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UVOD / Introduction
Uspješno poslovanje malih i srednjih 
poduzeća bitno utječe na gospodarstvo 
zemlje, što potvrđuje i podatak da u Eu-
ropskoj uniji mala i srednja poduzeća 
čine 99 % ukupnog broja poduzeća i osi-
guravaju 65 milijuna radnih mjesta [4]. 

Pored povećanja proizvodnje i dohot-
ka po glavi stanovnika, poslovanje malih 
i srednjih poduzeća inicira i uspostav-
lja promjene u strukturi poslovanja i u 
društvu, omogućujući raspodjelu većeg 
bogatstva na veći broj različitih sudionika 
[11]. Uloga malih i srednjih poduzeća u 
osiguravanju ekonomske i socijalne stabil-

nosti podjednako je važna u gospodarstvi-
ma razvijenih i tranzicijskih zemalja [16].

U radu su prikazana mala i srednja 
poduzeća registrirana za obavljanje djelat-
nosti u pomorskom i obalnom prijevozu 
putnika i robe. Ukupan broj malih i sredn-
jih poduzeća uspoređen je s brojem velikih 
poduzeća, kako bi se istaknula važnost 
malog i srednjeg poduzetništva za razvoj 
djelatnosti. Također se uspoređuje i broj 
malih i srednjih poduzeća u odnosu pre-
ma broju velikih registriranih poduzeća 
za obavljanje ostalih pratećih djelatnosti 
u pomorskom i obalnom prijevozu. U radu 

je prezentirana i usporedba broja zapos-
lenih u malim i srednjim poduzećima s 
brojem zaposlenih u velikim poduzećima 
registriranim za obavljanje djelatnosti u 
pomorskom i obalnom prijevozu.    

Mala i srednja poduzeća prati visoka 
stopa neuspjeha. Visoki postotak (60 do 80 
%) propada u prve tri do pet godina [21]. 
Održavanje uspješnog poslovanja može 
se postići zadovoljavanjem potreba koris-
nika usluga, brže i bolje od konkurencije. 
Uvođenje sustava upravljanja kvalitetom 
u malim i srednjim poduzećima trebalo bi 
rezultirati smanjenjem troškova poslovan-
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Sažetak
Menadžment u malim i srednjim poduzećima se u današnje vrijeme susreće s cijelim 
nizom problema koji im otežavaju osiguravanje stabilnosti poslovanja na tržištu. 
Jedan od alata za povećanje konkurentnosti maloga gospodarstva je uvođenje 
sustava upravljanja kvalitetom. U radu je dan kvantitativni pregled malih i srednjih 
poduzeća s certificiranim sustavom upravljanja kvalitetom prema zahtjevima norme 
ISO 9001 u odnosu prema ukupnom broju malih i srednjih poduzeća registriranih 
za obavljanje djelatnosti u pomorskom i obalnom prijevozu. Rezultati istraživanja 
upućuju na potrebu za detaljnom analizom razloga malog udjela poduzeća s 
certificiranim sustavom upravljanja kvalitetom, s ciljem osmišljanja i provođenja 
učinkovitih mjera za poticanje uvođenja sustava upravljanja kvalitetom.

Summary
The SMEs management is nowadays faced with a whole range of problems that hinder 
the operational stability on the market. One of the tools to increase the competitiveness 
of small businesses is the introduction of quality management system. This paper 
provides a quantitative review of small and medium enterprises with certification to ISO 
9001 quality management system in relation to the total number of small and medium 
enterprises registered to operate in maritime and coastal traffic. The research results 
point to the need for a detailed analysis of reasons for a low share of enterprises with 
a certified quality management system with the aim of creating and implementing 
effective measures to encourage the introduction of quality management system.
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Grafikon 2. Prikaz broja poduzeća za obavljanje ostalih pratećih djelatnosti u 
pomorskom prijevozu u 2012. godini.

Graph 2 The number of enterprises performing the accompanying activities in the 
maritime transport in 2012

ja, povećanjem prihoda i podizanjem 
konkurentnosti, te tako pozitivno utjecati 
na povećanje učinkovitosti poslovanja i 
brzinu prilagođavanja tržišnim prom-
jenama [15]. Za osmišljanje, proved-
bu i usavršavanje sustava upravljanja 
kvalitetom, kao segmenta kompletnog 
rukovođenja, zadužen je menadžment 
poduzeća [7]. U radu je analiziran ud-
jel poduzeća registriranih za obavljanje 
djelatnosti u pomorskom i obalnom pri-
jevozu s certificiranim sustavom uprav-
ljanja kvalitetom. Predložena su daljnja 
istraživanja čiji rezultati bi mogli pridoni-
jeti većoj zastupljenosti certificiranih sus-
tava upravljanja kvalitetom.

MALA I SREDNJA PODUZEĆA 
U POMORSKOM I OBALNOM 
PRIJEVOZU / Small and medium 
enterprises in the maritime and 
coastal transport
Malo gospodarstvo čine subjekti mikro, 
malog i srednjeg poduzetništva. Mala 
i srednja poduzeća imaju važnu ulogu 
u ekonomiji svake zemlje. Uspješno 
poslovanje malih i srednjih poduzeća osi-
gurava: radna mjesta, jačanje gospodarst-
va, izvor su inovacija i poduzetničkih 
vještina. Prema Bahtijarević-Šiber F. i dr 
[5]: „Mala i srednje velika poduzeća jesu 
poduzeća u kojima su broj zaposlenika i 
ukupni prihodi manji od definiranih gran-
ica. Poduzeće se smatra malim, srednjim 
ili velikim ovisno o zemlji u kojoj djeluje 
i o industrijskoj djelatnosti, ali i o poka-
zatelju veličine koji se rabi (broj zapos-
lenika, ukupni prihodi, ukupna imovina).“ 

Zakonom o poticanju razvoja malog 
gospodarstva kategorizacija veličine pod-
u zetnika u RH usklađena je s preporukom 
Europske komisije 2003/361/EC od 6. svib-
nja 2003. [25], te fizičke i pravne osobe koje 
samostalno i trajno obavljaju dopuštene 
djelatnosti radi ostvarivanja dobiti, odnosno 
dohotka na tržištu se svrstavaju u mikro, 
male ili srednje subjekte malog gospodarst-
va ako prosječno godišnje zapošljavaju ma-
nje od 10, 50, odnosno 250 radnika, te ako 
prema financijskim izvješćima za prethodnu 
godinu ostvaruju godišnji pos lovni prihod 
u iznosu protuvrijednosti do 2.000.000,00 
eura, 10.000.000,00 eura, od no sno 
50.000.000,00 eura  ili imaju ukupnu aktivu 
ako su obveznici poreza na dobit, odnosno 
imaju dugotrajnu imovinu ako su obveznici 
poreza na dohodak, u iznosu protuvrijed-
nosti do 2.000.000,00 eura, 10.000.000,00 
eura, odnosno 43.000.000,00 eura.

Koliko su mala i srednja poduzeća 

važna za Republiku Hrvatsku pokazuje i 
podatak da su mala i srednja poduzeća 
u 2011. godini ostvarila udio od 50,2 % u 
bruto domaćem proizvodu (BDP), 65,5 % u 
zaposlenosti i 42 % u izvozu Hrvatske [19].

U radu su promatrana samo ona 
poduzeća, registrirana za obavljanje 
djelatnosti u pomorskom i obalnom pri-
jevozu, i to ona čija je poslovna djelatnost 
u Registru poslovnih subjekata HGK reg-
istrirana kao: 

Pomorski i obalni prijevoz putnika, Po-
morski i obalni prijevoz robe i Ostale pra-
teće djelatnosti u pomorskom prijevozu.

Ujedno u radu se analiziraju samo 

ona poduzeća koja su predala godišnje 
financijsko izvješće za 2012. godinu kao 
referentnu godinu za ovaj rad. Prema po-
dacima Hrvatske gospodarske komore, 
u Republici Hrvatskoj su 2012. godine fi-
nancijsko izvješće predala 244 poduzeća 
koja su registrirana za obavljanje djelat-
nosti u pomorskom i obalnom prijevozu 
putnika i robe. 

Od 244 poduzeća, tri poduzeća su 
klasificirana kao velika, a ostala su mala 
i srednja poduzeća (grafikon 1). U 2012. 
godini financijsko izvješće je predalo 67 
poduzeća koja su registrirana za obavlja-
nje ostalih pratećih djelatnosti u pomor-

Grafikon 1. Prikaz broja poduzeća za obavljanje djelatnosti u pomorskom i obalnom 
prijevozu putnika i roba u 2012. godini

Graph 1 The number of enterprises doing business in the maritime and coastal transport 
of passengers and goods in 2012 

Izvor: izradili autori na temelju podataka iz Registra poslovnih subjekata Hrvatske gospodarske 
komore (www.biznet.hr).

Izvor:  izradili autori na temelju podataka iz Registra poslovnih subjekata Hrvatske gospodarske 
komore (www.biznet.hr)
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skom prijevozu. Od 67 poduzeća, samo 
jedno je klasificirano kao veliko poduzeće, 
a ostala su mala i srednja (grafikon 2.)
Od ukupno 4026 zaposlenih u 
poduzećima klasificiranim za obavljanje 
djelatnosti u pomorskom prijevozu njih 
1379 zaposleno je u malim i srednjim 
poduzećima, a 2647 je zaposlenih u ve-
likim poduzećima (grafikon 3).

SUSTAV UPRAVLJANJA 
KVALITETOM / Quality 
management system

UPRAVLJANJE KVALITETOM 
KAO ČIMBENIK POSLOVANJA 
MALIH I SREDNJIH PODUZEĆA 
/ Quality management as an  
operating factor for small and 
medium enterprises  
Mala i srednja poduzeća nailaze na bro-
jne probleme u svom poslovanju. Ra-
zlozi neuspjeha su brojni, ali mogu se 
izdvojiti: loše planiranje, neiskustvo, 
nesposobnost, precjenjivanje vlas-
titih menadžerskih sposobnosti, nisu 
sposobna nositi se s rastom potražnje, 
nedostatna financijska sredstva. Analiza 
zahtjeva za pomoć vlasnika i uprave sub-
jekata malog gospodarstva upućenih 
poduzetničkim  potpornim  institucija-
ma (regionalnim razvojnim agencijama, 
poduzetničkim centrima, poduzetničkim 
inkubatorima i tehnološkim parkovima) 
u Republici Hrvatskoj pokazala je da 
pored strateškog planiranja, procjene 
investicija i marketinga,  poduzetnici im-
aju poteškoće i u području upravljanjem 
kvalitetom [22]. Također, uočeno je da 
potporne institucije teško zadovoljavaju 
potražnju poduzetnika za savjetima, 
izobrazbom i potporom u nastojanjima 
da povećaju produktivnost i poboljšaju 
kvalitetu proizvoda, odnosno roba ili uslu-
ga. Da bi malo gospodarstvo postalo i os-
talo konkurentno veći se naglasak mora 
staviti na postizanje kvalitete. Uvođenje 
sustava upravljanja kvalitetom može 
olakšati ispunjavanje navedenih zahtjeva 
i pozitivno utjecati na zadovoljstvo ko-
risnika usluga. Zbog povećanih zahtjeva 
za produktivnošću i fleksibilnošću sustav 
upravljanja kvalitetom jednako je važan 
za mala i srednja poduzeća, kao i za velika 
poduzeća [13]. Jedan od najpoznatijih i 
najzastupljenijih sustava za upravljanje 
kvalitetom, primjenjiv za organizacije 
svih veličina i iz svih sektora, je razvila 
Međunarodna organizacija za stand-
ardizaciju. Sustav je strukturiran prema 

modelu Plan - Do - Check - Act (planiraj 
- provedi - provjeri - djeluj). 

ULOGA SUSTAVA 
UPRAVLJANJA KVALITETOM U 
UNAPREĐENJU POSLOVANJA 
MALIH I SREDNJIH PODUZEĆA 
/ The role of quality management 
system to improve the SME 
business 
Uloga sustava upravljanja kvalitetom je 
trajno poboljšanje performansi poduzeća 
s aspekta svih zainteresiranih strana. 
Učinkovit sustav upravljanja kvalitetom  
osigurava povjerenje svih dionika 
omogućujući kontinuirano isporučivanje 
proizvoda koji dosljedno ispunjavaju 
očekivanja [12]. Uvođenje sustava up-
ravljanja kvalitetom prema načelima 
sadržanim u normi ISO 9000:2005 naj-
češće je praćeno certifikacijom u skladu sa 
zahtjevima za uspostavu i održavanje sus-
tava definiranim normom ISO 9001:2008. 
Certificirani sustav upravljanja kvalitetom 
ima svoje prednosti i nedostatke [8]. 
Neki od njih su prikazani u tablici 1. Od 
navedenih prednosti certificiranog sus-
tava upravljanja kvalitetom za mala i 
srednja poduzeća ističu se poboljšanja 
u organizacijskoj strukturi. S obzirom 
na administrativno opterećenje tijekom 
poslovanja i ograničenost ljudskih resur-
sa, menadžmentu poduzeća znatno je 
olakšano poslovanje optimalizacijom ko-
li čine dokumentacije i jednostavnošću 
pra ćenja i mjerenja stupnja ostvariva-
nja ciljeva. Nadalje, dokumentiranost 

poslovnog sustava omogućuje praćenje 
promjena u organizacijskoj strukturi usli-
jed fluktuacije zaposlenika i uključivanje 
novih zaposlenika u proces. Jedan od 
preduvjeta konkurentnosti je inovativno-
st menadžmenta u svim aspektima 
pos lovanja. Strukturiranost sustava up-
ravljanja kvalitetom pojednostavljuje 
implementaciju inovativnih rješenja i 
praćenje učinaka.   

Među financijskim učincima 
uvođenja sustava upravljanja kvalitetom 
važnu ulogu za mala i srednja poduzeća 
ima predviđanje pogrešaka i smanjen 
broj pogrešaka. Naime, propusti i inci-
denti mogu dovesti do značajnih finan-
cijskih gubitaka od kojih se mala i sred-
nja poduzeća teško ili nikako oporavljaju 
zbog ograničenih financijskih resursa i/ili 
gubitka tržišta. 

Jedan od načina napredovanja malih 
i srednjih poduzeća i povećanja profita je 
suradnja s velikim poduzećima u svojstvu 
dobavljača koja u znatnoj mjeri ovisi o 
međusobnoj komunikaciji i povjerenju, 
te stupnju zadovoljstva.

Unatoč pozitivnoj ulozi sustava up-
ravljanja kvalitetom, te lakšem uvođenju 
zbog fleksibilnosti i nedostatka hijerarhi-
je, subjekti malog gospodarstva spori su 
u u njegovom uvođenju [2,9,10,23]. Sus-
tav upravljanja kvalitetom koji se uvodi u 
velikim poduzećima ne može se uvoditi i 
u malim poduzećima, jer im ne odgovara 
i nije prikladan, te se zahtijeva drukčiji 
pristup uvođenju [17]. 

Da bi istražili zastupljenost certi-

Izvor: izradili autori na temelju podataka iz Registra poslovnih subjekata Hrvatske gospodarske 
komore (www.biznet.hr)

Grafikon 3. Prikaz broja zaposlenih u poduzećima registriranim za obavljanje 
djelatnosti u pomorskom i obalnom prijevozu u 2012. godini.

Graph 3 The number of employees in enterprises registered to perform activities in the 
maritime and coastal transport in 2012
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PREDNOSTI: NEDOSTATCI:

MARKETINŠKI: Bolja komunikacija s kupcima
Bolje razumijevanje potreba kupaca
Povećano povjerenje kupaca
Kvalitetniji proizvodi i usluge
Veći stupanj zadovoljstva kupaca - korisnika

Zloupotreba certifikata kroz promidžbu
Nerazumijevanje od strane dobavljača
Eliminacija dosadašnjih dugogodišnjih 
partnera
Privremeni gubitak tržišta zbog inovacija na 
proizvodu ili usluzi

ORGANIZACIJSKI: Mogućnost praćenja i mjerenja stupnja 
ostvarivanja pojedinačnih ciljeva
Dokumentiranost poslovnog sustava
Optimalizacija količine dokumentacije
Usvajanje novih metoda poboljšanja
Jasno definirana odgovornost na svim razinama
Uključivanje mladih stručnjaka u sustav
Upravljanje resursima
Lakše upravljanje procesima i veća učinkovitost 
procesa

Neadekvatna i nagla promjena organizacijskog 
ustroja
Nerazumijevanje dijela dokumenata kvalitete
Prekomjerna produkcija nepotrebnih 
dokumenata
Nerazumijevanje funkcijske i procesne 
odgovornosti 

PSIHOLOŠKI: Nedvosmislena interpretacija postupaka
Preventivna edukacija
Viši stupanj zadovoljstva, angažmana i 
motivacije zaposlenih na svim razinama
Poboljšana interna komunikacija
Bolja informiranost zaposlenih
Viši stupanj korporacijske kulture
Viši stupanj svijesti o kvaliteti

Niži stupanj zadovoljstva zaposlenih
Inovacija, optimalizacija, reinženjering procesa
Nužnost permanentnog obrazovanja
Nemogućnost slobodnog tumačenja postupaka
Strah od dodatnih obaveza
Raskid s dosadašnjim načinom rada i ponašanja
Mogućnost mjerenja radnog doprinosa
Strah od odgovornosti
Mogućnost lakšeg otkrivanja uzroka pogrešaka
Strah od promjena

FINANCIJSKI: Mogućnost kvantitativne analize svih poslovnih 
događaja
Smanjenje potrebe za dodatnom kontrolom
Smanjenje troškova proizvodnje zbog praćenja 
troškova kvalitete
Povećanje produktivnosti
Mogućnost predviđanja pogrešaka i smanjen 
broj pogrešaka
Poboljšanje profitabilnosti poduzeća

Prekomjerna ulaganja za kvalitetu nakon točke 
optimuma
Nepotrebne prekomjerne kontrole
Promjene u strukturi ukupnih troškova
Smanjeni financijski efekti zbog velikog utjecaja 
psiholoških efekata

Izvor:  Drljača, M. (2003). Prednosti i nedostaci certificiranog sustava kvalitete. Kvaliteta, 1(6), Infomart, Zagreb, 16-18.

Tablica 1. Prednosti i nedostatci certificiranog sustava upravljanja kvalitetom
Table 1 Advantages and disadvantages of the certified quality management system

ficiranog sustava upravljanja kvalitetom 
u malim i srednjim poduzećima au-
tori su uspoređivali podatke iz Registra 
poslovnih subjekata Hrvatske gospodar-
ske komore [19] i web portala za sustave 
upravljanja [24]. U odnosu prema broju 
poduzeća registriranih za obavljanje 
djelatnosti u pomorskom i obalnom pri-
jevozu, broj malih poduzeća u kojima je 
uveden i certificiran sustav upravljanja 
kvalitetom prema zahtjevima norme 
ISO 9001 je mal (grafikon 4). Certificirani 
sustav upravljanja kvalitetom ima samo 
4,16 % malih poduzeća registriranih za 
obavljanje djelatnosti u pomorskom i 

obalnom prijevozu robe, te 17,46 % malih 
poduzeća registriranih za obavljanje os-
talih pratećih djelatnosti u pomorskom i 
obalnom prijevozu.   

Razlozi za mali udjel malih i sredn-
jih poduzeća s certificiranim sustavom 
upravljanja kvalitetom mogu biti bro-
jni i raznoliki [3,18,20]. Među ključnim 
faktorima za učinkovitu primjenu sus-
tava upravljanja kvalitetom su stavovi i 
uključenost menadžmenta. Menadžeri 
moraju razumjeti prednosti sustava 
upravljanja kvalitetom, biti motivirani 
za njegovo uvođenje i usavršavanje, 
te uključivanje zaposlenika. Dobrobiti 

od certificiranog sustava upravljanja 
kvalitetom povezane su sa sljedećim 
motivima za certificiranje: poboljšanje 
procesa i procedura, povećanje kvalitete 
proizvoda, poboljšanje produktivnosti 
i učinkovitosti, smanjenje broja in-
cidenata, odbijanja i žalbi i jačanje 
ugleda i konkurentnosti [26]. Česti mo-
tivi za uvođenje sustava za upravljanje 
kvalitetom su vanjski pritisci u obliku 
zahtjeva velikih tvrtki koje surađuju s 
malim i srednjim poduzećima i velikog 
broja konkurentskih poduzeća koja certi-
ficiraju sustav i koriste ga između ostalog 
u promidžbene svrhe. Zato zastupljenost 
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certificiranog sustava upravljanja 
kvalitetom ovisi i o značajkama sektora. 

Ograničenost ljudskih i financijskih 
resursa može znatno utjecati na izbor 
načina upravljanja kvalitetom. Da bi izb-
jegli prekomjerne troškove i suvišnu ad-
ministraciju, menadžeri trebaju inicirati 
implementaciju u skladu sa specifičnim 
potrebama i značajkama poduzeća. 
Sustav se može uvoditi postupno 
postavljajući realne ciljeve čiju je proved-
bu i učinke moguće kontinuirano mjeriti 
i dokazati financijska i ostala poboljšanja 
čime se osigurava i motiviranost zapos-
lenika, inače nesklonih promjenama i s 
reaktivnim, umjesto proaktivnim, pristu-
pom [3]. U malim i srednjim poduzećima 
jednostavno je prepoznati i nagraditi 
postignuća pojedinaca, što također pri-
donosi motivaciji. Mali broj i povezanost 
zaposlenika omogućuje ažurnu i trajnu 
komunikaciju, te ciljanu i prilagođenu 
obuku, omogućujući pravilno funk-
cioniranje sustava. Jedan od uvjeta za 
uspješno uvođenje i primjenu sustava 
za upravljanje kvalitetom u malim i 
srednjim poduzećima je i mogućnost 
angažmana vanjskih stručnjaka. Kako je 
dostupnost stručnjaka ograničena i nji-
hovo uključivanje najčešće povezano sa 
značajnim financijskim sredstvima jedna 
od mjera za promicanje certificiranog 
sustava je osiguravanje i/ili sufinanciranje 
konzultanata od strane institucija pot-
pore malom gospodarstvu [1]. 

Budući da, pored niza zajedničkih, 

postoje i specifične prepreke i problemi 
s kojima se menadžment pojedinog 
sektora susreće prilikom osmišljanja i 
provedbe sustava upravljanja kvalitetom 
[18], smatramo da je potrebno provesti 
detaljno istraživanje među menadžerima 
malih i srednjih poduzeća u pomorskom 
i obalnom prijevozu. Poznavanje stavova 
o potrebi za uvođenjem sustava za up-
ravljanja kvalitetom, razine upoznatosti 
menadžera s njegovim prednostima i ne-
dostacima, te razloga za odabir, odnos-
no odustajanje od njegove primjene 
omogućilo bi osmišljavanje i primjenu 
mjera prikladnih za sektor pomorskog i 
obalnog prijevoza.  

ZAKLJUČAK / Conclusion
Provedenim istraživanjem i anali-
zom dostupnih podataka iz Registra 
poslovnih subjekata Hrvatske gospodar-
ske komore u radu je prikazano da mala 
i srednja poduzeća registrirana za obavl-
janje djelatnosti u pomorskom i obalnom 
prijevozu čine 98,71 % od ukupnog broja 
poduzeća, a u njima je zaposleno je 
34,25 % od ukupnog broja zaposlenih u 
poduzećima registriranim za obavljanje 
djelatnosti u pomorskom i obalnom prije-
vozu. Također, rezultati analize poduzeća 
registriranih za obavljanje djelatnosti u 
pomorskom i obalnom prijevozu ukazuju 
da samo 6,45 % poduzeća ima uveden i 
certificiran sustav upravljanja kvalitetom 
prema zahtjevima norme ISO 9001. 

S obzirom da mala i srednja 

poduzeća prati cijeli niz problema 
koji im otežavaju stabilnost na tržištu, 
autori smatraju da bi uvođenje sus-
tava upravljanja kvalitetom, u malim i 
srednjim poduzećima registriranim za 
obavljanje djelatnosti u pomorskom 
prijevozu, povećalo učinkovitost nji-
hovog poslovanja te osiguralo njihovu 
konkurentnost na tržištu i zadovoljstvo 
krajnjih korisnika njihovih usluga. 

Za detaljnu analizu razloga zbog ko-
jih se sustav upravljanja kvalitetom slabo 
uvodi u malim i srednjim poduzećima 
registriranim za obavljanje djelatnosti 
u pomorskom prijevozu potrebno je 
provesti dodatno istraživanje i ispitati 
stavove menadžera o sustavu upravljanja 
kvalitetom. 
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