) HACCP 5 (15,6%) (c) OHSAS 
(a) ISO 14001  
− о д  2001. д о  2004. г. 7 (38,9%) 
− п о сле  2004. г. 7 (38,9%) 
− се рти ф и ка ци ја  у  то ку  3 
(b) HACCP  
− д о  2006. г. 4 (80%) 
− о д  2006. г. ISO 22000:2006 1 (20%) 
− се рти ф и ка ци ја  у  то ку  2 

Када п р в и п у т изв р ше н а се р тиф икација? 

(c) OHSAS  
− се рти ф и ка ци ја  у  то ку  5 
(a) ISO 14001  
− OQS/IQNet 4 
− SGS –System and Services Sertification 3 
− AQA Internatoinal – Europe 2 
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 1 
− LRQA – Lloyd's Registar Quality Assurance 1 

П одаци о се р тиф икацион ом  те лу (им а) 

(b) HACCP  
− SGS –System and Services Sertification 2 
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 1 
− LRQA – Lloyd's Registar Quality Assurance 1 
− AQA Internatoinal – Europe 1 
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(c) OHSAS  
− SGS –System and Services Sertification 2 
− LRQA – Lloyd's Registar Quality Assurance 1 

П р е дм е т се р тиф иков ањ а: 
(a) ISO 14001 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  п и ва  1 
− Про и зво д ња  PVC п ро ф и ла , п ро и зво д ња  PVC п ро зо ра  и  вра та , ф ла ш и рање  п ри ро д н е -м и н е ра лн е  во д е  1 
− Ра зво ј и  п ро и зво д ња  п о ли м е ра , п ре ма зн и х сре д ста ва  и  хе м и кали ја  за  тре тма н  во д е  1 
− ф а рма це у тска  п ро и зво д ња /Ра зво ј и  п ро и зво д ња  ф а рма це у тски х и  м е д и ци н ски х сре д ста ва , п ро и зво д ња  

п ла сти ч н е  а мба ла же  4 
(b) HACCP 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  п и ва  1 
− Фла ш и рање  п ри ро д н е -м и н е ра лн е  во д е  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  си ро ви х и  је сти ви х би љ н и х у љ а , је сти ви х ра ф и н и са н и х би љ н и х ма сти , ма јо н е за  и  

п ро и зво д а  сро д н и х ма јо н е зу , е м у лга то ра  и  п о м о ћн и х сре д ста ва  у  п е ка рско ј п ро и зво д њи , су н цо кре то ве  и  со ји н е  
са ч м е  и  PET п ре д ф о рм и , п ро и зво д ња  и  п ро д а ја  бра ш н а  1 

(c) OHSAS 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  п и ва  1 

(a) ISO 14001  
− д о  2008. г. 5 (27,8%) 
− д о  2009. г. 1 (5,6%) 

ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку   
5 (27,8%) 

(b) HACCP  
− д о  2008. г. 3 (60%) 
− д о  2009. г. 1 (20%) 
− д о  2010. г. 1 (20%) 

ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  
Се р тиф икат в аж и до: 

(c) OHSAS  ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  
РАЗЛО ЗИ ЗА  СЕРТИФИКАЦИЈУ  QMS, П О ТЕШ КО Ћ Е И ЕФЕКТИ 
1. Разлози за добијањ е  ISO 9001 се р тиф иката (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 

(а ) Захте ви  бу д у ћи х ко ри сн и ка  за  ISO 9000 11 (11,8%) 
(b) Од ржање /у н а п ре ђе ње  п о ло жа ја  н а  тржи ш ту  21 (22,6%) 
(c) Ун а п ре ђе ње  квали те та  у слу га  11 (11,8%) 
(d) При ти сци  о д  стра н е  ко ри сн и ка  3 (3,2%) 
(e) ISO 9000 је  д о ба р ка о  “ а ла т за  п ро м о ци ју ”  1 (1,1%) 
(f) По ве ћање  е ф и ка сн о сти  о п е ра ци ја  20 (21,5%) 
(g) По бо љ ш ање  квали те та  п ро и зво д а  16 (17,2%) 
(h) Про ба  за  Total Quality Management 2 (2,2%) 
(i) Ре д у кци ја  тро ш ко ва  8 (8,6%) 
(ј) По ве ћање  за д о во љ ства  ку п а ца  
(k) Ун а п ре д је ње  си сте м а  кро з ја ч ање  хо ри зо н та лн и х и  ве рти ка лн и х ве за  п ро це са  

2. Кор исти од  се р тиф икације  п р е м а ISO 9001 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а):  
(а ) Б о љ а  ко н тро ла  м е н а џм е н та  12 (12,5%) 
(b) Ун а п ре ђе ње  све сти  о  п ро це д у ра лн и м  п ро бле м и м а  8 (8,3%) 
(c) Уп о тре ба  ста н д а рд а  ка о  п ро м о ци о н о г а ла та  2 (2,1%) 
(d) По бо љ ш ање  о д н о са  са  ко ри сн и ци м а  7 (7,3%) 
(е ) Олакш и це  у  е ли м и н а ци ји  п ро це д у ра лн и х п ро бле м а  4 (4,2%) 
(f) По ве ћање  е ф и ка сн о сти  15 (15,6%) 
(g) По ве ћање  квали те та  п ро и зво д а /у слу ге  11 (11,5%) 
(h) За д ржа н и  п о сто је ћи  ко ри сн и ци  2 (2,1%) 
(i) По ве ћање  за д о во љ е ња  ко ри сн и ка  15 (15,6%) 
(ј) Ре д у кци ја  тро ш ко ва  5 (5,2%) 
(k) По бо љ ш а н  п о ло жа ј н а  тржи ш ту  11 (11,5%) 
(l) По м о ћ п ри  у во ђе њу  н о ви х ка д ро ва  4 (4,2%) 

(m) Ста лн а  п о бо љ ш ања  
3. У обичаје н и п р обле м и п р и се р тиф икацији п р е м а ISO 9001 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 
29 (90,6%) 

(а ) В ре м е  п о тре бн о  д а  се  н а п и ш у  п о сту п ци  19 (28,4%) 
(b) В е ли ка  ко ли ч и н а  “ п а п и ра ”  7 (10,4%) 
(c) В и со ка  це н а  и м п ле м е н та ци је  7 (10,4%) 
(d) В ре м е  п о тре бн о  за  сп ро во ђе ње  и  и м п ле м е н та ци ју  12 (17,9%) 
(е ) В и со ки  тро ш ко ви  о д ржавања  3 (4,4%) 
(f) Н е д о ста так ко н зи сте н ци је  и зме ђу  о це њи ва ч а  4 (6%) 
(g) В ре м е  п о тро ш е н о  за  п ро ве ру  “ п а п и ра ”  у  п ре д п ро ве ри  5 (7,5%) 
(h) Н е ја сн о ће  у  ста н д а рд у  2 (3%) 
(i) По те ш ко ће  п ри ли ко м  и н те рп ре та ци је  ста н д а рд а  6 (9%) 
(j) М е ре ње  п е рф о рма н си  п ро це са  у  у слу га м а  
(k) Л о ш е  п ре ве д е н  ста н д а рд  
(l) Л о ш е  у слу ге  ко н су лта н а та   

(m) Отп о р ко д  "ста ри је " ра д н е  сн а ге  
(n) Ти мски  ра д  1 (1,5%) 
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(o) Обу ка  за п о сле н и х за  п ри м е н у  и  п ри д ржавање  д е ф и н и са н и х п ро це д у ра  1 (1,5%) 
4. Разлози п р отив  се р тиф икације  п р е м а ISO 9000 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 23 (71,9%) 

(а ) С у ви ш е  д о ку м е н та ци је  5 (12,5%) 
(b) В и со ки  тро ш ко ви  и м п ле м е н та ци је  11 (27,5%) 
(c) В ре м е  п о тре бн о  за  ко м п ле ти рање  и м п ле м а н та ци је  10 (25%) 
(d) В ре м е  п о тре бн о  за  и зра д у  д о ку м е н тави је  11 (27,5%) 
(е ) В и со ки  тро ш ко ви  о д ржавања  си сте м а  н ако н  се рти ф и ка ци је  2 (5%) 
(f) Н е схватање  су сти н е  п ри м е н е  ста н д а рд а  
(g) Кри зн и  м е н а џм е н т 1 (2,5%) 

B) МО ДЕЛ  

П О СЛО ВНА  ИЗВРСНО СТ 
5. Да ли сте  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ослов н е  изв р сн ости? 31 (96,9%) 

(а ) 
Да . Н а зн а ч и те  н а ч и н (е ) н а  ко ји  сте  д о ш ли  д о  са зн ања  о  о во ј п ро бле м а ти ци  (може т е  н аз н ачит и в иш е  
одгов ора): 
28 (90,3%) 

(а )1 Књи ге  7 (12,7%) 
(а )2 Ч а со п и си  16 (29,1%) 
(а )3 И н те рн е т 15 (27,3%) 
(а )4 При су ство ва ли  сте  о бу ци  ко ја  је  о бу хва та ла  о ву  п ро бле ма ти ку  15 (27,3%) 
(а )5 Дру ги  и зво ри  2 (3,6%) 
(b) Н е  3 (9,7%) 

6. Да ли су  р оков одиоци у  Ваше м  п р е дузе ћу  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ослов н е  
изв р сн ости? 31 (96,9%) 

(а ) Да . Н а зн а ч и те  (у ко ли ко  сте  у п о зн а ти ) н а ч и н (е ) н а  ко ји  сте  д о ш ли  д о  са зн ања  о  о во ј п ро бле ма ти ци  (може т е  
н аз н ачит и в иш е  одгов ора): 26 (83,9%) 

(а )1 Књи ге  6 (11,5%) 
(а )2 Ч а со п и си  15 (28,8%) 
(а )3 И н те рн е т 12 (23,1%) 
(а )4 При су ство ва ли  су  о бу ци  ко ја  је  о бу хва та ла  о ву  п ро бле ма ти ку  13 (25%) 
(а )5 Л и ч н о  сте  и х о  то м е  о баве сти ли  (о бу ч и ли ) 3 (5,8%) 
(а )6 Дру ги  и зво ри  3 (5,8%) 
(b) Н е  5 (16,1%) 

7. Да ли се  Ваше м  п р е дузе ћу , п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е в а и задатака, в оди р ачу н а о 
П РИНЦИП ИМА  п ослов н е  изв р сн ости? 31 (96,9%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  п ри н ци п и м а : 29 (93,5%) 

(а )1 Ори је н та ци ја  н а  ре зу лта те . Оце н а : 4,03 
(а )2 Усре д сре ђе н о ст н а  ко ри сн и ка .  Оце н а : 4,24 
(а )3 Л и д е рство . Оце н а : 3,83 
(а )4 Про це си  и  ч и ње н и це . Оце н а : 4,11 
(а )5 Ра зво ј и  у кљ у ч и вање  љ у д и  (за п о сле н и х). Оце н а : 3,66 
(а )6 Ко н ти н у а лн а  п о бо љ ш ања  и  и н о ва ци је . Оце н а : 3,62 
(а )7 Па ртн е рство  са  д о ба вљ а ч и м а . Оце н а : 3,55 
(а )8 Ко рп о ра ти вн а  јавн а  о д го во рн о ст Оце н а : 3,66 
(b) Н е  2 (6,5%) 

8. Да ли се  Ваше м  п р е дузе ћу , п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е в а и задатака, в оди р ачу н а о 
КРИТЕРИЈУ МИМА  п ослов н е  изв р сн ости? 31 (96,9%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  кри те ри ју м и м а : 29 (93,5%) 

(а )1 Л и д е рство  Оце н а : 3,76 
(а )2 По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 3,76 
(а )3 Уп рављ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,48 
(а )4 Па ртн е рство  и  ре су срси  Оце н а : 3,45 
(а )5 Про це си  Оце н а : 4,10 
(а )6 За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,41 
(а )7 За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,38 
(а )8 Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,43 
(а )9 Кљ у ч н и  п о сло вн и  ре зу лта ти  Оце н а : 3,97 
(b) Н е  2 (6,5%) 

9. Да ли се  Ваше м  п р е дузе ћу , п р иликом  п р е исп итив ањ а од  стр ан е  р уков одств а, в оди р ачу н а о у г р ађ е н им  
КРИТЕРИЈУ МИМА  п ослов н е  изв р сн ости? 31 (96,9%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  кри те ри ју м и м а : 27 (87,1%) 

(а )1 Л и д е рство  Оце н а : 3,73 
(а )2 По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 3,88 
(а )3 Уп рављ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,50 
(а )4 Па ртн е рство  и  ре су рси  Оце н а : 3,62 
(а )5 Про це си  Оце н а : 4,04 
(а )6 За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,23 
(а )7 За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,50 
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(а )8 Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,62 
(а )9 Кљ у ч н и  п о сло вн и  ре зу лта ти  Оце н а : 4,12 
(b) Н е  4 (12,9%) 

10. У колико сте  н а п р е тходн а п итањ а п отв р дн о одгов ор или, којом  оце н ом  би сте  оце н или св оју  ор г ан изацију  у  
одн осу  н а кр ите р ијум е  (1-н е за д о во љ ава ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  (и д е а лн о ))? 
29 (90,6%) 
(а ) Л и д е рство  Оце н а : 3,62 
(b) По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 3,79 
(c) Уп ра вљ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,31 
(d) Па ртн е рство  и  ре су рси  Оце н а : 3,48 
(e) Про це си  Оце н а : 3,97 
(f) За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,21 
(g) За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,34 
(h) Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,38 

МАРКЕТИНГ О ДНО СА  (Relationship Marketing) 
11. Да ли је  у  Ваше м  п р е дузе ћу , н а н е ки н ачин , у  у п отр е би кон це п т м ар ке тин г а одн оса? 29 (90,6%) 

(a) Да  25 (86,2%) (b) Н е  4 (13,8%) 
12. У колико је  п р е тходн и одгов ор  п отв р дан , оце н ом  од  1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-дов ољ н о, 4-
зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  зн ачајн ости У ЛАЗНИХ  ЕЛЕМАНАТА  ов ог  кон це п та: 27 (84,4%) 
(а ) Ра зу м е вање  о ч е ки вања  ко ри сн и ка  Оце н а : 4,19 
(b) И згра д ња  п а ртн е срско г о д н о са  са  п о д у го ва ра ч и м а  Оце н а : 4,00 
(c) Осп о со бљ авање  и  мо ти ва ци ја  за п о сле н и х Оце н а : 3,63 
(d) То та лн и  м е н а џм е н т ква ли те то м  Оце н а : 3,74 
13. Да ли сте  дов ољ н о п р оцизн о у п озн ати са он им  што кор исн ици оче кују  од  в аше г  п р е дузе ћа (п р оизв ода 
и/или услу г е  који им  се  исп ор учује )? 31 (96,9%) 

(a) 
Да . Оце н о м  1-5 (1-н е за д о во љ ава ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  
(и д е а лн о )), п о  В а ш е м  м и ш љ е њу , п ро це н и те  сте п е н  д о  ко га  се  п о д у д а ра ју  о ч е ки вања  ко ри сн и ка , 
са  о н и м  ш то  о д  В а ш е г  п ре д у зе ћа  кро з п ро и зво д  и /и ли  у слу гу  д о би ја ју  22 (71%) 

(a)1 Оце н а : 
4,05 

(b) Да . Н е  м о гу  д а  п ре ци зи ра м  о це н у  5 (16,1%) 
(c) Н е . М а ла  је  п ре ци зн о ст у тврђи вања  ко ри сн и ко ви х о ч е ки вања  4 (12,9%) 
(d) Н е . Тро ш ко ви  п ри ку п љ ања  п о д а та ка  о  захте ви м а  и  о ч е ки вањи м а  су  п ре ве ли ки  
(e) Н е  

14. Да ли зн ате  која је  то в р е дн ост(и) коју , кр оз п р оизв оде  и/или услу г е , исп ор учује те  в ашим  кор исн ицим а?  
27 (84,4%) 

(a) Да . 26 (96,3%) Оп и ш и те  ко је :  
(a)1 Ква ли те т п ро и зво д а /у слу ге (а ) 23 (40,4%) 
(a)2 По у зд а н о ст (у ре ђа ја /о п ре м е /п ро и зво д а  у о п ш те )/п о у зд а н о ст у  и сп о ру ци  14 (24,6%) 
(a)3 Фу н кци о н а лн о ст/у п о тре бљ и во ст п ро и зво д а  6 (10,5%) 
(a)4 Б е збе д н о ст/си гу рн о ст п ро и зво д а  у  п о тре би  5 (8,8%) 
(a)5 Ро к и сп о ру ке /брзи н а  ре ш а вања  п о ру џби н а  и  ре кла м а ци ја   2 (3,5%) 
(a)6 Про ф е си о н а лн о ст/те жња  д а  се  за д о во љ е  н е и зре ч е н и  захте ви  ко ри сн и ка  
(a)7 Стру ч н о ст/д о сту п н о ст 1 (1,8%) 
(a)8 И м и џ/п ре сти ж 1 (1,8%) 
(a)9 Услу га /се рви с/о бу ка  за  п ри м е н у  сре д ста ва /у п у тства  за  у п о тре бу  3 (5,3%) 

(a)10 Це н а  1 (1,8%) 
(a)11 Па ртн е рски  о д н о си /ко н ти н у и те т 1 (1,8%) 
(a)12 Смање н и  тро ш ко ви  о д ржа вања  
(a)13 В ре д н о сти  ко је  п о д ра зу м е ва  TQM 

(b) Н е  1 (3,7%) 
15. Који су  кр ите р ијум и кљ учн и код  избор а особљ а које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а? 
(мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а) 31 (96,9%) 

(а ) Ш ко лска  сп ре м а  12 (13,2%) (b) И ску ство  21 (23,1%) 
(c) Ко м у н и ка ти вн о ст 27 (29,7%) (d) И н и ци ја ти ва  13 (14,3%) 
(е ) Кре а ти вн о ст 15 (16,5 %) (f) Фи зи ч ки  и згле д  3 (3,2%) 

16. Који су  кљ учн и услов и за актив н о укљ учив ањ е  зап осле н их у  кон це п т м ар ке тин г а одн оса (п р е  св е г а се  
м исли н а особљ е  које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а)? 31 (96,9%) 

(а ) При сту п  у склађе н  са  м и си јо м  п ре д у зе ћа  13 (30,2%) 
(b) Зн ања  и  ве ш ти н е  за п о сле н и х за  ре ш а вање  п ро бле ма  и  д о н о ш е ње  о д лу ка  22 (51,2%) 
(c) Ау то ри те т и  о д го во рн о ст за п о сле н и х за  д о н о ш е ње  о д лу ка  н а  п о бо љ ш ању  у слу га  8 (18,6%) 
(d) Кли м а  у  п ре д у зе ћу  г д е  је  д о зво љ е н о  п ра ви ти  гре ш ке  и  у ч и ти  н а  гре ш ка м а  

17. О це н ом  од  1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-дов ољ н о, 4-зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  
зн ачајн ости ИЗЛАЗНИХ  ЕЛЕМАНАТА  кон це п та м ар ке тин г а одн оса: 31 (96,9%) 
(а ) Ква ли те т п ро и зво д а /у слу га  Оце н а : 4,61 
(b) За д о во љ е ње  ко ри сн и ка  (е ф е кти : жа лбе , п о н о вн а  ку п о ви н а , п ре п о ру ка ) Оце н а : 4,26 
(c) Л о ја лн о ст ко ри сн и ка  Оце н а : 3,87 
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(d) По ве ћање  п ро ф и та би лн о сти  Оце н а : 4,10 

П РО ЦЕС ИСТРАЖ ИВА Њ А  П О ТРЕБ А ,  
О ДНО СНО  П РАЋ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И АНАЛИЗУ  ЗАДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  П РЕДУ ЗЕЋ А  
18. Да ли им ате  п осе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  п р оце с за ИДЕНТИФИКО ВА Њ Е О Ч ЕКИВА Њ А  и захте в а кор исн ика 
Ваше г  п р е дузе ћа? 31 (96,9%) 

(а ) Да  25 (80,6%) 
(b) Н е , са ста вн и  је  д е о  н е ко г д ру го г п ро це са . 6 (19,4%) Н аве д и те  ко г: 

(b)1 Пла н и рање  и  п ра ће ње  п ро и зво д ње  1 
(b)2 Про це с п ро д а је  3 
(b)3 Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла  
(b)4 Ко м у н и ка ци ја   и  у тврђи вање  за д о во љ став ко ри сн и ка /Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци м а  у слу ге  
(c) Н е  

19. На који н ачин  је  ов ај п р оце с докум е н тов ан ? 30 (93,8%) 
(a) Де таљ н и је  је  о бра ђе н  у  При ру ч н и ку  о  ква ли те ту  (По сло вн и ку  о  ква ли те ту ) 10 (27,8%) 
(b) Про це д у ра  (п о сту п а к) за  и д е н ти ф и ко вање  захте ва  и  о ч е ки вања  ко ри сн и ка  18 (50%) 
(c) С а ста вн и  д е о  н е ке  д ру ге  п ро це д у ре /а  (п о сту п ка /п а ка ). 2 (5,6%) Н аве д и те  ко је /ко ји х:  

(c)1 Пре и сп и ти вање  и  ре а ли за ци ја  у го во ра  1 
(c)2 Пре и сп и ти вање  си сте м а  квали те та  о д  стра н е  ру ко во д ства  1 
(c)3 Про це д у ра  за  ко м у н и ка ци ју   и  у тврђи вање  за д о во љ став ко ри сн и ка  
(c)4 Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци ма  у слу ге  
(c)5 По сту п а к п ро д а је  
(c)6 Пру жање  са о бра ћа јн и х у слу га  
(d) По сто ји  м е то д о ло ги ја  ка о  п о се ба н  д о ку м е н т н а  ко ји  се  у  д о ку м е н та ци ји  п о зи ва те  4 (11,1%) 
(e) Н е ки  д ру ги  н а ч и н . 2 (5,6%) 

20. Назн ачите  у п р ав љ ањ е /одгов ор н ост н ад  п р оце сом  ИДЕНТИФИКАЦИЈЕ ЗА Х ТЕВА  кор исн ика (одгов ор н а 
лица/ф у н кције  одгов ор н а за р е ализацију  п р оце са): 23 (71,9%) 

(а ) Ди ре кто р (Ге н е ра лн и  д и ре кто р) и /и ли  власн и к 6 (9,2%) 
(b) И зврш н о  ру ко во д ство  (те хн и ч ки  д и ре кто р и /и ли  ко м е рци ја лн и  д и ре кто р/д и ре кто р и н сти ту та ) 3 (4,6%) 
(c) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ра зво ј/и стра жи вање  и  ра зво ј/ра зво ј и  ко н стру кци ја  4 (6,2%) 
(d) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ма рке ти н г  15 (23,2%) 
(е ) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ко м е рци ја ла /п ро д а ја  14 (21,5%) 
(f) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ри п ре м а  п ро и зво д ње   
(g) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ро и зво д ња , ко о рд и н а то р/ру ко во д и ла ц гра д и ли ш та  2 (3,1%) 

(h) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ква ли те т (ру ко во д и ла ц ква ли те та  и /и ли  п ре д ста вн и к 
ру ко во д ства  за  квали те т/ру ко во д и ла ц и /и ли  ко н тро ле ) 9 (13,8%) 

(i) Ди ре кто ри /ру ко во д и о ци  се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  (у о п ш те ) 6 (9,2%) 
(j) Ру ко во д и ла ц п ро је кта /во д е ћи  п ро је кта н т/ру ко во д и о ци  и зра д е  п о н у д а   

(k) Ре ф е ре н т п ро д а је /ко м е рци ја ли ста /п ро д а вци /о со бљ е  у  н е п о сре д н о м  ко н такту  са  ко ри сн и ци м а  у слу га /о со бљ е  
ко је  је  у кљ у ч е н о  у  ре а ли за ци ју  у слу ге  6 (9,2%) 

(l) И н же ње р/и н же ње р ко н стру кто р  
(m) Ч ла н о ви  ти м а  за  и зра д у  п о н у д а   
(n) С а ра д н и к за  о д н о се  са  ја вн о ш ћу   
(o) Сви  за п о сле н и   

21. Које  ор г ан изацион е  је дин ице  (слу ж бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  су  укљ уче н е  у  п р оце с ИДЕНТИФИКАЦИЈЕ 
ЗА Х ТЕВА  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 31 (96,9%) 

(а ) М а рке ти н г  19 (16,5%) (b) Ко м е рци ја ла /п ро д а ја  26 (22,6%) 
(c) Ра зво јн а  слу жн а  16 (13,9%) (d) С е рви сн а  слу жба  7 (6,1%) 
(е ) С е кто р квали те та  23 (20%) (f) И зврш н о  ру ко во д ство  11 (9,6%) 
(g) Ди ре кто р/власн и к 12 (10,4%) (h) При п ре м а  п ро и зво д ње  1 (0,9%) 

22. У  којим  ф азам а се  в р ши ИСТРАЖ ИВА Њ Е П О ТРЕБ А  И О Ч ЕКИВА Њ А  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  
одг овор а)? 31 (96,9%) 

(а ) Де ф и н и сање  п о ли ти ке  и  це љ е ва  ква ли те та  18 (16,5%) 
(b) И стра жи вање  п о тре ба  и  о ч е ки вања  17 (15,6%) 
(c) Де ф и н и сање  ре су рса  за  ре а ли за ци ју  п ро и зво д а /у слу ге  15 (13,8%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка  п ре и сп и ти вања  у го во ра  15 (13,8%) 
(е ) Кро з ва ли д а ци ју  п о је д и н и х ф а за  (м и сли  се  п ре  све га  н а  п ро је кто вање  п ро и зво д а  и /и ли  у слу га ) 13 (11,9%) 
(f) То ко м  сп ро во ђе ња  а кти вн о сти  (ре а ли за ци је  п ро и зво д а  и /и ли  сп ро во ђе ња  у слу га ) 10 (9,2%) 
(g) Н ако н  ра ли за ци је  п о сла  и ли  и сп о ру ке  п ро и зво д а  8 (7,3%) 
(h) Кро з п о стп ро д а јн е  и  се рви сн е  а кти вн о сти  13 (11,9%) 

23. Да ли им ате  п осе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  п р оце с за П РАЋ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И АНАЛИЗУ  задов ољ ств а 
кор исн ика Ваше г  п р е дузе ћа? 

(а ) Да  27 (84,4%) 
(b) Н е , са ста вн и  је  д е о  н е ко г д ру го г п ро це са . 5 (15,6%) Н аве д и те  ко г:  

(b)1 Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла   
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(b)2 По стп ро д а јн е  а кти вн о сти  1 
(b)3 Про це с п ро д а је  1 
(b)4 Про це си  м е ре ња  и  а н а ли зе  2 
(b)5 Ж а лбе  ку п а ца   
(b)6 Ре ги ста р захте ва  ку п а ца   
(c) Н е  

24. На који н ачин  је  ов ај п р оце с докум е н тов ан ? 31 (96,9%) 
(a) Де таљ н и је  је  о бра ђе н  у  При ру ч н и ку  о  ква ли те ту  (По сло вн и ку  о  ква ли те ту ) 8 (22,2%) 
(b) Про це д у ра  (п о сту п а к) за  п раће ње , м е ре ње  и  а н а ли зу  за д о во љ ства  ко ри сн и ка  20 (55,6%) 
(c) С а ста вн и  д е о  н е ке  д ру ге  п ро це д у ре /а  (п о сту п ка /п а ка ). 3 (8,3%) Н аве д и те  ко је /ко ји х:  

(c)1 Пре и сп и ти вање  си сте м а  квали те та  о д  стра н е  ру ко во д ства  1 
(c)2 Ре ги ста р захте ва  ку п а ца   
(c)3 Уп у тство  - Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци ма  у слу ге   
(c)4 Усп о ста вљ ање  и  ра зви јање  о д н о са  са  о кру же ње м   
(c)5 Уп у тство  за  и зра д у  д о ку м е н та ци је  за  се рви си рање  п ро и зво д а  1 
(c)6 Ре кла ма ци је  ку п а ца  1 
(c)7 Уп у тство  за  м е ре ње  за д о во љ ства  ку п ца   
(c)8 Праће ње , ме ре ње  и  п о бо љ ш ање  квали те та  п ро и зво д а  1 
(d) По сто ји  м е то д о ло ги ја  ка о  п о се ба н  д о ку м е н т н а  ко ји  се  у  д о ку м е н та ци ји  п о зи ва те  5 (13,9%) 

25. Назн ачите  у п р ав љ ањ е /одгов ор н ост н ад  п р оце сом  МЕРЕЊ А  ЗАДО ВО Љ СТВА  кор исн ика (одгов ор н а 
лица/ф у н кције  одгов ор н а за р е ализацију  п р оце са): 24 (75%) 

(а ) Ди ре кто р (Ге н е ра лн и  д и ре кто р) и /и ли  власн и к 2 (2,6%) 
(b) И зврш н о  ру ко во д ство  (те хн и ч ки  д и ре кто р и /и ли  ко м е рци ја лн и  д и ре кто р/д и ре кто р и н сти ту та ) 2 (2,6%) 
(c) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ра зво ј/и стра жи вање  и  ра зво ј/ра зво ј и  ко н стру кци ја  4 (5,2%) 
(d) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ма рке ти н г  19 (24,7%) 
(е ) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ко м е рци ја ла /п ро д а ја  18 (23,4%) 
(f) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ри п ре м а  п ро и зво д ње   
(g) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ро и зво д ња , ко о рд и н а то р/ру ко во д и ла ц гра д и ли ш та  2 (2,6%) 

(h) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ква ли те т (ру ко во д и ла ц ква ли те та  и /и ли  п ре д ста вн и к 
ру ко во д ства  за  квали те т/ру ко во д и ла ц и /и ли  ко н тро ле ) 15 (19,5%) 

(i) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  се рви са  ку п а ца  2 (2,6%) 
(j) Ди ре кто ри /ру ко во д и о ци  се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  (у о п ш те ) 2 (2,6%) 
(k) Ру ко во д и ла ц п ро је кта /во д е ћи  п ро је кта н т/ру ко во д и о ци  и зра д е  п о н у д а   

(l) Ре ф е ре н т п ро д а је /ко м е рци ја ли ста /п ро д а вци /о со бљ е  у  н е п о сре д н о м  ко н такту  са  ко ри сн и ци м а  у слу га /о со бљ е  
ко је  је  у кљ у ч е н о  у  ре а ли за ци ју  у слу ге  7 (9,1%) 

(m) И н же ње р/и н же ње р ко н стру кто р/гла вн и  и н же ње р (н п р. п о го н а ) 1 (1,3%) 
(n) С а ра д н и к за  о д н о се  са  ја вн о ш ћу  3 (3,8%) 

26. Које  ор г ан изацион е  је дин ице  (слу ж бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  су  укљ уче њ е  у  п р оце с МЕРЕЊ А  
ЗАДО ВО Љ СТВА  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 

(а ) М а рке ти н г  19 (18,6%) (b) Ко м е рци ја ла /п ро д а ја  24 (23,5%) 
(c) Ра зво јн а  слу жн а  10 (9,8%) (d) С е рви сн а  слу жба  9 (8,8%) 
(е ) С е кто р квали те та  22 (21,6%) (f) И зврш н о  ру ко во д ство  9 (8,8%) 
(g) Ди ре кто р/власн и к 9 (8,8%)   

27. На који н ачин  се  в р ше  актив н ости истр аж ив ањ а п отр е ба, одн осн о п р аће њ а и м е р е њ а задов ољ ств а 
кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 

(а ) По сма трање  12 (11,1%) ⇒⇒ 3 (а ) И стражи вање  п о тре ба  6 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b) И сп и ти вање  ко ри сн и ка  28 (25,7%) 

(b)1 Л и ч н и  и н те рвју  13 (25,5%) ⇒⇒ 9 (а ) И стражи вање  п о тре ба  11 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)2 И сп и ти вање  п о ш то м  (д о п и сн а  а н ке та ) 
9 (17,6%) ⇒⇒ 4 (а ) И стражи вање  п о тре ба  5 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)3 До п и сн а  e-mail а н ке та  10 (19,6%) ⇒⇒ 4 (а ) И стражи вање  п о тре ба  5 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)4 Ан о н и м н а  а н ке та  н а  ве ће м  у зо рку , у з 
п ри су ство  а н ке та ра  6 (11,8%) ⇒⇒ 

4 (а ) И стражи вање  п о тре ба  5 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)5 Те ле ф о н ски  и н те рвју  4 (7,8%) ⇒⇒ 4 (а ) И стражи вање  п о тре ба  4 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)6 Омн и бу с-и сп и ти вање  ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба   (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)7 И сп и ти вање  ф о ку с-гру п е  6 (11,8%) ⇒⇒ 5 (а ) И стражи вање  п о тре ба  5 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)8 On-line и сп и ти вања  3 (5,9%) ⇒⇒ 3 (а ) И стражи вање  п о тре ба   (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(c) Експ е ри м е н т 1 (0,9%) ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба   М е ре ње  за д о во љ ства  
(d) Ре ш а вање  жалби  21 (19,3%) 
(е ) Праће ње  п ре д ло га  за  у н а п ре ђе ње  (п ро и зво д а /у слу га ) ко је  су  у п у ти ли  ко ри сн и ци  13 (11,9%) 
(f) Ре ш а вање  ре кла м а ци ја  н а  п ро и зво д  19 (17,4%) 
(g) Праће ње  п о н а ш ања  п ро и зво д а  у  у п о тре би  (п о ја ва  ква ро ва /о тка за  н а  п ро и зво д и м а ) 14 (12,8%) 
(h) Сваки  ко ри сн и к ко ји  се  вра ти  и сто вре м е н о  је  и  за д о во љ а н  ко ри сн и к 1 (0,9%) 

28. Да ли кор истите  н е ки од  моде ла МЕРЕЊ А  ЗАДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА : 26 (81,3%) 
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(а ) Да : 12 (46,2%) 
(a)1 Kano моде л 6 
(a)2 Моде л  п р ихв атањ а ин ов ација 3 
(a)3 SERVQUAL моде л  
(b) Н е  14 (53,8%) 

29. У  којим  ф азам а се  в р ши МЕРЕЊ Е ЗАДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 
31 (96,9%) 

(a) Де ф и н и сање  п о ли ти ке  и  це љ е ва  ква ли те та  11 (11,6%) 
(b) И стра жи вање  п о тре ба  и  о ч е ки вања  18 (18,9%) 
(c) Де ф и н и сање  ре су рса  за  ре а ли за ци ју  п ро и зво д а /у слу ге  5 (5,3%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка  п ре и сп и ти вања  у го во ра  10 (10,5%) 
(e) Кро з ва ли д а ци ју  п о је д и н и х ф а за  (м и сли  се  п ре  све га  н а  п ро је кто вање  п ро и зво д а  и /и ли  у слу га ) 6 (6,3%) 
(f) То ко м  сп ро во ђе ња  а кти вн о сти  (ре а ли за ци је  п ро и зво д а  и /и ли  сп ро во ђе ња  у слу га ) 14 (14,8%) 
(g) Н ако н  ра ли за ци је  п о сла  и ли  и сп о ру ке  п ро и зво д а  18 (18,9%) 
(h) Кро з п о стп ро д а јн е  и  се рви сн е  а кти вн о сти  13 (13,7%) 

30. Да ли се  у  ф азам а истр аж ив ањ а п отр е ба, одн осн о ан ализе  задов ољ ств а кор исн ика п р им е њ ују  н е ки алати 
кв алите та? 24 (75%) 

(a) Да . 9 (37,5%) Н аве д и те  ко је   
(a)1 Хи сто гра м  1 
(a)2 Па ре то  д и ја гра м  2 
(a)3 И ш и кава  д и ја гра м  2 
(a)4 Ста ти сти ч ке  м е то д е  1 
(a)5 PDCA  
(a)6 Б е н ч м а рки н г  1 
(a)7 QFD (у  п ри п ре м и ) 1 
(b) Нe 15 (62,5%) 

31. На који н ачин  р е зултати ан ализе  ЗАДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  п р е дузе ћа у тичу  н а п обољ шав ате  QМS 
(мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а)? 31 (96,9%) 

(a) Кро з ко ре кти вн е /п ре ве н ти вн е  м е ре  23 (27,7%) 
(b) (Ре )д е ф и н и сање  п о ли ти ке , ци љ е ва  и  за д а така  ква ли те та  19 (22,9%) 
(c) Пла н и рање  ква ли те та  у  н а ре д н о м  п е ри о д у  20 (24,1%) 
(d) Кро з о бу ку  ка д ро ва  11 (13,3%) 
(e) С и сте м  н а гра д е  и  ка зн е  3 (3,6%) 
(f) “До бра  п ра кса ”  - ко ле кти вн о  и ску ство  7 (8,4%) 

C) ЛИЧ НИ СТАВО ВИ 

32. П р е м а Ваше м  м ишљ е њ у , колико н ајв ише  р уков одств о узим а уче шћа у  у в ођ е њ у  и обе збе ђ е њ у  е ф е ктив н ог  и 
е ф икасн ог  QMS-a? 30 (93,8%) 

(a) Пу н о  у ч е ш ће  (п о ли ти ка , ци љ е ви , д о ку м е н та ци ја , о бу ка , н а гра ђи вање ...) 23 (76,7%) 
(b) Ко ли ко  је  н е о п хо д н о  п о тре бн о  6 (20%) 
(c) “Та п ш ање  п о  ра м е н у ”   
(d) Ру ко во д ство  и н те ре су ју  ре зу лта ти , а  н е  и  ш та  се  то  ра д и  1 (3,3%) 
(e) Н е  у  м е ри  у  ко јо ј би  би ло  н е о п хо д н о  

33. Колико п р ом е н е  у  стр укту р и р уков одств а им ају  у тицаја н а QMS? 30 (93,8%) 
(a) В е о м а  ве ли ки  у ти ца ј 4 (13,3%) (b) В е ли ки  у ти ца ј 12 (40%) 
(c) Н е зн а та н  у ти ца ј 11 (36,7%) (d) Н е  у ти ч е  3 (10%) 

34. Изјасн ите  се  шта је , у  околн остим а у  којим а се  н алази домаћа п р ив р е да, в аж н ије : 30 (93,8%) 
(a) И зврш и ти  ре ко н стру кци ју  и  ре о рга н и за ци ју  п ре д у зе ћа  (у з п ри м е н у  ре и н же ње ри н га , ка о  о сн о вн о г  а ла та ) 1 (3,3%) 
(b) Држати  се  QМ S ко н це п та  и  н а стави ти  ка  п о сло вн о ј и зврсн о сти  3 (10%) 
(c) И  је д н о  и  д ру го  26 (86,7%) 

35. О це н ите  р е алн е  (п р осе к) мог ућн ости ср п ске  п р ив р е де  да ан тицип ир а (п р е п озн а) и задов ољ и захте в е  
кор исн ика? (1-н е задов ољ ав ајуће , 2-још п одн ошљ ив о, 3-дов ољ н о, 4-добр о, 5-в р ло добр о (иде алн о)) 30 (93,8%) 
Оце н а : 2,60 
36. Колико је  р е алн о оче кив ати да домаћа п р е дузе ћа, п осе бн о он а се р тиф иков ан а, у  н е ком  н ар е дн ом  п е р иоду  
(н а п р им е р  5-10 г один а), достиг н у  ком п ар абилн и (у п ор е див и) кон це п т п ослов н е  изв р сн ости? 30 (93,8%) 

(a) С а сви м  је  ре а лн о  4 (12,5%) 
(b) М о гу ће  је , а ли  н е  сва  п ре д у зе ћа /п ри вре д н е  гра н е  16 (50%) 
(c) Зави си  о д  ра зво ја  си ту а ци је  у  д ру ш тву  и  д ржави  11 (34,4%) 
(d) Н е ре а лн о  је  о ч е ки ва ти  1 (3,1%) 
(e) Н е  мо гу  д а  п ро це н и м  
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П р илог  6 –  П оп у њ е н а ан ке та н ам е њ е н а 
п р е ду зе ћим а –  сум ар н и п р иказ 

A) О П Ш ТЕ ИНФО РМА ЦИЈЕ 

I. Се диште  ор г ан изације : 

(1) В о јво д и н а  35 
(41,7%) (2) Б е о гра д  18 

(21,4%) (3) це н тр. Срби ја  31 
(36,9%) (4) Ко со во  

II. Власн ичка стр укту р а п р е дузе ћа: 

(1) п ри ва тн о  61 
(72,6%) (2) д ру ш тве н о  8 

(9,5%) (3) ја в.10 
(11,9%) (4) о ста ло  н е п о м е н у то : 5 (6%) 

− Државн а  у п ра ва  2 
III. Де латн ост п р е дузе ћа (п од е л а п ре ма Ре п убл ичком  з ав од у з а ст ат ист ику): 

(1) По љ о п ри вре д а , ло в, ш у м а рство  и  во д о п ри вре д а  3 (3,4%) 
(2) Ри ба рство  
(3) В а ђе ње  ру д а  и  ка м е н а  1 (1,1%) 
(4) Пре рађи ва ч ка  и н д у стри ја  46 (52,3%) 
(5) Про и зво д ња  и  сн а бд е вање  е ле ктри ч н о м  е н е рги јо м , га со м  и  во д о м  5 (5,7%) 
(6) Гра ђе ви н а рство  9 (10,2%) 

(7) Трго ви н а  н а  ве ли ко  и  трго ви н а  н а  ма ло ; о п ра вка  м о то рн и х во зи ла , м о то ци ка ла  и  п ре д м е та  за  ли ч н у  у п о тре бу  и  
д о м аћи н ство  8 (9,1%) 

(8) Хо те ли  и  ре сто ра н и  
(9) С а о бра ћа ј, скла д и ш те ње  и  ве зе  3 (3,4%) 

(10) Фи н а н си јско  п о сре д о вање  
(11) Акти вн о сти  у  ве зи  с н е кре тн и н а м а , и зн а јмљ и вање  и  п о сло вн е  а кти вн о сти  
(12) Државн а  у п ра ва  и  о д бра н а ; о ба ве зн о  со ци ја лн о  о си гу рање  2 (2,3%) 
(13) Обра зо вање  3 (3,4%) 
(14) Зд ра встве н и  и  со ци ја лн и  ра д  3 (3,4%) 
(15) Оста ле  ко м у н а лн е , д ру ш тве н е  и  ли ч н е  у слу жн е  д е ла тн о сти  5 (5,7%) 

IV. Ве личин а ор г ан изације  (п од е л а п ре ма Ре п убл ичком  з ав од у з а ст ат ист ику): 
(1) м и кро  (0–9 за п о сле н и х) 6 (7,2%) (1) ма ло  (10-49 за п о сле н и х) 8 (9,5%) 
(2) сре д ње  (50 д о  249 за п о сле н и х) 38 (45,2%) (3) ве ли ко  (250 и  ви ш е  за п о сле н и х) 32 (38,1%) 
V. Фу н кција исп итан ика: 

(1) д и ре к. 10 
(11,9%) (2) ру ко во д . 49 

(58,3%) (3) са ве т. 3 
(3,6%) (4) вла сн и к (5) о ста ло  22 (26,2%) 

О СНО ВНИ П О ДА ЦИ О  QMS 
П одаци о вр сти се р тиф иката: 
(a) ISO 9001: 2000 53 (63,1%) (b) JUS ISO 9000: 2001 21 (25%) (c) Обa 10 (11,9%) 
Када п р ви п у т извр ш е н а се р тиф икација QMS-a? 70 (83,3%)1 
− о д  1995. д о  2000. го д и н е  21 (30%) 
− о д  2001. д о  2003. го д и н е  7 (10%) 
− о д  2004. д о  д а н а с 42 (60%) 

TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), TÜV 
Systems, TÜV Bayern Sava) 23 
SGS –System and Services Sertification 12 
DAS-UKAS/D.A.S. CERTIFICATION Ltd. 4 
OQS/IQNet 3 
SQS - Swiss Association for Quality and Management System 2 
LRQA – Lloyd's Registar Quality Assurance 2 
AQA Internatoinal – Europe 2 
ISOQAR 1 
SZS (ISS) 17 
YUQS 8 
EVROCERT - OQS/IQNet 3 
КВ АЛ И ТЕТ Н и ш  3 
PANCERT 3 

П одаци о се р тиф икацион ом  те лу (им а) 
73 (86,9%) 

В о јн а  ко н тро ла  Н В О  1 

                                                 
1 НАПОМ ЕНА: По д а так се  д а је  у  случају  када н ису  сви исп итан ици одговор или н а п остављ е н о п итањ е , и  
ре ф е ре н та н  је  за  а п со лу тн е  и  ре ла ти вн е  у ч е ста ло сти  ко је  се  д а ју  у  н а ста вку  и сто г п и тања . 
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П одаци о п р е дм е ту  се р тиф иковањ а: 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  д и је те тски х су п ле м е н а та  3 
− В е те ри н а рске  а кти вн о сти -ла бо ра то ри јска  и  кли н и цка  д и ја гн о сти ка , о ткри вање  за ра зн и х бо ле сти  зи во ти ња , 

и сп и ти вање  н а м и рн и ца  а н и м а лн о г п о ре кла , хра н е  за  зи во ти ње ,д и стри бу ци ја  би о ло ски х п ро и зво д а  и  ле ко ва  1 
− “POS”, “Bar kod”, “Wireless”, “Label” си сте м и  и  п ро и зво д ња  п а п и рн е  ко н ф е кци је  1 
− Про је кто вање , н а д зо р, и н же ње ри н г  и  ко н са лти н г  1 
− Про и зво д ња  PE а мба ла же  1 
− И стра жи вање , ра зво ј, ко н са лти н г  и  о бу ка  1 
− И згра д ња  п о д зе м н е  и н ф ра стру кту ре  и  те ле ко м у н и ка ци о н и х о бје ка та  1 
− Уво з и  п ро м е т ле ко ва , п о м о ћн и х ле ко ви ти х и  м е д и ци н ски х сре д ., п а рф и м е ри јски х и  ко зм е ти ч ки х п ро и зво д а . 2 
− И н же ње ри н г  у  о бла сти  е н е рге ти ке , е ле ктро  и  ма ш и н ски х и н ста ла ци ја , те хн о ло ш ке  о п ре м е  и  е ко ло ш ки х 

п о стро је ња  1 
− Ре м о н т и  ре ви та ли за ци ја  и н д у стри јски х о бје ка та  1 
− Kо н тро ли сање  квали те та  и  ква н ти те та  ро ба  и  у слу га  у  п о љ о п ри вре д и  и  и н д у стри ји  2 
− Про и зво д ња  и  се рви си рање  » Еx«  у ре д ја ја  и  ре м о н т е ле ктро м о то ра  и  ру ч н о г е ле ктро м о то рн о г  а ла та  1 
− Про и зво д ња  е н е рге тски х п ро во д н и ка  и  ка бло ва  и зо ло ва н и х те рм о п ла сти ч н и м  и  у мре жи ви м  п о ли м е ри ма , ка о  и  

п ро и зво д ња  п ла сти ч н и х ма са  и  ма сте рба ч а  1 
− Отку п , п ре ра д а  и  и зво з су мски х п е ч у ра ка  1 
− Про и зво д ња  гу м е н и х м е ш а ви н а  и  гу м и ра н и х ка бло ва  1 
− Услу ге  м е ђу н а ро д н е  ш п е д и ци је  и  тра н сп о рта , скла д и ш те ња  ро ба , сп о љ н о трго ви н ско г п о сло вања , п о сре д о вања  

и  за сту п ања  1 
− Про и зво д ња  сре д ста ва  за  за сти ту  би љ а  и  п ла сти цн е  а мба ла зе  1 
− И згра д ња  и  о д ржа вање  гра ђе ви н ски х о бје ка та  2 
− Ун у тра ш ња  и  м е ђу н а ро д н а  ш п е д и ци ја  1 
− Про це с и зд а вања  д о зво ла , у ве ре ња  и  о д о бре ња  за  ле ко ве  и  ме д и ци н ска  сре д ства , ко н тро ла  квали те та  ле ко ва  

и  м е д и ци н ски х сре д ста ва  1 
− Про и зво д ња  ви јака  1 
− Про је кто вање , и згра д ња  и  о д ржа вање  п у те ва  1 
− Ди за јн  и  и зра д а  п ро и зво д а  те ксти лн е  и  п ла сти ч н е  за ш ти тн е  ба ли сти ч ке  о п ре м е , ко н ф е кци ја , п ро и зво д и  о д  

п ла сти ч н и х ма са , ве ш та ч ки х см о ла  и  гу м е  1 
− И зра д а  ш та м п а н е  и  ка ш и ра н е  ка рто н ске  а мба ла же  1 
− Ра зво ј, п ро је кто вање  и  п ро и зво д ња  о д ли вака  п о сту п ко м  п ре ци зн о г ли ве ња  1 
− По сло ви  у  н а д ло жн о сти  ло калн е  са мо у п ра ве  1 
− Про и зво д ња  п а п и рн е , ка рто н ске  и  ф ле кси би лн е  а мба лаже  1 
− С н а бд е вање  га со м  1 
− Про и зво д ња  м и н а  за ми н о ба ца ч е , во ђе н и х и  н е во ђе н и х раке та , п ро ти вгра д н и х раке та  и  ла н се ра , м и н ско -

е ксп ло зи вн и х и  и н и ци ја лн и х сре д ста ва  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  п и ва  1 
− Про и зво д ња  PVC п ро ф и ла , п ро и зво д ња  PVC п ро зо ра  и  вра та , ф ла ш и рање  п ри ро д н е -м и н е ра лн е  во д е  1 
− Ра зво ј, п ро и зво д ња  и  п ро д а ја  ф и лте ра  у љ а , го ри ва , ва зд у ха  и  д ру ги х ф лу и д а  2 
− Про и зво д ња  и  и сп о ру ка  е ле ктри ч н е  е н е рги је , то п ло тн е  е н е рги је , те хн о ло ш ке  п а ре  и  же ле зн и ч ки  тра н сп о рт 1 
− Про је кто вање  гра ђе ви н ски х, ру д а рски х и  п о љ о п ри вре д н и х ма ш и н а ; И зра д а  те хн и ч ко -те хн о ло ш ке  д о ку м е н та ци је  

и  и н ве сти ци о н и х е ла бо ра та ; И стра жи ва ч ко  ра зво јн е  у слу ге ; Н а у ч н о -и стра жи ва ч ка  д е ла тн о ст 1 
− Ра зво ј и  п ро и зво д ња  п о ли м е ра , п ре ма зн и х сре д ста ва  и  хе м и кали ја  за  тре тма н  во д е  1 
− Фа рма це у тска  п ро и зво д ња  1 
− И сп и ти вање  и  о це њи вање  н а о ру жања  и  во јн е  о п ре м е , Ета ло н и рање  и  п ре гле д  ме рн е  о п ре м е , И сп и ти вање  

ква ли те та  те хн и ч ки х п ро и зво д а  за  п о тре бе  ци ви лн о г тржи ш та  1 
− Про и зво д ња  о п ре м е , за ва ре н и х ч е ли ч н и х ко н стру кци ја , д и за ли ца , ре д у кто ра  и  ма ш и н а  1 
− Зд ра встве н е  у слу ге  1 
− Про је кто вање , п ро и зво д ња  и  п ро д а ја  п у тн и ч ки х а у то м о би ла  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  си ро ви х и  је сти ви х би љ н и х у љ а , је сти ви х ра ф и н и са н и х би љ н и х ма сти , ма јо н е за  и  

п ро и зво д а  сро д н и х ма јо н е зу , е м у лга то ра  и  п о м о ћн и х сре д ста ва  у  п е ка рско ј п ро и зво д њи , су н цо кре то ве  и  со ји н е  
са ч м е  и  PET п ре д ф о рм и , п ро и зво д ња  и  п ро д а ја  бра ш н а  1 

д о  2008. г. 25 (31,6%) 
д о  2009. г. 22 (27,8%) (а ) 
д о  2010. г. 19 (24,1%) 

Се р тиф икат важ и до: 
79 (94,1%) 

(b) се рти ф и ка ци ја /ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  13 (16,5%) 
Колико је  тр ајао р ад н а увођ е њ у  QМS (п р ви п у т)? 
78 (92,9%) (a) До  1 г. 50 

(64,1%) (b) д о  2 г. 16 
(20,5%) (c) п ре ко  2 го д . 12 

(15,4%) 
Да ли сте  кор истили услу г е  н е ког  кон султан та п р иликон  увођ е њ а QМS? 82 (97,6%) 

Да . 68 (82,9%) Н аве д и те  ко г(?)  
AQA Б е о гра д  15 
MMQ Н и ш  4 
CIM College, Н и ш  3 
Q-Expert International Б е о гра д  3 
ITC Н о ви  С а д  3 

(a) 

Terracotta 3 
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QUALITAS EDUCATION Кра гу је ва ц 2 
Те хн о  Про и н г  (И н сти ту т за  за ш ти ту  н а  ра д у  а .д .) 1 
EUROQUALITY d.o.o. EFECTA d.o.o. 1 
Rapid-QMS Konsalting 1 
Agencija Senka, Н и ш  1 
SMS Consulting 1 
AQM 1 
EDUCTA 1 
QEI Б е о гра д  1 
INTERQUALITY Н о ви  С а д  1 
АQE International Б е о гра д  1 
Koning Q 1 
Факу лте т о рга н и за ци о н и х н а у ка , Б е о гра д  1 
Q-EXPERT INTERNATIONAL Б е о гра д  1 
Ју го и н сп е кт  Б е о гра д  1 
KB Ekspert 1 
Tekon Konsalting 1 
Selena consulting, Б е о гра д  1 

(b)  Н е  14 (17,1%) 
А ко је  р е се р тиф икација у  току , да ли кор истите  услу г е  н е ког  кон султан та? 32 (38,1%) 
(a)  Да . 5 (15,6%) Н аве д и те  ко г(?)  

− CIM Coledge Н и ш  1 
− QEI Б е о гра д  1 

(b)  Н е  27 (84,4%) 
О СНО ВНИ П О ДА ЦИ О  О СТА ЛИМ СЕРТИФИКА ТИМА  
П одаци о вр сти се р тиф иката: 

(a) ISO 14001 28 (33,3%) (b) HACCP 9 (10,7%) (c) OHSAS 1 (1,2%) 
(a) ISO 14001 
− о д  2001. д о  2004. г. 8 (28,6%) 
− п о сле  2004. г. 16 (57,1%) 
− се рти ф и ка ци ја  у  то ку  3 
(b) HACCP  
− д о  2006. г. 5 (55,6%) 
− о д  2006. г. ISO 22000:2006 4 (44,4%) 
− се рти ф и ка ци ја  у  то ку  2 

Када п р ви п у т извр ш е н а се р тиф икација? 

(c) OHSAS  
− п о сле  2003. г. 1 (100%) 
− се рти ф и ка ци ја  у  то ку  8 
(a) ISO 14001 
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 5 
− OQS/IQNet 5 
− SGS –System and Services Sertification 4 
− AQA Internatoinal – Europe 2 
− LRQA – Lloyd's Registar Quality Assurance 1 
− SQS - Swiss Association for Quality and Management System 1 
− ISOQAR 1 
− YUQS 2 
(b) HACCP  
− TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), 

TÜV Systems, TÜV Bayern Sava) 5 
− SGS –System and Services Sertification 2 
− LRQA – Lloyd's Registar Quality Assurance 1 
− AQA Internatoinal – Europe 1 

П одаци о се р тиф икацион ом  те лу (им а) 

(c) OHSAS 
TÜV (TÜV SÜD MANAGEMENT SERVICE, RWTÜV (TÜV NORD), TÜV 
Systems, TÜV Bayern Sava) 3 
SGS –System and Services Sertification 2 
LRQA – Lloyd's Registar Quality Assurance 1 
OQS/IQNet 1 

П р е дм е т се р тиф иковањ а: 



П р илог  6 –  П опу њ е на анке т а нам е њ е на пр е ду з е ћим а –  с у м ар ни пр иказ  
 

 
С т ран а 363 oд  385 

(a) ISO 14001 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  д и је те тски х су п ле м е н а та  1 
− И н же ње ри н г  у  о бла сти  е н е рге ти ке , е ле ктро  и  ма ш и н ски х и н ста ла ци ја , те хн о ло ш ке  о п ре м е  и  е ко ло ш ки х 

п о стро је ња  1 
− Про и зво д ња  сре д ста ва  за  за сти ту  би љ а  и  п ла сти цн е  а мба ла зе  1 
− Про це с и зд а вања  д о зво ла , у ве ре ња  и  о д о бре ња  за  ле ко ве  и  ме д и ци н ска  сре д ства , ко н тро ла  квали те та  ле ко ва  

и  м е д и ци н ски х сре д ста ва  1 
− Ди за јн  и  и зра д а  п ро и зво д а  те ксти лн е  и  п ла сти ч н е  за ш ти тн е  ба ли сти ч ке  о п ре м е , ко н ф е кци ја , п ро и зво д и  о д  

п ла сти ч н и х ма са , ве ш та ч ки х см о ла  и  гу м е  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  п и ва  1 
− Про и зво д ња  PVC п ро ф и ла , п ро и зво д ња  PVC п ро зо ра  и  вра та , ф ла ш и рање  п ри ро д н е -м и н е ра лн е  во д е  1 
− Ра зво ј и  п ро и зво д ња  п о ли м е ра , п ре ма зн и х сре д ста ва  и  хе м и кали ја  за  тре тма н  во д е  1 
− ф а рма це у тска  п ро и зво д ња /Ра зво ј и  п ро и зво д ња  ф а рма це у тски х и  м е д и ци н ски х сре д ста ва , п ро и зво д ња  

п ла сти ч н е  а мба ла же  4 
(b) HACCP 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  д и је те тски х су п ле м е н а та  1 
− Отку п , п ре ра д а  и  и зво з су мски х п е ч у ра ка  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  п и ва  1 
− Фла ш и рање  п ри ро д н е -м и н е ра лн е  во д е  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  си ро ви х и  је сти ви х би љ н и х у љ а , је сти ви х ра ф и н и са н и х би љ н и х ма сти , ма јо н е за  и  

п ро и зво д а  сро д н и х ма јо н е зу , е м у лга то ра  и  п о м о ћн и х сре д ста ва  у  п е ка рско ј п ро и зво д њи , су н цо кре то ве  и  со ји н е  
са ч м е  и  PET п ре д ф о рм и , п ро и зво д ња  и  п ро д а ја  бра ш н а  1 

(c) OHSAS 
− Про и зво д ња  сре д ста ва  за  за сти ту  би љ а  и  п ла сти цн е  а мба ла зе  1 
− Про и зво д ња  и  п ро д а ја  п и ва  1 

(a) ISO 14001 
− д о  2008. г. 9 (32,1%) 
− д о  2009. г. 3 (10,7%) 
− д о  2010. г. 4 (14,3%) 

ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку   
5 (17,9%) 

(b) HACCP 
− д о  2008. г. 4 (44,4%) 
− д о  2009. г. 4 (44,4%) 
− д о  2010. г. 1 (11,2%) 

ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  
Се р тиф икат важ и до: 

(c) OHSAS 
− д о  2008. г. 1 (100%) ре се рти ф и ка ци ја  је  у  то ку  

РА ЗЛО ЗИ ЗА  СЕРТИФИКА ЦИЈУ  QMS, П О ТЕШ КО Ћ Е И ЕФЕКТИ 
1. Разлози за добијањ е  ISO 9001 се р тиф иката (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 

(а ) Захте ви  бу д у ћи х ко ри сн и ка  за  ISO 9000 30 (12,6%) 
(b) Од ржање /у н а п ре ђе ње  п о ло жа ја  н а  тржи ш ту  57 (23,9%) 
(c) Ун а п ре ђе ње  ква ли те та  у слу га  49 (20,7%) 
(d) При ти сци  о д  стра н е  ко ри сн и ка  11 (4,6%) 
(e) ISO 9000 је  д о ба р ка о  “а ла т за  п ро м о ци ју ” 2 (0,8%) 
(f) По ве ћање  е ф и ка сн о сти  о п е ра ци ја  36 (15,1%) 
(g) По бо љ ш ање  ква ли те та  п ро и зво д а  34 (14,3%) 
(h) Про ба  за  Total Quality Management 4 (1,7%) 
(i) Ре д у кци ја  тро ш ко ва  13 (5,5%) 
(ј) По ве ћање  за д о во љ ства  ку п а ца  1 (0,4%) 
(k) Ун а п ре д је ње  си сте м а  кро з ја ч ање  хо ри зо н та лн и х и  ве рти ка лн и х ве за  п ро це са . 1 (0,4%) 

2. Кор исти од  се р тиф икације  п р е м а ISO 9001 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 
(а ) Б о љ а  ко н тро ла  м е н аџме н та  28 (11,7%) 
(b) Ун а п ре ђе ње  све сти  о  п ро це д у ра лн и м  п ро бле м и ма  18 (7,5%) 
(c) Уп о тре ба  ста н д а рд а  ка о  п ро м о ци о н о г  а ла та  11 (4,6%) 
(d) По бо љ ш ање  о д н о са  са  ко ри сн и ци м а  18 (7,5%) 
(е ) Олакш и це  у  е ли м и н а ци ји  п ро це д у ра лн и х п ро бле ма  12 (5%) 
(f) По ве ћање  е ф и ка сн о сти  36 (15,1%) 
(g) По ве ћање  ква ли те та  п ро и зво д а /у слу ге  31 (13%) 
(h) За д ржа н и  п о сто је ћи  ко ри сн и ци  3 (1,3%) 
(i) По ве ћање  за д о во љ е ња  ко ри сн и ка  38 (15,9%) 
(ј) Ре д у кци ја  тро ш ко ва  5 (2,1%) 
(k) По бо љ ш а н  п о ло жа ј н а  тржи ш ту  30 (12,6%) 
(l) По м о ћ п ри  у во ђе њу  н о ви х ка д ро ва  8 (3,3%) 

(m) Ста лн а  п о бо љ ш ања  1 (0,4%) 
3. У обичаје н и п р обле м и п р и се р тиф икацији п р е м а ISO 9001 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 
80 (95,2%) 

(а ) В ре м е  п о тре бн о  д а  се  н а п и ш у  п о сту п ци  47 (24,9%) 
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(b) В е ли ка  ко ли ч и н а  “п а п и ра ” 32 (16,9%) 
(c) В и со ка  це н а  и м п ле м е н та ци је  15 (7,9%) 
(d) В ре м е  п о тре бн о  за  сп ро во ђе ње  и  и м п ле м е н та ци ју  36 (19%) 
(е ) В и со ки  тро ш ко ви  о д ржа вања  8 (4,2%) 
(f) Н е д о ста так ко н зи сте н ци је  и зм е ђу  о це њи ва ч а  6 (3,2%) 
(g) В ре м е  п о тро ш е н о  за  п ро ве ру  “п а п и ра ” у  п ре д п ро ве ри  10 (5,3%) 
(h) Н е ја сн о ће  у  ста н д а рд у  8 (4,2%) 
(i) По те ш ко ће  п ри ли ко м  и н те рп ре та ци је  ста н д а рд а  21 (11,1%) 
(j) М е ре ње  п е рф о рм а н си  п ро це са  у  у слу га м а  1 (0,5%) 
(k) Л о ш е  п ре ве д е н  ста н д а рд  1 (0,5%) 
(l) Л о ш е  у слу ге  ко н су лта н а та  1 (0,5%) 

(m) Отп о р ко д  "ста ри је " ра д н е  сн а ге  1 (0,5%) 
(n) Ти мски  ра д  1 (0,5%) 
(o) Обу ка  за п о сле н и х за  п ри м е н у  и  п ри д ржа вање  д е ф и н и са н и х п ро це д у ра  1 (0,5%) 

4. Разлози п р отив се р тиф икације  п р е м а ISO 9000 (мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а): 57 (67,9%) 
(а ) С у ви ш е  д о ку м е н та ци је  21 (19,6%) 
(b) В и со ки  тро ш ко ви  и м п ле м е н та ци је  22 (20,6%) 
(c) В ре м е  п о тре бн о  за  ко м п ле ти рање  и м п ле м а н та ци је  19 (17,8%) 
(d) В ре м е  п о тре бн о  за  и зра д у  д о ку м е н та ви је  28 (26,2%) 
(е ) В и со ки  тро ш ко ви  о д ржа вања  си сте м а  н а ко н  се рти ф и ка ци је  15 (14%) 
(f) Н е схва тање  су сти н е  п ри м е н е  ста н д а рд а . 1 (0,9%) 
(g) Кри зн и  м е н аџме н т 1 (0,9%) 

B) МО ДЕЛ  

П О СЛО ВНА  ИЗВРСНО СТ 
5. Да ли сте  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ословн е  извр сн ости? 82 (97,6%) 

(а ) 
Да . Н а зн а ч и те  н а ч и н (е ) н а  ко ји  сте  д о ш ли  д о  са зн ања  о  о во ј п ро бле м а ти ци  (може т е  н аз н ачит и в иш е  
одгов ора): 
68 (82,9%) 

(а )1 Књи ге  19 (15,1%) 
(а )2 Ча со п и си  32 (25,4%) 
(а )3 И н те рн е т 34 (27%) 
(а )4 При су ство ва ли  сте  о бу ци  ко ја  је  о бу хва та ла  о ву  п ро бле ма ти ку  31 (24,6%) 
(а )5 Дру ги  и зво ри  10 (7,9%) 
(b) Н е  14 (17,1%) 

6. Да ли су  р оководиоци у  Ваш е м  п р е дузе ћу  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ословн е  
извр сн ости? 78 (92,9%) 

(а ) Да . Н а зн а ч и те  (у ко ли ко  сте  у п о зн а ти ) н а ч и н (е ) н а  ко ји  сте  д о ш ли  д о  са зн ања  о  о во ј п ро бле ма ти ци  (може т е  
н аз н ачит и в иш е  одгов ора): 55 (70,5%) 

(а )1 Књи ге  8 (8,5 %) 
(а )2 Ча со п и си  26 (27,7%) 
(а )3 И н те рн е т 20 (21,3%) 
(а )4 При су ство ва ли  су  о бу ци  ко ја  је  о бу хва та ла  о ву  п ро бле ма ти ку  21 (22,3%) 
(а )5 Л и ч н о  сте  и х о  то м е  о баве сти ли  (о бу ч и ли ) 9 (9,6%) 
(а )6 Дру ги  и зво ри  10 (10,6%) 
(b) Н е  23 (29,5%) 

7. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е ва и задатака, води р ачу н а о 
П РИНЦИП ИМА  п ословн е  извр сн ости? 77 (91,7%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  п ри н ци п и м а : 66 (85,7%) 

(а )1 Ори је н та ци ја  н а  ре зу лта те . Оце н а : 4,17 
(а )2 Усре д сре ђе н о ст н а  ко ри сн и ка .  Оце н а : 4,42 
(а )3 Л и д е рство . Оце н а : 3,82 
(а )4 Про це си  и  ч и ње н и це . Оце н а : 3,80 
(а )5 Ра зво ј и  у кљ у ч и вање  љ у д и  (за п о сле н и х). Оце н а : 3,76 
(а )6 Ко н ти н у а лн а  п о бо љ ш ања  и  и н о ва ци је . Оце н а : 3,68 
(а )7 Па ртн е рство  са  д о ба вљ а ч и м а . Оце н а : 3,94 
(а )8 Ко рп о ра ти вн а  јавн а  о д го во рн о ст Оце н а : 3,58 
(b) Н е  11 (14,3%) 

8. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е ва и задатака, води р ачу н а о 
КРИТЕРИЈУ МИМА  п ословн е  извр сн ости? 74 (88,1%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  кри те ри ју м и м а : 63 (85,1%) 

(а )1 Л и д е рство  Оце н а : 3,73 
(а )2 По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 3,87 
(а )3 Уп рављ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,68 
(а )4 Па ртн е рство  и  ре су рси  Оце н а : 3,65 
(а )5 Про це си  Оце н а : 3,90 
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(а )6 За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,47 
(а )7 За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,58 
(а )8 Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,52 
(а )9 Кљ у ч н и  п о сло вн и  ре зу лта ти  Оце н а : 4,23 
(b) Н е  11 (14,9%) 

9. Да ли се  Ваш е м  п р е дузе ћу , п р иликом  п р е исп итивањ а од  стр ан е  р уководства, води р ачу н а о у г р ађ е н им  
КРИТЕРИЈУ МИМА  п ословн е  извр сн ости? 78 (92,9%) 

(а ) Да . Оце н о м  о д  1 д о  5 (1-и зу зе тн о  сла бо , 2-сла бо , 3-д о во љ н о , 4-зн а ч а јн о , 5-и зу зе тн о  зн а ч а јн о ) о це н и те  зн а ч а ј 
ко ји  се  п ри д а је  о ви м  кри те ри ју м и м а : 65 (83,3%) 

(а )1 Л и д е рство  Оце н а : 3,64 
(а )2 По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 3,98 
(а )3 Уп рављ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,73 
(а )4 Па ртн е рство  и  ре су рси  Оце н а : 3,75 
(а )5 Про це си  Оце н а : 3,94 
(а )6 За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,39 
(а )7 За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,70 
(а )8 Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,61 
(а )9 Кљ у ч н и  п о сло вн и  ре зу лта ти  Оце н а : 4,31 
(b) Н е  13 (16,7%) 

10. У колико сте  н а п р е тходн а п итањ а п отвр дн о одговор или, којом  оце н ом  би сте  оце н или своју  ор г ан изацију  у  
одн осу  н а кр ите р ијум е  (1-н е за д о во љ ава ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  (и д е а лн о ))? 
67 (79,8%) 
(а ) Л и д е рство  Оце н а : 3,66 
(b) По ли ти ка  и  стра те ги ја  Оце н а : 3,76 
(c) Уп ра вљ ање  за п о сле н и м а  Оце н а : 3,42 
(d) Па ртн е рство  и  ре су рси  Оце н а : 3,60 
(e) Про це си  Оце н а : 3,82 
(f) За д о во љ е ње  ку п ца  Оце н а : 4,31 
(g) За д о во љ е ње  за п о сле н и х Оце н а : 3,46 
(h) Ути ца ј н а  д ру ш тво  Оце н а : 3,49 

МА РКЕТИНГ О ДНО СА  (Relationship Marketing) 
11. Да ли је  у  Ваш е м  п р е дузе ћу , н а н е ки н ачин , у  у п отр е би кон це п т м ар ке тин г а одн оса? 78 (92,9%) 

(a) Да  63 (80,8%) (b) Н е  15 (19,2%) 
12. У колико је  п р е тходн и одговор  п отвр дан , оце н ом  од  1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-довољ н о, 4-
зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  зн ачајн ости У Л А ЗНИХ  ЕЛЕМА НА ТА  овог  кон це п та: 67 (79,8%) 
(а ) Ра зу м е вање  о ч е ки вања  ко ри сн и ка  Оце н а : 4,31 
(b) И згра д ња  п а ртн е срско г о д н о са  са  п о д у го ва ра ч и м а  Оце н а : 3,92 
(c) Осп о со бљ авање  и  мо ти ва ци ја  за п о сле н и х Оце н а : 3,66 
(d) То та лн и  м е н аџме н т ква ли те то м  Оце н а : 3,76 
13. Да ли сте  довољ н о п р оцизн о у п озн ати са он им  што кор исн ици оче кују  од  ваш е г  п р е дузе ћа (п р оизвода 
и/или услу г е  који им  се  исп ор учује )? 82 (97,6%) 

(a) 
Да . Оце н о м  1-5 (1-н е за д о во љ ава ју ће , 2-јо ш  п о д н о ш љ и во , 3-д о во љ н о , 4-д о бро , 5-врло  д о бро  
(и д е а лн о )), п о  В а ш е м  ми ш љ е њу , п ро це н и те  сте п е н  д о  ко га  се  п о д у д а ра ју  о ч е ки вања  ко ри сн и ка , 
са  о н и м  ш то  о д  В а ш е г  п ре д у зе ћа  кро з п ро и зво д  и /и ли  у слу гу  д о би ја ју  59 (72%) 

(a)1 Оце н а : 
4,19 

(b) Да . Н е  м о гу  д а  п ре ци зи ра м  о це н у  14 (17,1%) 
(c) Н е . М а ла  је  п ре ци зн о ст у тврђи вања  ко ри сн и ко ви х о ч е ки вања  7 (8,5%) 
(d) Н е . Тро ш ко ви  п ри ку п љ ања  п о д а та ка  о  захте ви м а  и  о ч е ки вањи м а  су  п ре ве ли ки  1 (1,2%) 
(e) Н е  1 (1,2%) 

14. Да ли зн ате  која је  то вр е дн ост(и) коју , кр оз п р оизводе  и/или услу г е , исп ор учује те  вашим  кор исн ицим а? 
79 (94,1%) 

(a) Да . 70 (88,6%)Оп и ш и те  ко је : 
(a)1 Ква ли те т п ро и зво д а /у слу ге (а ) 61 (46,6%) 
(a)2 По у зд а н о ст (у ре ђа ја /о п ре м е /п ро и зво д а  у о п ш те )/п о у зд а н о ст у  и сп о ру ци  24 (18,3%) 
(a)3 Фу н кци о н а лн о ст/у п о тре бљ и во ст п ро и зво д а  12 (9,2%) 
(a)4 Б е збе д н о ст/си гу рн о ст п ро и зво д а  у  п о тре би  5 (3,8%) 
(a)5 Ро к и сп о ру ке /брзи н а  ре ш а вања  п о ру џби н а  и  ре кла м а ци ја   8 (6,1%) 
(a)6 Про ф е си о н а лн о ст/те жња  д а  се  за д о во љ е  н е и зре ч е н и  захте ви  ко ри сн и ка  3 (2,3%) 
(a)7 Стру ч н о ст/д о сту п н о ст 2 (1,5%) 
(a)8 И м и џ/п ре сти ж 3 (2,3%) 
(a)9 Услу га /се рви с/о бу ка  за  п ри м е н у  сре д ста ва /у п у тства  за  у п о тре бу  4 (3,1%) 

(a)10 Ц е н а  5 (3,7%) 
(a)11 Па ртн е рски  о д н о си /ко н ти н у и те т 2 (1,5%) 
(a)12 Смање н и  тро ш ко ви  о д ржа вања  1 (0,8%) 
(a)13 В ре д н о сти  ко је  п о д ра зу м е ва  TQM 1 (0,8%) 

(b) Н е  9 (11,4%) 
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15. Који су  кр ите р ијум и кљ учн и код  избор а особљ а које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а? 
(мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а) 82 (97,6%) 

(а ) Ш ко лска  сп ре м а  32 (13,9%) (b) И ску ство  54 (23,5%) 
(c) Ко м у н и ка ти вн о ст 73 (31,7%) (d) И н и ци ја ти ва  42 (18,3%) 
(е ) Кре а ти вн о ст 25 (10,9%) (f) Фи зи ч ки  и згле д  4 (1,7%) 

16. Који су  кљ учн и услови за активн о укљ учивањ е  зап осле н их у  кон це п т м ар ке тин г а одн оса (п р е  све г а се  
м исли н а особљ е  које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а)? 79 (94,1%) 

(а ) При сту п  у склађе н  са  м и си јо м  п ре д у зе ћа  33 (30,2%) 
(b) Зн ања  и  ве ш ти н е  за п о сле н и х за  ре ш а вање  п ро бле ма  и  д о н о ш е ње  о д лу ка  52 (47,7%) 
(c) Ау то ри те т и  о д го во рн о ст за п о сле н и х за  д о н о ш е ње  о д лу ка  н а  п о бо љ ш ању  у слу га  21 (19,3%) 
(d) Кли м а  у  п ре д у зе ћу  г д е  је  д о зво љ е н о  п ра ви ти  гре ш ке  и  у ч и ти  н а  гре ш ка м а  3 (2,8%) 

17. О це н ом  од  1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-довољ н о, 4-зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  
зн ачајн ости ИЗЛ А ЗНИХ  ЕЛЕМА НА ТА  кон це п та м ар ке тин г а одн оса: 81 (96,4%) 
(а ) Ква ли те т п ро и зво д а /у слу га  Оце н а : 4,64 
(b) За д о во љ е ње  ко ри сн и ка  (е ф е кти : жа лбе , п о н о вн а  ку п о ви н а , п ре п о ру ка ) Оце н а : 4,44 
(c) Л о ја лн о ст ко ри сн и ка  Оце н а : 4,04 
(d) По ве ћање  п ро ф и та би лн о сти  Оце н а : 4,19 

П РО ЦЕС ИСТРА Ж ИВА Њ А  П О ТРЕБ А ,  
О ДНО СНО  П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА ЛИЗУ  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  П РЕДУ ЗЕЋ А  
18. Да ли им ате  п осе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  п р оце с за ИДЕНТИФИКО ВА Њ Е О Ч ЕКИВА Њ А  и захте ва кор исн ика 
Ваш е г  п р е дузе ћа? 83 (98,8%) 

(а ) Да  66 (79,5%) 
(b) Н е , са ста вн и  је  д е о  н е ко г д ру го г п ро це са . 14 (16,9%) Н аве д и те  ко г: 

(b)1 Пла н и рање  и  п ра ће ње  п ро и зво д ње  1 
(b)2 Про це с п ро д а је  3 
(b)3 Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла  2 
(b)4 Ко м у н и ка ци ја   и  у тврђи вање  за д о во љ став ко ри сн и ка /Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци м а  у слу ге  2 
(c) Н е  3 (3,6%) 

19. На који н ачин  је  овај п р оце с докум е н тован ? 81 (96,4%) 
(a) Де таљ н и је  је  о бра ђе н  у  При ру ч н и ку  о  ква ли те ту  (По сло вн и ку  о  ква ли те ту ) 27 (29,7%) 
(b) Про це д у ра  (п о сту п а к) за  и д е н ти ф и ко вање  захте ва  и  о ч е ки вања  ко ри сн и ка  46 (50,5%) 
(c) С а ста вн и  д е о  н е ке  д ру ге  п ро це д у ре /а  (п о сту п ка /п а ка ). Н аве д и те  ко је /ко ји х: 12 (13,2%) 

(c)1 Пре и сп и ти вање  и  ре а ли за ци ја  у го во ра  1 
(c)2 Пре и сп и ти вање  си сте м а  квали те та  о д  стра н е  ру ко во д ства  2 
(c)3 Про це д у ра  за  ко м у н и ка ци ју   и  у тврђи вање  за д о во љ став ко ри сн и ка  1 
(c)4 Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци ма  у слу ге  1 
(c)5 По сту п а к п ро д а је  1 
(c)6 Пру жање  са о бра ћа јн и х у слу га  1 
(d) По сто ји  м е то д о ло ги ја  ка о  п о се ба н  д о ку м е н т н а  ко ји  се  у  д о ку м е н та ци ји  п о зи ва те  4 (4,4%) 
(e) Н е ки  д ру ги  н а ч и н . 2 (2,2%)Н а ве д и те  ко ји : 

20. Назн ачите  у п р ављ ањ е /одговор н ост н ад  п р оце сом  ИДЕНТИФИКА ЦИЈЕ ЗА Х ТЕВА  кор исн ика (одговор н а 
лица/ф у н кције  одговор н а за р е ализацију  п р оце са): 68 (80,9%) 

(а ) Ди ре кто р (Ге н е ра лн и  д и ре кто р) и /и ли  власн и к 22 (11,6%) 
(b) И зврш н о  ру ко во д ство  (те хн и ч ки  д и ре кто р и /и ли  ко м е рци ја лн и  д и ре кто р/д и ре кто р и н сти ту та ) 13 (6,8%) 
(c) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ра зво ј/и стра жи вање  и  ра зво ј/ра зво ј и  ко н стру кци ја  17 (8,9%) 
(d) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ма рке ти н г  22 (11,6%) 
(е ) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ко м е рци ја ла /п ро д а ја  37 (19,6%) 
(f) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ри п ре м а  п ро и зво д ње  9 (4,7%) 
(g) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ро и зво д ња , ко о рд и н а то р/ру ко во д и ла ц гра д и ли ш та  7 (3,7%) 

(h) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ква ли те т (ру ко во д и ла ц ква ли те та  и /и ли  п ре д ста вн и к 
ру ко во д ства  за  квали те т/ру ко во д и ла ц и /и ли  ко н тро ле ) 21 (11,1%) 

(i) Ди ре кто ри /ру ко во д и о ци  се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  (у о п ш те ) 18 (9,5%) 
(j) Ру ко во д и ла ц п ро је кта /во д е ћи  п ро је кта н т/ру ко во д и о ци  и зра д е  п о н у д а  4 (2,1%) 

(k) Ре ф е ре н т п ро д а је /ко м е рци ја ли ста /п ро д а вци /о со бљ е  у  н е п о сре д н о м  ко н такту  са  ко ри сн и ци м а  у слу га /о со бљ е  
ко је  је  у кљ у ч е н о  у  ре а ли за ци ју  у слу ге  16 (8,4%) 

(l) И н же ње р/и н же ње р ко н стру кто р 1 (0,5%) 
(m) Чла н о ви  ти м а  за  и зра д у  п о н у д а  1 (0,5%) 
(n) С а ра д н и к за  о д н о се  са  ја вн о ш ћу  1 (0,5%) 
(o) Сви  за п о сле н и  1 (0,5%) 

21. Које  ор г ан изацион е  је дин ице  (слу ж бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  су  укљ уче н е  у  п р оце с ИДЕНТИФИКА ЦИЈЕ 
ЗА Х ТЕВА  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 83 (98,8%) 

(а ) М а рке ти н г  33 (12,8%) (b) Ко м е рци ја ла /п ро д а ја  66 (25,6%) 
(c) Ра зво јн а  слу жн а  34 (13,2%) (d) С е рви сн а  слу жба  12 (4,7%) 
(е ) С е кто р квали те та  53 (20,5%) (f) И зврш н о  ру ко во д ство  23 (8,9%) 
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(g) Ди ре кто р/власн и к 34 (13,2%) (h) При п ре м а  п ро и зво д ње  3 (1,1%) 
22. У  којим  ф азам а се  вр ши ИСТРА Ж ИВА Њ Е П О ТРЕБ А  И О Ч ЕКИВА Њ А  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  
одг овор а)? 83 (98,8%) 

(а ) Де ф и н и сање  п о ли ти ке  и  це љ е ва  ква ли те та  46 (18%) 
(b) И стра жи вање  п о тре ба  и  о ч е ки вања  40 (15,6%) 
(c) Де ф и н и сање  ре су рса  за  ре а ли за ци ју  п ро и зво д а /у слу ге  25 (9,8%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка  п ре и сп и ти вања  у го во ра  38 (14,8%) 
(е ) Кро з ва ли д а ци ју  п о је д и н и х ф а за  (м и сли  се  п ре  све га  н а  п ро је кто вање  п ро и зво д а  и /и ли  у слу га ) 33 (12,9%) 
(f) То ко м  сп ро во ђе ња  а кти вн о сти  (ре а ли за ци је  п ро и зво д а  и /и ли  сп ро во ђе ња  у слу га ) 30 (11,7%) 
(g) Н ако н  ра ли за ци је  п о сла  и ли  и сп о ру ке  п ро и зво д а  25 (9,8%) 
(h) Кро з п о стп ро д а јн е  и  се рви сн е  а кти вн о сти  19 (7,4%) 

23. Да ли им ате  п осе бн о де ф ин исан /одр е ђ е н  п р оце с за П РА Ћ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И А НА ЛИЗУ  задовољ ства 
кор исн ика Ваш е г  п р е дузе ћа? 

(а ) Да  69 (82,1%) 
(b) Н е , са ста вн и  је  д е о  н е ко г д ру го г п ро це са . 14 (16,7%) Н аве д и те  ко г: 

(b)1 Про це с ре а ли за ци је  у го во ре н о г п о сла  2 
(b)2 По стп ро д а јн е  а кти вн о сти  1 
(b)3 Про це с п ро д а је  1 
(b)4 Про це си  м е ре ња  и  а н а ли зе  2 
(b)5 Ж а лбе  ку п а ца  1 
(b)6 Ре ги ста р захте ва  ку п а ца  1 
(c) Н е  1 (1,2%) 

24. На који н ачин  је  овај п р оце с докум е н тован ? 83 (98,8%) 
(a) Де таљ н и је  је  о бра ђе н  у  При ру ч н и ку  о  ква ли те ту  (По сло вн и ку  о  ква ли те ту ) 22 (23,2%) 
(b) Про це д у ра  (п о сту п а к) за  п раће ње , м е ре ње  и  а н а ли зу  за д о во љ ства  ко ри сн и ка  54 (56,8%) 
(c) С а ста вн и  д е о  н е ке  д ру ге  п ро це д у ре /а  (п о сту п ка /п а ка ). 12 (12,6%) Н аве д и те  ко је /ко ји х: 

(c)1 Пре и сп и ти вање  си сте м а  квали те та  о д  стра н е  ру ко во д ства  2 
(c)2 Ре ги ста р захте ва  ку п а ца  1 
(c)3 Уп у тство  - Ко м у н и ка ци ја  са  ко ри сн и ци ма  у слу ге  3 
(c)4 Усп о ста вљ ање  и  ра зви јање  о д н о са  са  о кру же ње м  1 
(c)5 Уп у тство  за  и зра д у  д о ку м е н та ци је  за  се рви си рање  п ро и зво д а  1 
(c)6 Ре кла ма ци је  ку п а ца  1 
(c)7 Уп у тство  за  м е ре ње  за д о во љ ства  ку п ца  1 
(c)8 Праће ње , ме ре ње  и  п о бо љ ш ање  квали те та  п ро и зво д а  1 
(d) По сто ји  м е то д о ло ги ја  ка о  п о се ба н  д о ку м е н т н а  ко ји  се  у  д о ку м е н та ци ји  п о зи ва те  7 (7,7%) 

25. Назн ачите  у п р ављ ањ е /одговор н ост н ад  п р оце сом  МЕРЕЊ А  ЗА ДО ВО Љ СТВА  кор исн ика (одговор н а 
лица/ф у н кције  одговор н а за р е ализацију  п р оце са): 71 (84,5%) 

(а ) Ди ре кто р (Ге н е ра лн и  д и ре кто р) и /и ли  власн и к 12 (6,9%) 
(b) И зврш н о  ру ко во д ство  (те хн и ч ки  д и ре кто р и /и ли  ко м е рци ја лн и  д и ре кто р/д и ре кто р и н сти ту та ) 10 (5,7%) 
(c) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ра зво ј/и стра жи вање  и  ра зво ј/ра зво ј и  ко н стру кци ја  4 (2,3%) 
(d) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ма рке ти н г  25 (14,3%) 
(е ) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ко м е рци ја ла /п ро д а ја  41 (23,5%) 
(f) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ри п ре м а  п ро и зво д ње  2 (1,1%) 
(g) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  п ро и зво д ња , ко о рд и н а то р/ру ко во д и ла ц гра д и ли ш та  6 (3,4%) 

(h) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  ква ли те т (ру ко во д и ла ц ква ли те та  и /и ли  п ре д ста вн и к 
ру ко во д ства  за  квали те т/ру ко во д и ла ц и /и ли  ко н тро ле ) 36 (20,6%) 

(i) Ди ре кто р/ру ко во д и ла ц се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  се рви са  ку п а ца  2 (1,1%) 
(j) Ди ре кто ри /ру ко во д и о ци  се кто ра /слу жбе /о д е љ е ња  (у о п ш те ) 14 (8%) 
(k) Ру ко во д и ла ц п ро је кта /во д е ћи  п ро је кта н т/ру ко во д и о ци  и зра д е  п о н у д а  2 (1,1%) 

(l) Ре ф е ре н т п ро д а је /ко м е рци ја ли ста /п ро д а вци /о со бљ е  у  н е п о сре д н о м  ко н такту  са  ко ри сн и ци м а  у слу га /о со бљ е  
ко је  је  у кљ у ч е н о  у  ре а ли за ци ју  у слу ге  17 (9,7%) 

(m) И н же ње р/и н же ње р ко н стру кто р/гла вн и  и н же ње р (н п р. п о го н а ) 1 (0,6%) 
(n) С а ра д н и к за  о д н о се  са  ја вн о ш ћу  3 (1,7%) 

26. Које  ор г ан изацион е  је дин ице  (слу ж бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  су  укљ уче њ е  у  п р оце с МЕРЕЊ А  
ЗА ДО ВО Љ СТВА  кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 83 (98,8%) 

(а ) М а рке ти н г  33 (14%) (b) Ко м е рци ја ла /п ро д а ја  63 (26,7%) 
(c) Ра зво јн а  слу жн а  25 (10,6%) (d) С е рви сн а  слу жба  10 (4,2%) 
(е ) С е кто р квали те та  59 (25%) (f) И зврш н о  ру ко во д ство  18 (7,6%) 
(g) Ди ре кто р/власн и к 28 (11,9%)   

27. На који н ачин  се  вр ш е  активн ости истр аж ивањ а п отр е ба, одн осн о п р аће њ а и м е р е њ а задовољ ства 
кор исн ика (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)?  

(а ) По сма трање  25 (9,7%) ⇒⇒ 13 (а ) И стражи вање  п о тре ба  13 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b) И сп и ти вање  ко ри сн и ка  75 (29,1%) 

(b)1 Л и ч н и  и н те рвју  33 (24,8%) ⇒⇒ 15 (а ) И стражи вање  п о тре ба  17 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
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(b)2 И сп и ти вање  п о ш то м  (д о п и сн а  а н ке та ) 
33 (24,8%) ⇒⇒ 

13 (а ) И стражи вање  п о тре ба  16 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)3 До п и сн а  e-mail а н ке та  31 (23,3%) ⇒⇒ 11 (а ) И стражи вање  п о тре ба  16 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)4 Ан о н и м н а  а н ке та  н а  ве ће м  у зо рку , у з 
п ри су ство  а н ке та ра  10 (7,5%) ⇒⇒ 4 (а ) И стражи вање  п о тре ба  7 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  

(b)5 Те ле ф о н ски  и н те рвју  16 (12%) ⇒⇒ 7 (а ) И стражи вање  п о тре ба  7 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)6 Омн и бу с-и сп и ти вање  1 (0,8%) ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба  1 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)7 И сп и ти вање  ф о ку с-гру п е  6 (4,5%) ⇒⇒ 5 (а ) И стражи вање  п о тре ба  5 (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(b)8 On-line и сп и ти вања  3 (2,3%) ⇒⇒ 3 (а ) И стражи вање  п о тре ба   (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(c) Експ е ри м е н т 1 (0,4%) ⇒⇒  (а ) И стражи вање  п о тре ба   (b) М е ре ње  за д о во љ ства  
(d) Ре ш а вање  жалби  45 (17,4%) 
(е ) Праће ње  п ре д ло га  за  у н а п ре ђе ње  (п ро и зво д а /у слу га ) ко је  су  у п у ти ли  ко ри сн и ци  32 (12,4%) 
(f) Ре ш а вање  ре кла м а ци ја  н а  п ро и зво д  47 (18,2%) 
(g) Праће ње  п о н а ш ања  п ро и зво д а  у  у п о тре би  (п о ја ва  ква ро ва /о тка за  н а  п ро и зво д и м а ) 25 (9,7%) 
(h) Сваки  ко ри сн и к ко ји  се  вра ти  и сто вре м е н о  је  и  за д о во љ а н  ко ри сн и к 8 (3,1%) 

28. Да ли кор истите  н е ки од  моде ла МЕРЕЊ А  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА : 63 (75%) 
(а ) Да : 23 (36,5%) 

(a)1 Kano моде л 9 
(a)2 Моде л  п р ихватањ а ин овација 9 
(a)3 SERVQUAL моде л  2 
(b) Н е  40 (63,5%) 

29. У  којим  ф азам а се  вр ши МЕРЕЊ Е ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  (мож е т е  наз начит и виш е  одг овор а)? 
80 (95,2%) 

(a) Де ф и н и сање  п о ли ти ке  и  це љ е ва  ква ли те та  23 (10,5%) 
(b) И стра жи вање  п о тре ба  и  о ч е ки вања  33 (15,1%) 
(c) Де ф и н и сање  ре су рса  за  ре а ли за ци ју  п ро и зво д а /у слу ге  13 (5,9%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка  п ре и сп и ти вања  у го во ра  26 (11,9%) 
(e) Кро з ва ли д а ци ју  п о је д и н и х ф а за  (м и сли  се  п ре  све га  н а  п ро је кто вање  п ро и зво д а  и /и ли  у слу га ) 25 (11,4%) 
(f) То ко м  сп ро во ђе ња  а кти вн о сти  (ре а ли за ци је  п ро и зво д а  и /и ли  сп ро во ђе ња  у слу га ) 22 (10%) 
(g) Н ако н  ра ли за ци је  п о сла  и ли  и сп о ру ке  п ро и зво д а  51 (23,3%) 
(h) Кро з п о стп ро д а јн е  и  се рви сн е  а кти вн о сти  26 (11,9%) 

30. Да ли се  у  ф азам а истр аж ивањ а п отр е ба, одн осн о ан ализе  задовољ ства кор исн ика п р им е њ ују  н е ки алати 
квалите та? 62 (73,8%) 

(a) Да . 20 (32,3%) Н аве д и те  ко је  
(a)1 Хи сто гра м  5 
(a)2 Па ре то  д и ја гра м  6 
(a)3 И ш и кава  д и ја гра м  2 
(a)4 Ста ти сти ч ке  м е то д е  3 
(a)5 PDCA 1 
(a)6 Б е н ч м а рки н г  1 
(a)7 QFD (у  п ри п ре м и ) 1 
(b) Нe 42 (67,7%) 

31. На који н ачин  р е зултати ан ализе  ЗА ДО ВО Љ СТВА  КО РИСНИКА  п р е дузе ћа у тичу  н а п обољ шавате  QМS 
(мож е т е  наз начит и највиш е  до 3 одг овор а)? 81 (96,4%) 

(a) Кро з ко ре кти вн е /п ре ве н ти вн е  м е ре  64 (31,8%) 
(b) (Ре )д е ф и н и сање  п о ли ти ке , ци љ е ва  и  за д а така  ква ли те та  35 (17,4%) 
(c) Пла н и рање  ква ли те та  у  н а ре д н о м  п е ри о д у  48 (23,9%) 
(d) Кро з о бу ку  ка д ро ва  33 (16,4%) 
(e) С и сте м  н а гра д е  и  ка зн е  5 (2,5%) 
(f) “До бра  п ра кса ” - ко ле кти вн о  и ску ство  16 (8%) 

C) ЛИЧ НИ СТА ВО ВИ 

32. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , колико н ајвиш е  р уководство узим а уче шћа у  увођ е њ у  и обе збе ђ е њ у  е ф е ктивн ог  и 
е ф икасн ог  QMS-a? 82 (97,6%) 

(a) Пу н о  у ч е ш ће  (п о ли ти ка , ци љ е ви , д о ку м е н та ци ја , о бу ка , н а гра ђи вање ...) 36 (42,4%) 
(b) Ко ли ко  је  н е о п хо д н о  п о тре бн о  39 (45,9%) 
(c) “Та п ш ање  п о  ра ме н у ” 4 (4,7%) 
(d) Ру ко во д ство  и н те ре су ју  ре зу лта ти , а  н е  и  ш та  се  то  ра д и  5 (5,9%) 
(e) Н е  у  м е ри  у  ко јо ј би  би ло  н е о п хо д н о  1 (1,2%) 
Обра зло жи те  ста в (укол ико же л ит е ): 
− В ла сн и ци /Ди ре кто ри  н а јм ање  зн а ју  ста  је  п ро це д у ра , п о сту п а к, п о ли ти ка ... 
33. Колико п р ом е н е  у  стр укту р и р уководства им ају  у тицаја н а QMS? 82 (97,6%) 

(a) В е о м а  ве ли ки  у ти ца ј 13 (15,9%) (b) В е ли ки  у ти ца ј 37 (45,1%) 
(c) Н е зн а та н  у ти ца ј 21 (25,6%) (d) Н е  у ти ч е  11 (13,4%) 
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Обра зло жи те  ста в (укол ико же л ит е ): 
− Ед у ка ци ја , гу би так вре м е н а , у хо д а вање  
− Обра зо вање  
34. Изјасн ите  се  шта је , у  околн остим а у  којим а се  н алази домаћа п р ивр е да, важ н ије : 80 (95,2%) 

(a) И зврш и ти  ре ко н стру кци ју  и  ре о рга н и за ци ју  п ре д у зе ћа  (у з п ри м е н у  ре и н же ње ри н га , ка о  о сн о вн о г а ла та )  
13 (16,3%) 

(b) Држа ти  се  QМ S ко н це п та  и  н а ста ви ти  ка  п о сло вн о ј и зврсн о сти  6 (7,4%) 
(c) И  је д н о  и  д ру го  61 (76,3%) 

35. О це н ите  р е алн е  (п р осе к) мог ућн ости ср п ске  п р ивр е де  да ан тицип ир а (п р е п озн а) и задовољ и захте ве  
кор исн ика? (1-н е задовољ авајуће , 2-још  п одн ош љ иво, 3-довољ н о, 4-добр о, 5-вр ло добр о (иде алн о)) 76 (90,5%) 
Оце н а : 2,49 
Обра зло жи те  ста в (укол ико же л ит е ): 
− Од су ство  тржи ш н е  е ко н о м и је , м о н о п о ли . 
− Н е д о во љ н о  си сте м а ти ч а н  п ри ла з. Н е д о во љ н а  су ш ти н ска  п о д рш ка  д ржаве  кро з и н стру м е н те  за ш ти те  

п о тро ш а ч а . 
− Збо г н е п о тп у н о  д е ф и н и са н е  п о ли ти ке  ра зво ја  п ри вре д е  Срби је  п ре д у зе ћа  јо ш  у ве к н е  схва та ју  зн а ч а ј 

за д о во љ е ња  захте ва  ко ри сн и ка  
− Н е п ре п о зн а вање  и н те ре са  ко ри сн и ка  во д и  у  п ро п а ст 
36. Колико је  р е алн о оче кивати да домаћа п р е дузе ћа, п осе бн о он а се р тиф икован а, у  н е ком  н ар е дн ом  п е р иоду  
(н а п р им е р  5-10 г один а), достиг н у  ком п ар абилн и (у п ор е диви) кон це п т п ословн е  извр сн ости? 81 (96,4%) 

(a) С а сви м  је  ре а лн о  7 (8,6%) 
(b) М о гу ће  је , а ли  н е  сва  п ре д у зе ћа /п ри вре д н е  гра н е  45 (55,6%) 
(c) Зави си  о д  ра зво ја  си ту а ци је  у  д ру ш тву  и  д ржа ви  26 (32,1%) 
(d) Н е ре а лн о  је  о ч е ки ва ти  2 (2,5%) 
(e) Н е  м о гу  д а  п ро це н и м  1 (1,2%) 
Обра зло жи те  ста в (укол ико же л ит е ): 
− М ањи  бро ј је  ве ћ д о сти га о  – п о ка за те љ  д а  мо же . 
− По тп у н о  д е ф и н и ш е  п о ли ти ку  ра зво ја  п ри вре д е  са  д е ф и н и сање м  п ра те ћи х м е ра  за  ње н о  о ства ри вање . 
 
У колико им ате  ком е н тар  или су г е стије , у  одн осу  н а он о што је  н ап р е д  дато у  п итањ им а, молим  Вас да то 
н азн ачите : 
− Ка д ро вске  о бу ке ? 
− Пре о би м н а  а н ке та  
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П р илог  7 –  П оп у њ е н а ан ке та н ам е њ е н а 
е ксп е р тим а 

A) О П Ш Т Е ИНФО РМАЦИЈ Е  

I. П ол  исп итан ика: (1) м у ш ки 31 (83,8%) (2) же н ски 6 (16,2%) 
II. Годин е  стар ости: 31 (83,8%)1 
− 1 - 30-40 11 (35,5%) 
− 2 - 40-50 7 (22,6%) 
− 3 - п р е ко  50 13 (41,9%) 

III. Сте п е н  стр учн е  сп р е м е  исп итан ика: 1 - VI 2 (5,4%) 2 - VII/1 10 
(27%) 

3 - VII/2 10 
(27%) 

4 - VIII 15 
(40,6%) 

IV. Зан им ањ е : 22 (59,5%) 
− 1 - Ун иве р зите тски н аставн ик/Наставн ик висо ке  ш ко ле  11 
− 2 - С тр у чн и сар адн ик 2 
− 3 - Дир е кто р  1 
− 4 - Те хн о ло г 2 
− 5 - Главн и о п итн и ин же њ е р  1 
− 6 - Ко н с у лтан т 5 
− 7 - Пр о гр ам е р  1 
V. О р г ан изација у  којој исп итан ик р ади:  
− 1 - Ко н с у лтан тска о р ган изација 3 (7,9%) 
− 2 - Обр азо вн а ин ститу ција 14 (36,8%) 
− 3 - Пр о изво дн о  п р е ду зе ће  5 (13,2%) 
− 4 - Услу жн о  п р е ду зе ће , го р е  н е п о м е н у то  4 (10,5%) 
− 5 - Јавн о  п р е ду зе ће  8 (21,1%) 
− 6 - Ор ган  др жавн е  у п р аве  1 (2,6%) 
− 7 - Ин же њ е р ин г п р е ду зе ће  3 (7,9%)  
VI. П озиција исп итан ика у  ор г ан изацији: 36 (97,3%) 

(1) дир е кто р  5 
(13,2%) (2) р у ко во дилац 10 

(26,3%) (3) саве тн ик 1 
(2,6%) (4) власн ик 2 

(5,3%) (5) о стало  20 (52,6%) 

РАЗЛО ЗИ  ЗА  СЕРТ ИФИКАЦИЈ У QMS, П О Т ЕШ КО Ћ Е И  ЕФЕКТ И  
1. Разлози за добијањ е  ISO 9001 се р тиф иката (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а): 

(а) Захте ви бу ду ћих ко р исн ика за ISO 9000 20 (20,2%) 
(b) Одр жањ е /у н ап р е ђе њ е  п о ло жаја н а тр жиш ту  21 (21,2%) 
(c) Ун ап р е ђе њ е  квалите та у слу га 21 (21,2%) 
(d) Пр итисци о д стр ан е  ко р исн ика 8 (8,1%) 
(e) ISO 9000 је  до бар  као  “алат за п р о м о цију ” 6 (6%) 
(f) По ве ћањ е  е фикасн о сти о п е р ација 5 (5,1%) 
(g) По бо љш ањ е  квалите та п р о изво да 10 (10,1%) 
(h) Пр о ба за Total Quality Management 3 (3%) 
(i) Ре ду кција тр о ш ко ва 5 (5,1%) 

2. Кор исти од се р тиф икације  п р е м а ISO 9001 (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а): 
(а) Бо ља ко н тр о ла м е н аџ м е н та 11 (10,6%) 
(b) Ун ап р е ђе њ е  све сти о  п р о це ду р алн им  п р о бле м им а 5 (4,8%) 
(c) Уп о тр е ба стан дар да као  п р о м о цио н о г алата 5 (4,8%) 
(d) По бо љш ањ е  о дн о са са ко р исн ицим а 18 (17,3%) 
(е ) Олакш ице  у  е лим ин ацији п р о це ду р алн их п р о бле м а 2 (1,9%) 
(f) По ве ћањ е  е фикасн о сти 16 (15,5%) 
(g) По ве ћањ е  квалите та п р о изво да/у слу ге  18 (17,3%) 
(h) Задр жан и п о сто је ћи ко р исн ици 2 (1,9%) 
(i) По ве ћањ е  задо во ље ња ко р исн ика 12 (11,5%) 
(ј) Ре ду кција тр о ш ко ва  
(k) По бо љш ан  п о ло жај н а тр жиш ту  11 (10,6%) 
(l) По м о ћ п р и у во ђе њ у  н о вих кадр о ва 4 (3,8%) 

3. Уобичаје н и п р обле м и п р и се р тиф икацији п р е м а ISO 9001 (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а): 
(а) В р е м е  п о тр е бн о  да с е  н ап иш у  п о сту п ци 20 (21,3%) 

                                                 
1 Н А ПОМ ЕН А : По датак с е  даје  у  случају  када н ису  св и исп итан ици одгов ор или н а п остав љ е н о п итањ е , и 
р е ф е р е н тан  је  за ап с о лу тн е  и р е лативн е  у че стало сти ко је  с е  дају  у  н аставку  исто г п итања. 
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(b) В е лика ко личин а “п ап ир а” 14 (14,9%) 
(c) В ис о ка це н а им п ле м е н тације  6 (6,3%) 
(d) В р е м е  п о тр е бн о  за с п р о во ђе њ е  и им п ле м е н тацију  24 (25,5%) 
(е ) В ис о ки тр о ш ко ви о др жавања 3 (3,2%) 
(f) Н е до статак ко н зисте н ције  изм е ђу  о це њивача 7 (7,4%) 
(g) В р е м е  п о тр о ш е н о  за п р о ве р у  “п ап ир а” у  п р е дп р о ве р и 2 (2,1%) 
(h) Н е јас н о ће  у  стан дар ду  4 (4,3%) 
(i) По те ш ко ће  п р илико м  ин те р п р е тације  стан дар да 11 (11,7%) 
(j) Н е до во љн а п о све ће н о ст н ајвиш е г р у ко во дства 1 (1,1%) 
(k) Н е до во љн и фин ан сијски р е с у р си 1 (1,1%) 
(l) Н е до во љн а м о тивисан о ст зап о сле н их и н е до во љн а све ст о  с о п стве н о ј у ло зи у  систе м у  1 (1,1%) 

4. Разлози п р отив  се р тиф икације  п р е м а ISO 9000 (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а): 33 (89,2%) 
(а) С у виш е  до ку м е н тације  13 (21,7%) 
(b) В ис о ки тр о ш ко ви им п ле м е н тације  6 (10%) 
(c) В р е м е  п о тр е бн о  за ко м п ле тир ањ е  им п ле м ан тације  18 (30%) 
(d) В р е м е  п о тр е бн о  за изр аду  до ку м е н тације  13 (21,7%) 
(е ) В ис о ки тр о ш ко ви о др жавања систе м а н ако н  с е р тификације  6 (10%) 
(f) Н е м а 2 (3,2%) 
(g) Н е  п о сто јањ е  п р о изво дњ е  у  до во љн о м  о бим у  1 (1,7%) 
(h) Н е де фин исан  стату с  власн иства 1 (1,7%) 

B) МО Д ЕЛ 

П О СЛО ВНА  ИЗВРСНО СТ  
5. Д а ли сте  у п озн ати са п р ин цип им а и кр ите р ијум ин а кон це п та п ослов н е  изв р сн ости? 36 (97,3%) 

(а) Да. Назн ачите  н ачин (е ) н а ко ји сте  до ш ли до  сазн ања о  о во ј п р о бле м атици (м ож е т е  н азн ачит и виш е  
од говора): 35 (97,2%) 

(а)1 Књиге  27 (31%) 
(а)2 Час о п иси 28 (32,2%) 
(а)3 Ин те р н е т 19 (21,8%) 
(а)4 Пр ису ство вали сте  о бу ци ко ја је  о бу хватала о ву  п р о бле м атику  8 (9,2%) 
(а)5 Др у ги изво р и 5 (5,8%) 
(b) Н е  1 (2,8%) 

6. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , да ли у  домаћим  п р е дузе ћим а, п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е в а и 
задатака, тр е ба в одити р ачу н а о П РИНЦИ П ИМА  п ослов н е  изв р сн ости? 36 (97,3%) 

(а) Да. Оце н о м  о д 1 до  5 (1-изу зе тн о  слабо , 2-слабо , 3-до во љн о , 4-зн ачајн о , 5-изу зе тн о  зн ачајн о ) о це н ите  зн ачај 
ко ји тр е ба п р идавати о вим  п р ин цип им а: 33 (91,7%) 

(а)1 Ор ије н тација н а р е зу лтате . Оце н а: 4,39 
(а)2 Уср е дс р е ђе н о ст н а ко р исн ика.  Оце н а: 4,61 
(а)3 Лиде р ство . Оце н а: 4,18 
(а)4 Пр о це си и чињ е н ице . Оце н а: 4,06 
(а)5 Разво ј и у кљу чивањ е  љу ди (зап о сле н их). Оце н а: 3,88 
(а)6 Ко н тин у алн а п о бо љш ања и ин о вације . Оце н а: 3,79 
(а)7 Пар тн е р ство  са до бављачим а. Оце н а: 3,94 
(а)8 Ко р п о р ативн а јавн а о дго во р н о ст Оце н а: 3,39 
(b) Н е  3 (8,3%) 

7. П р е м а Ваш им  м иш љ е њ у , да ли у  домаћим  п р е дузе ћим а, п р иликом  де ф ин исањ а п олитике , циљ е в а и 
задатака, тр е ба в одити р ачу н а о КРИТ ЕРИ Ј УМИМА  п ослов н е  изв р сн ости? 36 (97,3%) 

(а) Да. Оце н о м  о д 1 до  5 (1-изу зе тн о  слабо , 2-слабо , 3-до во љн о , 4-зн ачајн о , 5-изу зе тн о  зн ачајн о ) о це н ите  зн ачај 
ко ји тр е ба п р идавати о вим  кр ите р ију м им а: 33 (91,7%) 

(а)1 Лиде р ство  Оце н а: 4,00 
(а)2 По литика и стр ате гија Оце н а: 4,24 
(а)3 Уп р ављањ е  зап о сле н им а Оце н а: 4,21 
(а)4 Пар тн е р ство  и р е с у р си Оце н а: 3,97 
(а)5 Пр о це си Оце н а: 4,15 
(а)6 Задо во ље њ е  ку п ца Оце н а: 4,48 
(а)7 Задо во ље њ е  зап о сле н их Оце н а: 4,15 
(а)8 Утицај н а др у ш тво  Оце н а: 3,70 
(а)9 Кљу чн и п о сло вн и р е зу лтати Оце н а: 4,27 
(b) Н е  3 (8,3%) 

8. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , да ли у  домаћим  п р е дузе ћим а, п р иликом  п р е исп итив ањ а од стр ан е  р уков одств а, 
тр е ба в одити р ачу н а о КРИ Т ЕРИ Ј УМИМА  п ослов н е  изв р сн ости? 36 (97,3%) 

(а) Да. Оце н о м  о д 1 до  5 (1-изу зе тн о  слабо , 2-слабо , 3-до во љн о , 4-зн ачајн о , 5-изу зе тн о  зн ачајн о ) о це н ите  зн ачај 
ко ји тр е ба п р идавати о вим  кр ите р ију м им а: 33 (91,7%) 

(а)1 Лиде р ство  Оце н а: 4,03 
(а)2 По литика и стр ате гија Оце н а: 4,03 
(а)3 Уп р ављањ е  зап о сле н им а Оце н а: 4,03 
(а)4 Пар тн е р ство  и р е с у р си Оце н а: 3,82 



П р илог 7 – П оп у њ ен а ан кет а н ам ењ ен а експ ер т им а 
 

 
С т ран а 372 oд  385 

(а)5 Пр о це си Оце н а: 4,06 
(а)6 Задо во ље њ е  ку п ца Оце н а: 4,39 
(а)7 Задо во ље њ е  зап о сле н их Оце н а: 4,00 
(а)8 Утицај н а др у ш тво  Оце н а: 3,45 
(а)9 Кљу чн и п о сло вн и р е зу лтати Оце н а: 4,12 
(b) Н е  3 (8,3%) 

9. Уколико сте  н а п р е тходн а п итањ а п отв р дн о одгов ор или, којом  оце н ом  би сте , п р е м а соп ств е н им  
искуств им а, г е н е р алн о оце н или домаће  ор г ан изације  у  одн осу  н а кр ите р ијум е  (1-н е задо во љавају ће , 2-јо ш  
п о дн о ш љиво , 3-до во љн о , 4-до бр о , 5-вр ло  до бр о  (иде алн о ))? 33 (89,2%) 

(а) Лиде р ство   Оце н а: 2,52 
(b) По литика и стр ате гија Оце н а: 2,42 
(c) Уп р ављањ е  зап о сле н им а Оце н а: 2,67 
(d) Пар тн е р ство  и р е с с р си Оце н а: 2,79 
(е ) Пр о це си Оце н а: 2,97 
(f) Задо во ље њ е  ку п ца Оце н а: 2,91 
(g) Задо во ље њ е  зап о сле н их Оце н а: 2,39 
(h) Утицај н а др у ш тво  Оце н а: 2,33 

МАРКЕТ ИНГ О Д НО СА  (Relationship Marketing) 
10. Д а ли је , п о Ваш е м  м иш љ е њ у , у  домаћим  п р е дузе ћим а (н а н е ки н ачин ) мог уће  п р им е н ити кон це п т 
м ар ке тин г а одн оса (relationship marketing)? 35 (94,6%) 

(a) Да. Пр е ду зе ћа из ко јих де латн о сти с у  н ајзго дн ија за п р им е н у  о во г ко н це п та (м ож е т е  н азн ачит и виш е  
од говора) (под е ла пре м а Ре пу бличком  завод у  за ст ат ист ику ): 32 (91,4%) 

(а)1 По љо п р ивр е да, ло в, ш у м ар ство  и во до п р ивр е да 1 (1%) 
(а)2 Рибар ство  1 (1%) 
(а)3 В ађе њ е  р у да и кам е н а 2 (2%) 
(а)4 Пр е р ађивачка ин ду стр ија 14 (14,4%) 
(а)5 Пр о изво дња и с н абде вањ е  е ле ктр ичн о м  е н е р гијо м , гасо м  и во до м  9 (9,2%) 
(а)6 Гр ађе вин ар ство  7 (7,1%) 

(а)7 Тр го вин а н а ве лико  и тр го вин а н а м ало ; о п р авка м о то р н их во зила, м о то цикала и п р е дм е та за личн у  у п о тр е бу  и до м аћин ство  
13 (13,3%) 

(а)8 Х о те ли и р е сто р ан и 12 (12,2%) 
(а)9 С ао бр аћај, складиш те њ е  и ве зе  7 (7,1%) 

(а)10 Фин ан сијско  п о с р е до вањ е  (бан ке , о сигу р авају ћа др у ш тва...) 15 (15,4%) 
(а)11 А ктивн о сти у  ве зи с  н е кр е тн ин ам а, изн ајм љивањ е  и п о сло вн е  активн о сти 2 (2%) 
(а)12 Др жавн а у п р ава и о дбр ан а; о баве зн о  с о цијалн о  о сигу р ањ е   
(а)13 Обр азо вањ е  9 (9,2%) 
(а)14 Здр австве н и и с о цијалн и р ад 4 (4,1%) 
(а)15 Остале  ко м у н алн е , др у ш тве н е  и личн е  у слу жн е  де латн о сти 2 (2%) 
(b) Н е  3 (8,6%) 

11. Уколико је  п р е тходн и одгов ор  п отв р дан , оце н ом  од 1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-дов ољ н о, 4-
зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  зн ачајн ости УЛАЗНИХ ЕЛЕМАНАТ А  ов ог  кон це п та за домаћа 
п р е дузе ћа: 33 (89,2%) 

(а) Разу м е вањ е  о че кивања ко р исн ика  Оце н а: 3,88 
(b) Изгр адња п ар тн е с р ско г о дн о са са п о ду го вар ачим а Оце н а: 3,42 
(c) Осп о с о бљавањ е  и м о тивација зап о сле н их Оце н а: 3,71 
(d) То талн и м е н аџ м е н т квалите то м  Оце н а: 3,26 

12. Д а ли се , п о Ваш е м  м иш љ е њ у , домаћа п р е дузе ћа дов ољ н о п р оцизн о мог у  у п озн ати са он им  ш то њ ихов и 
кор исн ици оче кују  (п р оизв од и/или услу г а који им  се  исп ор учују )? 36 (97,3%) 

(a) 

Да. Оце н о м  1-5 (1-н е задо во љавају ће , 2-јо ш  п о дн о ш љиво , 3-до во љн о , 4-до бр о , 5-вр ло  до бр о  
(иде алн о )), п о  В аш е м  м иш ље њ у , п р о це н ите  сте п е н  до  ко га с е  до м аћа п р е ду зе ћа м о гу  
у п о зн ати са о н им  ш то  њихо ви ко р исн ици о че ку ју  (п р о изво д и/или у слу га ко ји им  с е  исп о р у чу ју ) 
21 (58,3%) 

(a)1 Оце н а: 
3,05 

(b) Да. Н е  м о гу  да п р е цизир ам  о це н у  4 (11,1%) 
(c) Н е . М ала је  п р е цизн о ст у твр ђивања ко р исн ико вих о че кивања 10 (27,8%) 
(d) Н е . Тр о ш ко ви п р ику п љања п о датака о  захте вим а и о че кивањим а с у  п р е ве лики  
(e) Н е  1 (2,8%) 

13. Које  су  то в р е дн ост(и) које , домаћа п р е дузе ћа кр оз п р оизв оде  и/или услу г е , исп ор учују  св ојим  
кор исн ицим а? 30 (81,1%) 

(a) Да. 17 (56,7%) Оп иш ите  ко је : 
(a)1 Квалите т (п р о изво да/у слу ге ) 13 (37,1%) 
(a)2 Дизајн  3 (8,6%) 
(a)3 Ф у н кцио н алн е  кар акте р истике  9 (25,7%) 
(a)4 Пр е стиж 1 (2,9%) 
(a)5 Им иџ  2 (5,7%) 
(a)6 Ц е н а 4 (1,4%) 
(a)7 С е р висир ањ е  1 (2,9%) 
(a)8 По у здан о ст 2 (5,7%) 
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(b) Н е  13 (43,3%) 
14. Који су  кр ите р ијум и кљ учн и код избор а особљ а, које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а? 
(м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а) 36 (97,3%) 

(а) Ш ко лска с п р е м а 10 (9,7%) (b) Иску ство  20 (19,4%) 
(c) Ко м у н икативн о ст 29 (28,2%) (d) Иницијатива 24 (23,3%) 
(е ) Кр е ативн о ст 13 (12,6%) (f) Физички изгле д 6 (5,8%) 
(g) По зн авањ е  п р о бле м атике  1 (1%) 

15. Који су  кљ учн и услов и за актив н о укљ учив ањ е  зап осле н их у  кон це п т м ар ке тин г а одн оса (п р е  св е г а се  
м исли н а особљ е  које  тр е ба да буде  у  дир е ктн ом  кон такту  са кор исн ицим а)? 35 (94,6%) 

(а) Пр исту п  у склађе н  са м исијо м  п р е ду зе ћа 15 (30%) 
(b) Зн ања и ве ш тин е  зап о сле н их за р е ш авањ е  п р о бле м а и до н о ш е њ е  о длу ка 20 (40%) 
(c) А у то р ите т и о дго во р н о ст зап о сле н их за до н о ш е њ е  о длу ка н а п о бо љш ањ у  у слу га 7 (14%) 
(d) Клим а у  п р е ду зе ћу  где  је  до зво ље н о  п р авити гр е ш ке  и у чити н а гр е ш кам а 8 (16%) 

16. О це н ом  од 1 до 5 (1-изузе тн о слабо, 2-слабо, 3-дов ољ н о, 4-зн ачајн о, 5-изузе тн о зн ачајн о) оце н ите  сте п е н  
зн ачајн ости ИЗЛАЗНИХ ЕЛЕМАНАТ А  кон це п та м ар ке тин г а одн оса за домаћа п р е дузе ћа: 35 (94,6%) 

(а) Квалите т п р о изво да/у слу га  Оце н а: 4,06 
(b) Задо во ље њ е  ко р исн ика (е ф е кти: жалбе , п о н о вн а ку п о вин а, п р е п о р у ка) Оце н а: 4,26 
(c) Ло јалн о ст ко р исн ика Оце н а: 4,09 
(d) По ве ћањ е  п р о фитабилн о сти Оце н а: 3,91 

П РО ЦЕС ИСТ РАЖ ИВАЊ А  П О Т РЕБА ,  
О Д НО СНО  П РАЋ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И  АНАЛИЗУ ЗАД О ВО Љ СТ ВА  КО РИСНИКА  П РЕД УЗЕЋ А  
17. П о Ваш е м  м иш љ е њ у  да ли је  п отр е бн о п осе бн о де ф ин исати/одр е дити п р оце с за ИД ЕНТ ИФИКО ВАЊ Е 
О Ч ЕКИВАЊ А  и захте в а кор исн ика п р е дузе ћа?  

(а) Да 31 (83,8%) 
(b) Н е , м о же  бити саставн и де о  н е ко г др у го г п р о це са. 6 (16,2%) Наве дите , н а п р ., ко г: 

(b)1 По р даја 2 
(b)2 М ар ке тин г 1 
(b)3 Пр о је кто вањ е  и р азво ј 3 

18. На који н ачин  ов ај п р оце с мож е  бити докум е н тов ан ? (м ож е т е  н азн ачит и виш е  од говора)  
(a) Де таљн ије  о бр ађе н  у  Пр ир у чн ику  о  квалите ту  (По сло вн ику  о  квалите ту ) 16 (27,1%) 
(b) Пр о це ду р а (п о сту п ак) за иде н тифико вањ е  захте ва и о че кивања ко р исн ика 27 (45,8%) 
(c) С аставн и де о  н е ке  др у ге  п р о це ду р е /а (п о сту п ка/п ака). 5 (8,5%) Наве дите  ко је /ко јих: 

(c)1 Пр о даја 2 
(c)2 Пр о је кто вањ е  и р азво ј 3 
(d) Mе то до ло гија као  п о с е бан  до ку м е н т, н а ко ји у  до ку м е н тацији п о сто је  п о зиви 11 (18,6%) 
(e) Н е ки др у ги н ачин . Наве дите  ко ји: 

19. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , н азн ачите  у п р ав љ ањ е /одгов ор н ост н ад п р оце сом  ИД ЕНТ ИФИКАЦИ Ј Е ЗАХТ ЕВА  
кор исн ика (одгов ор н а лица/ф у н кције  одгов ор н а за р е ализацију  п р оце са): 35 (94,6%) 

(а) В р хо вн и м е н аџ м е н т (р у ко во дство ) и/или извр ш н и м е н аџ м е н т (р у ко во дство ) и/или р у ко во дио ци с е кто р а/слу жби/ 
о де ље ња (у о п ш те ) 13 (17,6%) 

(b) Ру ко во дилац/дир е кто р  м ар ке тин га 25 (33,8%) 
(c) Ру ко во дилац/дир е кто р  ко м е р цијале  и/или п р о даје  13 (17,6%) 
(d) Ру ко во дилац квалите та и/или п р е дставн ик р у ко во дства за квалите т 10 (13,5%) 
(е ) Ру ко во дилац/дир е кто р  р азво ја 7 (9,5%) 
(f) В лас н ици о с н о вн их п р о це са 1 (1,3%) 
(g) Ру ко во дилац с е р висн е  слу жбе  (п о стп р о дајн их активн о сти) 1 (1,3%) 
(h) Зап о сле н и у  п р о дајн о ј м р е жи 4 (5,4%) 

20. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , које  ор г ан изацион е  је дин ице  (служ бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  тр е ба да су  укљ уче н е  у  
п р оце с ИД ЕНТ ИФИКАЦИ Ј Е  ЗАХТ ЕВА  кор исн ика (м ож ет е н аз н ачит и виш е одговор а)?  

(а) М ар ке тин г 30 (25%) (b) Ко м е р цијала/п р о даја 20 (16,7%) 
(c) Разво јн а слу жн а 19 (15,8%) (d) С е р висн а слу жба 8 (6,7%) 
(е ) С е кто р  квалите та 22 (18,3%) (f) Извр ш н о  р у ко во дство  13 (10,8%) 
(g) Дир е кто р /власн ик 8 (6,7%) (h)  

21. У којим  ф азам а тр е ба да се  в р ш и ИСТ РАЖ ИВАЊ Е  П О Т РЕБА  И  О Ч ЕКИВАЊ А  кор исн ика (м ож ет е н аз н ачит и 
виш е одговор а)?  

(а) Де фин исањ е  п о литике  и це ље ва квалите та 13 (11,7%) 
(b) Истр аживањ е  п о тр е ба и о че кивања 30 (27%) 
(c) Де фин исањ е  р е с у р са за р е ализацију  п р о изво да/у слу ге  7 (6,3%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка п р е исп итивања у го во р а 12 (10,8%) 
(е ) Кр о з валидацију  п о је дин их фаза (м исли с е  п р е  све га н а п р о је кто вањ е  п р о изво да и/или у слу га) 11 (9,9%) 
(f) То ко м  с п р о во ђе ња активн о сти (р е ализације  п р о изво да и/или с п р о во ђе ња у слу га) 10 (9%) 
(g) Нако н  р ализације  п о сла или исп о р у ке  п р о изво да 6 (5,4%) 
(h) Кр о з п о стп р о дајн е  и с е р висн е  активн о сти 18 (16,2%) 
(i) Зависи о д п р о изво да/у слу ге  2 (1,8%) 
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(j) Зависи о д ве личин е  п р е ду зе ћа (м ало /ве лико ) 2 (1,8%) 
22. П о Ваш е м  м иш љ е њ у , да ли је  п отр е бн о п осе бн о де ф ин исати/одр е дити п р оце с за П РАЋ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И  
АНАЛИЗУ задов ољ ств а кор исн ика? 

(а) Да 34 (91,9%) 
(b) Н е , м о же  бити саставн и де о  н е ко г др у го г п р о це са. 3 (8,1%) Наве дите , н а п р ., ко г: 

(b)1 Пр о даја 2 
(b)2 С вако г о с н о вн о г п р о це са 1 

23. На који н ачин  ов ај п р оце с мож е  бити докум е н тов ан ? (м ож е т е  н азн ачит и виш е  од говора)  
(a) Де таљн ије  о бр ађе н  у  Пр ир у чн ику  о  квалите ту  (По сло вн ику  о  квалите ту ) 13 (22%) 
(b) Пр о це ду р а (п о сту п ак) за п р аће њ е , м е р е њ е  и ан ализу  задо во љства ко р исн ика 33 (55,9%) 
(c) С аставн и де о  н е ке  др у ге  п р о це ду р е /а (п о сту п ка/п ака). 4 (6,8%) Наве дите  ко је /ко јих: 

(c)1 Пр о даја 2 
(c)2 Пр о це ду р а о  р е ш авањ у  р е калм ација 2 
(d) Mе то до ло гија као  п о с е бан  до ку м е н т, н а ко ји у  до ку м е н тацији п о сто је  п о зиви 9 (15,3%) 

24. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , н азн ачите  у п р ав љ ањ е /одгов ор н ост н ад п р оце сом  МЕРЕЊ А  ЗАД О ВО Љ СТ ВА  
КО РИСНИКА  (одгов ор н а лица/ф у н кције  одгов ор н а за р е ализацију  п р оце са): 

(а) В р хо вн и м е н аџ м е н т (р у ко во дство ) и/или извр ш н и м е н аџ м е н т (р у ко во дство ) и/или р у ко во дио ци с е кто р а/слу жби/ 
о де ље ња (у о п ш те ) 10 (12,7%) 

(b) Ру ко во дилац/дир е кто р  м ар ке тин га 24 (30,4%) 
(c) Ру ко во дилац/дир е кто р  ко м е р цијале  и/или п р о даје  13 (16,5%) 
(d) Ру ко во дилац квалите та и/или п р е дставн ик р у ко во дства за квалите т 21 (26,6%) 
(е ) Ру ко во дилац/дир е кто р  р азво ја 7 (8,9%) 
(f) В лас н ици о с н о вн их п р о це са 1 (1,3%) 
(g) Ру ко во дилац с е р висн е  слу жбе  (п о стп р о дајн их активн о сти) 1 (1,3%) 
(h) Зап о сле н и у  п р о дајн о ј м р е жи 2 (2,4%) 

25. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , које  ор г ан изацион е  је дин ице  (служ бе /се ктор и) у  п р е дузе ћу  тр е ба да су  укљ уче њ е  
у  п р оце с МЕРЕЊ А  ЗАД О ВО Љ СТ ВА  КО РИСНИКА  (м ож ет е н аз н ачит и виш е одговор а)? 35 (94,6%) 

(а) М ар ке тин г 30 (25%) (b) Ко м е р цијала/п р о даја 16 (13,3%) 
(c) Разво јн а слу жн а 18 (15%) (d) С е р висн а слу жба 11 (9,2%) 
(е ) С е кто р  квалите та 28 (23,3%) (f) Извр ш н о  р у ко во дство  10 (8,3%) 
(g) Дир е кто р /власн ик 7 (5,8%) (h)  

26. У н аш им  услов им а, који су , п о Ваш е м  м иш љ е њ у , н ајп огодн ији н ачин и р е ализације  актив н ости 
ИСТ РАЖ ИВАЊ А  П О Т РЕБА , одн осн о П РАЋ ЕЊ А  И  МЕРЕЊ А  ЗАД О ВО Љ СТ ВА  кор исн ика (м ож ет е н аз н ачит и 
виш е одговор а)? 

(а) По с м атр ањ е  12 (13,2%) ⇒⇒ 2 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 5 (b) М е р е њ е  задо во љства 
(b) Исп итивањ е  ко р исн ика 32 (35,2%) 

(b)1 Личн и ин те р вју  18 (30%) ⇒⇒ 11 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 11 (b) М е р е њ е  задо во љства 

(b)2 Исп итивањ е  п о ш то м  (до п исн а ан ке та) 
8 (13,3%) ⇒⇒ 6 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 3 (b) М е р е њ е  задо во љства 

(b)3 До п исн а e-mail ан ке та 12 (20%) 8 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 6 (b) М е р е њ е  задо во љства 

(b)4 А н о н им н а ан ке та н а ве ће м  у зо р ку , у з 
п р ис у ство  ан ке тар а 11 (18,3%) ⇒⇒ 9 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 6 (b) М е р е њ е  задо во љства 

(b)5 Те ле ф о н ски ин те р вју  4 (6,7%) ⇒⇒ 2 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 2 (b) М е р е њ е  задо во љства 
(b)6 Ом н ибу с -исп итивањ е  2 (3,3%) ⇒⇒ 2 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 2 (b) М е р е њ е  задо во љства 
(b)7 Исп итивањ е  ф о ку с -гр у п е  2 (3,3%) ⇒⇒ 2 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 1 (b) М е р е њ е  задо во љства 
(b)8 On-line исп итивања 3 (5%) ⇒⇒ 2 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 2 (b) М е р е њ е  задо во љства 
(c) Екс п е р им е н т 3 (3,3%) ⇒⇒ 3 (а) Истр аживањ е  п о тр е ба 2 (b) М е р е њ е  задо во љства 
(d) Ре ш авањ е  жалби 10 (11%) 
(е ) Пр аће њ е  п р е дло га за у н ап р е ђе њ е  (п р о изво да/у слу га) ко је  с у  у п у тили ко р исн ици 11 (12,1%) 
(f) Ре ш авањ е  р е клам ација н а п р о изво д 11 (12,1%) 
(g) Пр аће њ е  п о н аш ања п р о изво да у  у п о тр е би (п о јава квар о ва/о тказа н а п р о изво дим а) 8 (8,8%) 
(h) С ваки ко р исн ик ко ји с е  вр ати исто вр е м е н о  је  и задо во љан  ко р исн ик 2 (2,2%) 
(i) Зависи о д вр сте  и ве личин е  п р е ду зе ћа 1 (2,2%)  

27. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , да ли се  у  домаћој п р ив р е ди мог у  у п отр е бити н е ки од моде ла МЕРЕЊ А  
ЗАД О ВО Љ СТ ВА  КО РИСНИКА : 33 (89,2%) 

(а) Да: 27 (81,8%) 
(а)1 Kano моде л 8 
(а)2 Моде л  п р ихв атањ а ин ов ација 7 
(а)3 SERVQUAL моде л  9 
(b) Н е  6 (18,2%) 

28. Д а ли, п р е м а Ваш им  сазн ањ им а, им а домаћих п р е дузе ћа која п р им е њ ују  н е ки од моде ла?  

(a) 
Да. А ко  сте  у  м о гу ћн о сти, н аве дите  де латн о сти п р е ду зе ћа у  ко јим а сте  им али п р илике  да с е  с р е тн е те  са 
п р им е н о м  м о де ла (м ож е т е  н азн ачит и виш е  од говора) (под е ла пре м а Ре пу бличком  завод у  за ст ат ист ику ):  
14 (37,8%) 

(а)1 По љо п р ивр е да, ло в, ш у м ар ство  и во до п р ивр е да 
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(а)2 Рибар ство  
(а)3 В ађе њ е  р у да и кам е н а  
(а)4 Пр е р ађивачка ин ду стр ија 7 (16,3%) 
(а)5 Пр о изво дња и с н абде вањ е  е ле ктр ичн о м  е н е р гијо м , гасо м  и во до м  4 (9,3%) 
(а)6 Гр ађе вин ар ство  1 (2,3%) 

(а)7 Тр го вин а н а ве лико  и тр го вин а н а м ало ; о п р авка м о то р н их во зила, м о то цикала и п р е дм е та за личн у  у п о тр е бу  и до м аћин ство   
4 (9,3%) 

(а)8 Х о те ли и р е сто р ан и 4 (9,3%) 
(а)9 С ао бр аћај, складиш те њ е  и ве зе  2 (4,7%) 

(а)10 Фин ан сијско  п о с р е до вањ е  (бан ке , о сигу р авају ћа др у ш тва...) 9 (20,9%) 
(а)11 А ктивн о сти у  ве зи с  н е кр е тн ин ам а, изн ајм љивањ е  и п о сло вн е  активн о сти 
(а)12 Др жавн а у п р ава и о дбр ан а; о баве зн о  с о цијалн о  о сигу р ањ е  
(а)13 Обр азо вањ е  8 (18,6%) 
(а)14 Здр австве н и и с о цијалн и р ад 4 (9,3%) 
(а)15 Остале  ко м у н алн е , др у ш тве н е  и личн е  у слу жн е  де латн о сти 
(b) Н е  23 (62,2%) 

29. У којим  ф азам а тр е ба да се  в р ш и МЕРЕЊ Е ЗАД О ВО Љ СТ ВА  КО РИСНИКА  (м ож ет е н аз н ачит и виш е одгов.)? 
(a) Де фин исањ е  п о литике  и це ље ва квалите та 14 (11,9%) 
(b) Истр аживањ е  п о тр е ба и о че кивања 20 (16,9%) 
(c) Де фин исањ е  р е с у р са за р е ализацију  п р о изво да/у слу ге  7 (5,9%) 
(d) Tо ко м  п о сту п ка п р е исп итивања у го во р а 10 (8,5%) 
(e) Кр о з валидацију  п о је дин их фаза (м исли с е  п р е  све га н а п р о је кто вањ е  п р о изво да и/или у слу га) 14 (11,9%) 
(f) То ко м  с п р о во ђе ња активн о сти (р е ализације  п р о изво да и/или с п р о во ђе ња у слу га) 9 (7,6%) 
(g) Нако н  р ализације  п о сла или исп о р у ке  п р о изво да 21 (17,8%) 
(h) Кр о з п о стп р о дајн е  и с е р висн е  активн о сти 23 (19,5%) 

30. Д а ли се , п р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , током  ф аза истр аж ив ањ а п отр е ба, одн осн о ан ализе  задов ољ ств а 
кор исн ика мог у  п р им е н ити н е ки алати кв алите та? 34 (91,9%) 

(a) Да. 28 (82,4%) Наве дите  ко је  
(a)1 Бе н чм ар кин г 2 
(a)2 Дијагр ам  то ка п р о це са (ДТП) 1 
(a)3 PDCA 1 
(a)4 FMEA 1 
(a)5 Пар е то  дијагр ам  2 
(a)6 Иш икава дијагр ам  3 
(a)7 QFD 2 
(a)8 С татистичке  м е то де  4 
(a)9 С е дам  о с н о вн их 6 

(a)10 А н ке та (као  ф о р м . за п р ик п о датака) 3 
(b) Нe 6 (17,6%) 

31. П р е м а Ваш е м  м иш љ е њ у , н а који н ачин  р е зултати АНАЛИЗЕ ЗАД О ВО Љ СТ ВА  кор исн ика п р е дузе ћа тр е ба да 
у тичу  н а п обољ ш ав ате  QМS (м ож ет е н аз н ачит и н ајвиш е до 3 одговор а)? 36 (97,3%) 

(a) Кр о з ко р е ктивн е /п р е ве н тивн е  м е р е  20 (21,3%) 
(b) (Ре )де фин исањ е  п о литике , циље ва и задатака квалите та 19 (20,2%) 
(c) План ир ањ е  квалите та у  н ар е дн о м  п е р ио ду  24 (25,5%) 
(d) Кр о з о бу ку  кадр о ва 20 (21,3%) 
(e) С исте м  н агр аде  и казн е   
(f) “До бр а п р акса” - ко ле ктивн о  иску ство  11 (11,7%) 

C) ЛИЧ НИ  СТ АВО ВИ  

32. П р е м а Ваш им  сазн ањ им а, колико н ајв иш е  р уков одств о домаћих п р е дузе ћа узим а уче ш ћа у  у в ођ е њ у  и 
обе збе ђ е њ у  е ф е ктив н ог  и е ф икасн ог  QMS-a? 

(a) Пу н о  у че ш ће  (п о литика, циље ви, до ку м е н тација, о бу ка, н агр ађивањ е ...) 5 (12,8%) 
(b) Ко лико  је  н е о п хо дн о  п о тр е бн о  11 (28,2%) 
(c) “Тап ш ањ е  п о  р ам е н у ” 13 (33,3%) 
(d) Ру ко во дство  ин те р е с у ју  р е зу лтати, а н е  и ш та с е  то  р ади 7 (17,9%) 
(e) В е о м а м ало  2 (5,1%) 
(f) Н е до во љн о  1 (2,5%) 
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Обр азло жите  став (у колико ж е лит е ): 
− По тр е ба да с е  ствар и др же  п о д ко н тр о ло м , тако  да р у ко во дилац квалите та н е м а п о тр е бн у  сам о сталн о ст 
− Н е ко м п е те н тн о ст 
− Ре тке  с у  о р ган изације  у  ко јим а QMS н ије  „п ар але лн и систе м “ тј. у  ко јим а с е  ко р исте  све  њ е го ве  „благо де ти“. Ово  

је  искљу чиво  п о сле дица два ас п е кта: 1. Н е до во љн а о бу че н о ст н ајвиш е г р у ко во дства и с п о с о бн о ст да с е  м е њају  
н авике  и; 2. С е р тификацио н е  ку ће , п о  п р авилу , н е  п р ибе гавају  о ду зим ањ у  с е р тификата о р ган изацијам а ве ћ 
тр аже  о д њих да задо во ље њ е  ф о р м алн их а н е  с у ш тин ских захте ва стан дар да. На тај н ачин , са је дн е  стр ан е , 
с е би о бе збе ђу ју  п о сао  у  н ар е дн о м  п е р ио ду  (личн а ко р ист), а са др у ге  стр ан е  чин е  ве лику  ш те ту  о р ган изацији 
ко ју  о це њ у ју  је р  о до бр авају  фиктивн и QMS. Као  п о сле дица о вакво г р ада им ам о  дир е кто р е  фир м и ко ји QMS 
до живљавају  као  н у жн о  зло  ко је  тр е ба п р ихватити р ади о бе збе ђе ња с е р тификата у  искљу чиво  свр ху  
м ар ке тин га. 

33. П р е м а Ваш им  сазн ањ им а, колико п р ом е н е  у  стр у кту р и р уков одств а им ају  у тицаја н а QMS? 
(a) В е о м а ве лики у тицај 6 (16,2%) (b) В е лики у тицај 17 (45,9%) 
(c) Н е зн атан  у тицај 11 (29,7%) (d) Н е  у тиче  3 (8,2%) 

Обр азло жите  став (у колико ж е лит е ): 
− QMS је  н ајче ш ће  п ар але лан  систе м  
34. Изјасн ите  се  ш та је , у  околн остим а у  којим а се  н алази домаћа п р ив р е да, в аж н ије : 

(a) Извр ш ити р е ко н стр у кцију  и р е о р ган изацију  п р е ду зе ћа (у з п р им е н у  р е ин же њ е р ин га, као  о с н о вн о г алата)  
9 (24,3%) 

(b) Др жати с е  QМ S ко н це п та и н аставити ка п о сло вн о ј извр сн о сти 2 (5,4%) 
(c) И је дн о  и др у го  21 (56,8%) 
(d) Обу ка р у ко во дства, п а р е ин же њ е р ин г+QMS 2 (5,4%) 
(e) Бе н чм ар кин г за о др е ђе н у  гр ан у  и са ко н с у лтан то м  ко ји је  р адио  у  то ј гр ан и у  Евр о п и. 3 (8,1%) 

35. О це н ите  р е алн е  (п р осе к) мог ућн ости ср п ске  п р ив р е де  да ан тицип ир а (п р е п озн а) и задов ољ и захте в е  
кор исн ика? (1-н е задов ољ ав ајуће , 2-још  п одн ош љ ив о, 3-дов ољ н о, 4-добр о, 5-в р ло добр о (иде алн о)) 
Оце н а: 2,42 
Обр азло жите  став (у колико ж е лит е ): 
− Н е до стаје  о дго вар ају ћи тр жиш н и м е хан изам  
36. Колико је  р е алн о оче кив ати да домаћа п р е дузе ћа, п осе бн о он а се р тиф иков ан а, у  н е ком  н ар е дн ом  п е р иоду  
(н а п р им е р  5-10 г один а), достиг н у  ком п ар абилн и (у п ор е див и) кон це п т п ослов н е  изв р сн ости?  

(a) С асвим  је  р е алн о  4 (10,8%) 
(b) М о гу ће  је , али н е  сва п р е ду зе ћа/п р ивр е дн е  гр ан е  17 (45,9%) 
(c) Зависи о д р азво ја ситу ације  у  др у ш тву  и др жави 16 (43,3%) 
(d) Н е р е алн о  је  о че кивати 
Обр азло жите  став (у колико ж е лит е ): 
− Ин стр иту цио н алн а п о р др ш ка у  о бласти ин ф о р м исања власн ика п р е ду зе ћа о  п о сло вн о ј извр с . 
 
Уколико им ате  ком е н тар  или су г е стије , у  одн осу  н а он о ш то је  н ап р е д дато у  п итањ им а, молим  Вас да то 
н азн ачите : 
− Н е до во љн а ин ф о р м исан о ст до м аћих м е н аџ е р а о  п р е дн о стим а п р им е н е  м е ђу н ар о дн е  с е р ија стан дар да ISО  

9000:2000 у тиче  н а јо ш  у ве к слабу  п р им е н у  ко н це п та QMS у  до м аћим  п р е ду зе ћим а 
− По тр е бн а је  ве ћа у ло га п р ивр е дн их с е р виса као  ш то  је  ПКС  у  циљу  бо ље г п р о м о висања с е р ије  стан дар да ISО  

9000:2000. По д тим  с е  п о др азу м е ва иско р иш ћавањ е  свих п о те н цијала и то  за сле де ће  активн о сти: 
о р ган изо вањ е  че стих п р о м о тивн их ску п о ва ш ир о м  С р бије  (н е о п хо дн а је  сар адња свих р е гио н алн их ко м о р а) 
до м аћи п р е ду зе ћим а ко ја ће  с е  н а тај н ачин  заин те р е с о вати за п р им е н у  ко н це п та QMS. Затим  о р ган изо вањ е  
о бу ка за заин те р е с о ван а п р е ду зе ћа. У  о во м  де лу  н е о хо дн а је  сар адња ПКС  са п р о ве р е н им  ко н с у лтан тским  ку ћа 
из о ве  о бласти. 

− По тр е бн о  је  до н о ш е њ е  Нaцио н алн е  стр ате гије  квалите та у  циљу  јас н о г де фин исања п р аваца р азво ја 
у п р ављања квалите то м  у  Ре п у блици С р бији. Н е о п хо дн о  је  п о н о вн о  п о кр е тањ е  р ада С аве та за квалите т. 

− По с е бн а п ажња м о р а да с е  п о кло н и п р е ду зе ћим а ко ја с у  ско р о  п р иватизо ван а, тј. о дн о с у  н о вих власн ика п р е м а 
стр ате гији п о лс о вања. Наим е , н о ве  власн ика виш е  ин те р е с у је  тр е н у тн о  о ствар ивањ е  п р о фита, н е го  ду го о ћн а 
стр ате гија кр о з п р им е н у  ко н це п та QMS. 
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П р илог  8 –  С та тис тичка  а на лиза  р езулта та  
ис питива њ а  –  пита њ а  која  с е однос е на  модел 
К о д про в е ре  по с т о ја њ а  с т а т ис т ички зна ча јних 
ра злика  изм е ђ у о дго в о ра  пре дузе ћа  ра зличит е  
в е личине , т ипо в и по да т а ка  ко ји с е  по ја в љују у 
испит ив а њ у узро ко в а ли су прим е ну дв е  ра зличит е  
м е т о де  с т а т ис т ичке  а на лизе  и т о : 

1. Kruskal Wallis – је дно с м е рна  а на лиза  
в а рија нс е  м е ђ у ра нго в им а  за  т ипо в е  
по да т а ка  ниже г нив о а  (но м ина лни), ка о  и ко д 
по да т а ка  ко д ко јих не м а  по че т не  
пре т по с т а в ке  о  по с т о ја њ у о дре ђ е не  
ра спо де ле  (на јче шће  но рм а лне ). Ов а кв а  
а на лиза  ко ришће на  је  ко д пит а њ а : 1 до  6, 11, 
13 до  16, 18 до  36; 

2. О ne way ANOVA – т а ко ђ е  је дно с м е рна  
а на лиза  в а рија нс е , а ли у о в о м  случа ју за  
супе рио рније  по да т ке , инт е рв а лно г нив о а  
ка о  шт о  су о це не  зна ча јно с т и. ANOVA је  
ко ришће на  у случа ју пит а њ а : 7 до  10, 12 и 
17; 

ANOVA је  ис т о  ко ришће на  у случа ју по ре ђ е њ а  
по да т а ка  пре дузе ћа  (сум а рно ) и е кспе ра т а , ка о  
ко нтро лне  групе  ис т ра жив а њ а  за  пре дузе ћа . 

Озна ке  ко је  с е  ув о де  у прика зу ре зулт а т а  с т а т ис -
т ичке  а на лизе  по да т а ка  су сле де ће : 

− Групе  про м е нљив их (Grouping Variable): 
preduzeć a – 1 – м икро  и м а ла  пре дузе ћа ; 2 – 
сре дњ а  пре дузе ћа ; 3 – в е лика  пре дузе ћа , 

− N – бро ј т в рдњ и, о дно сно  бро ј о дго в о ра  
по нуђ е них у пит а њ у, 

− Mean Rank – про с е к ф ре кв е нци о дго в о ра  по  
с в а ко ј о д група , 

− Chi-Square – т е с т  (про в е ра ) зна ча јно с т и 
в а рија нс е , 

− df – с т е пе н сло бо де  група  про м е нљив их, 
− Asymp. Sig. (или с а м о  Sig.) = p (или p 

vrednost)– про це на  по узда но с т и ре зулт а т а , 
о дно сно  в е ро в а т но ћа  с а  ко јо м  с е  м о же  
т в рдит и да  су по да ци по сле дица  гре шке  или 
случа јне  в а рија ције . Узе т о  је  да  је  p = 0,05, 
шт о  зна чи да  за  p ≤ 0,05 по с т о ји с т а т ис т ички 
зна ча јна  ра злика  у ре зулт а т им а . 

− Between Groups – изм е ђ у група  
про м а нљив их, 

− Within Groups – у о кв иру групе  про м е нљив их, 
− Sum of Squares – сум а  кв а дра т а , 
− Mean Square – сре дњ и кв а дра т , 
− F или F statistik – м е ра  зна ча јно с т и в а рија нс е  

по  Фише ру 

1. П ор еђењ е г р упа  пода та ка : пр едузећа  

5. Да  ли с те упозна ти с а  пр инципим а  и 
кр итер ијумина  концепта  пос ловне извр с нос ти? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 7 6,71 
2 7 13,36 
3 7 12,93 frekvence 

Total 21   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 5,065 

df 2 
Asymp. Sig. 0,079 

7. Да  ли с е Ва шем  пр едузећу, пр иликом  деф инис а њ а  
политике, циљ ева  и за да та ка , води р а чуна  о 
П РИНЦИ П ИМА пос ловне извр с нос ти? 
ANOVA 
frekvence  

 Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

Between 
Groups 

0,528 2 0,264 2,066 0,152 

Within 
Groups 

2,685 21 0,128   

Total 3,214 23    

8. Да  ли с е Ва шем  пр едузећу, пр иликом  деф инис а њ а  
политике, циљ ева  и за да та ка , води р а чуна  о 
КРИТЕРИЈУМИМА пос ловне извр с нос ти? 
ANOVA 
frekvence  

 Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

Between 
Groups 

0,769 2 0,385 3,350 0,052 

Within 
Groups 

2,755 24 0,115   

Total 3,524 26    

9. Да  ли с е Ва шем  пр едузећу, пр иликом  
пр еис питива њ а  од с тр а не р уководс тва , води р а чуна  
о уг р а ђеним  КРИТЕРИЈУМИМА пос ловне 
извр с нос ти? 
ANOVA 
frekvence  

 Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

Between 
Groups 

0,727 2 0,363 3,584 0,043 

Within 
Groups 

2,434 24 0,101   

Total 3,161 26    
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10. Уколико с те на  пр етходна  пита њ а  потвр дно 
одговор или, којом  оценом  б и с те оценили с воју 
ор г а низа цију у однос у на  кр итер ијуме (1-
не за до в о ља в а јуће , 2-јо ш по дно шљив о , 3-до в о љно , 4-
до бро , 5-в рло  до бро  (иде а лно ))? 
ANOVA 
frekvence  

 Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

Between 
Groups 

1,029 2 0,514 5,775 0,010 

Within 
Groups 

1,871 21 0,089   

Total 2,900 23    

11. Да  ли је у Ва шем  пр едузећу, на  неки на чин, у 
употр еб и концепт м а р кетинг а  однос а ? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 2 2,50 
2 2 4,50 
3 2 3,50 frekvence 

Total 6   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 1,143 

df 2 
Asymp. Sig. 0,565 

12. Уколико је пр етходни одговор  потвр да н, оценом  
од 1 до 5 (1-изузетно с ла б о, 2-с ла б о, 3-довољно, 4-
зна ча јно, 5-изузетно зна ча јно) оцените с тепен 
зна ча јнос ти УЛ АЗНИХ  ЕЛ ЕМАНАТА овог  концепта : 
ANOVA 
frekvence  

 Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

Between 
Groups 

0,478 2 0,239 2,892 0,107 

Within 
Groups 

0,743 9 0,083   

Total 1,221 11    

13. Да  ли с те довољно пр оцизно упозна ти с а  оним  
што кор ис ници очекују од ва шег  пр едузећа  
(пр оизвода  и/или ус луг е који им  с е ис пор учује)? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 5 5,80 
2 5 10,00 
3 5 8,20 frekvence 

Total 15   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 2,319 

df 2 
Asymp. Sig. 0,314 

 

 

 

 

14. Да  ли зна те која  је то вр еднос т(и) коју, кр оз 
пр оизводе и/или ус луг е, ис пор учујете ва шим  
кор ис ницим а ? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 15 19,17 
2 15 25,37 
3 15 24,47 frekvence 

Total 45   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 2,032 

df 2 
Asymp. Sig. 0,362 

15. Који с у кр итер ијуми кљ учни код изб ор а  ос об љ а  
које тр еб а  да  б уде у дир ектном  конта кту с а  
кор ис ницим а ? (может е на з на чит и на јв ише до 3 
одг ов ор а ) 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 6 5,75 
2 6 11,50 
3 6 11,25 frekvence 

Total 18   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 4,461 

df 2 
Asymp. Sig. 0,107 

16. Који с у кљ учни ус лови за  а ктивно укљ учива њ е 
за пос лених у концепт м а р кетинг а  однос а  (пр е с вег а  
с е мис ли на  ос об љ е које тр еб а  да  б уде у дир ектном  
конта кту с а  кор ис ницим а )? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 4 5,00 
2 4 7,38 
3 4 7,13 frekvence 

Total 12   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 1,052 

df 2 
Asymp. Sig. 0,591 

17. О ценом  од 1 до 5 (1-изузетно с ла б о, 2-с ла б о, 3-
довољно, 4-зна ча јно, 5-изузетно зна ча јно) оцените 
с тепен зна ча јнос ти ИЗЛ АЗНИХ  ЕЛ ЕМАНАТА 
концепта  м а р кетинг а  однос а : 
ANOVA 
frekvence  

 Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

Between 
Groups 

0,206 2 0,103 1,431 0,289 

Within 
Groups 

0,649 9 0,072   

Total 0,855 11     
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18. Да  ли им а те пос еб но деф инис а н/одр еђен пр оцес  
за  ИДЕНТИ Ф ИКО ВАЊ Е О ЧЕКИВАЊ А и за хтева  
кор ис ника  Ва шег  пр едузећа ? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 7 9,07 
2 7 12,71 
3 7 11,21 frekvence 

Total 21   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 1,328 

df 2 
Asymp. Sig. 0,515 

19. На  који на чин је ова ј пр оцес  документова н? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 11 13,64 
2 11 18,41 
3 11 18,95 frekvence 

Total 33   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 2,258 

df 2 
Asymp. Sig. 0,323 

20. На зна чите упр а вљ а њ е/одговор нос т на д 
пр оцес ом  ИДЕНТИ Ф ИКАЦИЈЕ ЗАХТЕВА кор ис ника  
(одговор на  лица /ф ункције одговор на  за  р еа лиза цију 
пр оцес а ): 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 15 15,33 
2 15 30,77 
3 15 22,90 frekvence 

Total 45   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 10,740 

df 2 
Asymp. Sig. 0,005 

21. Које ор г а низа ционе јединице (с луж б е/с ектор и) у 
пр едузећу с у укљ учене у пр оцес  ИДЕНТИФ ИКАЦИЈЕ 
ЗАХТЕВА кор ис ника  (может е на з на чит и в иш е 
одг ов ор а )? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 8 7,31 
2 8 14,31 
3 8 15,88 frekvence 

Total 24   
 
 
 

Test Statistics 
  frekvence 

Chi-Square 6,665 
df 2 

Asymp. Sig. 0,036 

22. У којим  ф а за м а  с е вр ши И С ТРАЖ ИВАЊ Е 
П О ТРЕБА И  О ЧЕКИВАЊ А кор ис ника  (может е 
на з на чит и в иш е одг ов ор а )? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 8 4,81 
2 8 17,38 
3 8 15,31 frekvence 

Total 24   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 14,645 

df 2 
Asymp. Sig. 0,001 

23. Да  ли им а те пос еб но деф инис а н/одр еђен пр оцес  
за  П РАЋ ЕЊ Е, МЕРЕЊ Е И  АНАЛ ИЗУ за довољ с тва  
кор ис ника  Ва шег  пр едузећа ? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 9 11,67 
2 9 15,22 
3 9 15,11 frekvence 

Total 27   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 1,374 

df 2 
Asymp. Sig. 0,503 

24. На  који на чин је ова ј пр оцес  документова н? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 12 15,46 
2 12 19,67 
3 12 20,38 frekvence 

Total 36   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 1,714 

df 2 
Asymp. Sig. 0,424 

25. На зна чите упр а вљ а њ е/одговор нос т на д 
пр оцес ом  МЕРЕЊ А ЗАДО ВО Љ С ТВА кор ис ника  
(одговор на  лица /ф ункције одговор на  за  р еа лиза цију 
пр оцес а ): 
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Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 14 15,36 
2 14 24,57 
3 14 24,57 frekvence 

Total 42   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 5,436 

df 2 
Asymp. Sig. 0,066 

26. Које ор г а низа ционе јединице (с луж б е/с ектор и) у 
пр едузећу с у укљ учењ е у пр оцес  МЕРЕЊ А 
ЗАДО ВО Љ С ТВА кор ис ника  (может е на з на чит и 
в иш е одг ов ор а )? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 7 6,50 
2 7 12,36 
3 7 14,14 frekvence 

Total 21   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 5,874 

df 2 
Asymp. Sig. 0,053 

27. На  који на чин с е вр ше а ктивнос ти ис тр а ж ива њ а  
потр еб а , однос но пр а ћењ а  и мер ењ а  за довољ с тва  
кор ис ника  (может е на з на чит и в иш е одг ов ор а )? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 36 39,94 
2 36 58,72 
3 36 64,83 frekvence 

Total 108   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 12,819 

df 2 
Asymp. Sig. 0,002 

28. Да  ли кор ис тите неки од модела  МЕРЕЊ А 
ЗАДО ВО Љ С ТВА КО РИ С НИКА: 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 5 4,90 
2 5 9,70 
3 5 9,40 frekvence 

Total 15   

 
 
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 3,681 

df 2 
Asymp. Sig. 0,159 

29. У којим  ф а за м а  с е вр ши МЕРЕЊ Е 
ЗАДО ВО Љ С ТВА КО РИ С НИКА (может е на з на чит и 
в иш е одг ов ор а )? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 8 5,44 
2 8 15,50 
3 8 16,56 frekvence 

Total 24   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 12,205 

df 2 
Asymp. Sig. 0,002 

30. Да  ли с е у ф а за м а  ис тр а ж ива њ а  потр еб а , 
однос но а на лизе за довољ с тва  кор ис ника  пр имењ ују 
неки а ла ти ква литета ? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 9 9,44 
2 9 16,00 
3 9 16,56 frekvence 

Total 27   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 4,830 

df 2 
Asymp. Sig. 0,089 

31. На  који на чин р езулта ти а на лизе ЗАДО ВО Љ С ТВА 
КО РИ С НИКА пр едузећа  утичу на  поб ољш а ва те QМS 
(может е на з на чит и на јв ише до 3 одг ов ор а )? 
Kruskal Wallis Test 
Grouping Variable: preduzeca 
Ranks 

 preduzeca N Mean 
Rank 

1 6 6,33 
2 6 10,67 
3 6 11,50 frekvence 

Total 18   
Test Statistics 

 frekvence 
Chi-Square 3,253 

df 2 
Asymp. Sig. 0,197 
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2. Генер а лно пор еђењ е г р упа  пода та ка : пр едузећа  (с ум а р но) –  екс пер ти 

 Stepeni 
slobode 

Suma 
kvadrata 

Aritmeticka 
sredina 

kvadrata 

F 
statistik 

p 
vrednost 

preduzeća/eksperti 1 0.174 0.174 0.5446 0.4611 
Reziduali 326 103.918 0.319   

 

 Stepeni 
slobode 

Suma 
kvadrata 

Aritmetička 
sredina 

kvadrata 
F statistik p vrednost 

preduzeća/eksperti 1 0.174 0.174 0.510 0.4754 
Interakcija faktora 
preduzeća/esperti i 

pitanja 
30 3.306 0.110 0.324 0.9998 

Reziduali 296 100.612 0.340   
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П р илог  9 –  У п ор ед н и п р ик аз Pareto ан ализе 
р езултата исп итивањ а –  п итањ а к оја се од н осе н а 
мод ел 324 

Pareto п р ед узећа (сумар н о) Pareto ек сп ер ти 
13. Да ли сте д овољ н о п р оцизн о уп озн ати са он им  што 
к ор исн ици очек ују од  вашег  п р ед узећа (п р оизвод а 
и/или услуг е к оји им  се исп ор учује)? 

12. Да ли се, п о Вашем  мишљ ењ у, д омаћа п р ед узећа 
д овољ н о п р оцизн о мог у уп озн ати са он им  што 
њ ихови к ор исн ици очек ују (п р оизвод  и/или услуг а к оји 
им  се исп ор учују)? 
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14. Да ли зн ате к оја је то вр ед н ост(и) к оју, к р оз 
п р оизвод е и/или услуг е, исп ор учујете вашим  
к ор исн ицима? 

13. Које су то вр ед н ост(и) к оје, д омаћа п р ед узећа к р оз 
п р оизвод е и/или услуг е, исп ор учују својим  
к ор исн ицима? 
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15. Који су к р итер ијуми к љ учн и к од  избор а особљ а 
к оје тр еба д а буд е у д ир ек тн ом  к он так ту са 
к ор исн ицима? 

14. Који су к р итер ијуми к љ учн и к од  избор а особљ а, 
к оје тр еба д а буд е у д ир ек тн ом  к он так ту са 
к ор исн ицима? 

                                                 
324 Pareto а н а лиза  уп о тр е бљ е н а  је  са  циљ е м  да  се  п о да ци из о дго в о р а  н а  п о је дин а  п ита њ а , где  је  то  зго дн о , 
кла сиф икују н а  “изузе тн о  зн а ча јн е ”, “зн а ча јн е ” и “о ста ле ”, што  ће  бити уп о тр е бљ е н о  ка о  р е ле в а н тн а  
ин ф о р м а ција  у о бр а ди и а н а лизи р е зулта та  исп итив а њ а . 
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20. Н азн ачите уп р ављ ањ е/од говор н ост н ад  п р оцесом  
ИДЕН ТИФИКАЦИЈЕ ЗАХТЕВА к ор исн ик а (од говор н а 
лица/ф ун к ције од говор н а за р еализацију п р оцеса): 

19. П р ема Вашем  мишљ ењ у, н азн ачите 
уп р ављ ањ е/од говор н ост н ад  п р оцесом  
ИДЕН ТИФИКАЦИЈЕ ЗАХТЕВА к ор исн ик а (од говор н а 
лица/ф ун к ције од говор н а за р еализацију п р оцеса): 
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21. Које ор г ан изацион е јед ин ице (службе/сек тор и) у 
п р ед узећу су ук љ учен е у п р оцес ИДЕН ТИФИКАЦИЈЕ 
ЗАХТЕВА к ор исн ик а (м ожет е на з на чит и виш е 
одг овор а )? 

20. П р ема Вашем  мишљ ењ у, к оје ор г ан изацион е 
јед ин ице (службе/сек тор и) у п р ед узећу тр еба д а су 
ук љ учен е у п р оцес ИДЕН ТИФИКАЦИЈЕ ЗАХТЕВА 
к ор исн ик а (м ожет е на з на чит и виш е одг овор а )? 
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22. У  к ојим  ф азама се вр ши ИС ТР АЖ ИВАЊ Е П О ТР ЕБА 
И О ЧЕКИВАЊ А? 

21. У  к ојим  ф азама тр еба д а се вр ши ИС ТР АЖ ИВАЊ Е 
П О ТР ЕБА И О ЧЕКИВАЊ А к ор исн ик а? 
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26. Које ор г ан изацион е јед ин ице (службе/сек тор и) у 
п р ед узећу су ук љ учењ е у п р оцес М ЕР ЕЊ А 
ЗАДО ВО Љ С ТВА к ор исн ик а? 

25. П р ема Вашем  мишљ ењ у, к оје ор г ан изацион е 
јед ин ице (службе/сек тор и) у п р ед узећу тр еба д а су 
ук љ учењ е у п р оцес М ЕР ЕЊ А ЗАДО ВО Љ С ТВА 
КО Р ИС Н ИКА? 
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27. Н а к оји н ачин  се вр ше ак тивн ости истр аживањ а 
п отр еба, од н осн о п р аћењ а и мер ењ а зад овољ ства 
к ор исн ик а? 

26. У  н ашим  условима, к оји су, п о Вашем  мишљ ењ у, 
н ајп огод н ији н ачин и р еализације ак тивн ости 
ИС ТР АЖ ИВАЊ А П О ТР ЕБА, од н осн о П Р АЋ ЕЊ А И 
М ЕР ЕЊ А ЗАДО ВО Љ С ТВА к ор исн ик а? 
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29. У  к ојим  ф азама се вр ши М ЕР ЕЊ Е ЗАДО ВО Љ С ТВА 
КО Р ИС Н ИКА? 

29. У  к ојим  ф азама тр еба д а се вр ши М ЕР ЕЊ Е 
ЗАДО ВО Љ С ТВА КО Р ИС Н ИКА? 
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31. Н а к оји н ачин  р езултати ан ализе ЗАДО ВО Љ С ТВА 
КО Р ИС Н ИКА п р ед узећа утичу н а п обољ шавате QМ S? 

31. П р ема Вашем  мишљ ењ у, н а к оји н ачин  р езултати 
АН АЛ ИЗЕ ЗАДО ВО Љ С ТВА к ор исн ик а п р ед узећа тр еба 
д а утичу н а п обољ шавате QМ S? 
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