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Kad se govori o reviziji norme 1SO 9001:2015 obicno se nabraja desetak znacajnijih promjena u odnosu
na normu ISO 9001:2008. Neke od predvidenih promjena terminoloskog su karaktera. Medutim,
predvidene su i promjene sustinskog karaktera kao Sto su: 1) promjene u strukturi uvazavajuci SL aneks,
2) razumijevanje organizacije i njenog konteksta, 3) potpune procesne orijentacije u upravljanju
organizacijom i 4) uvodenje zahtjeva za upravijanja rizicima. U ovom radu autori na sustavan nacin,
primjenom metoda znanstvene spoznaje, donose rezultate istrazivanja fenomena ,, konteksta
organizacije”. Razumijevanje ovog fenomena zahtijeva filozofski pristup upravijanju kvalitetom i
razumijevanje prakticnog funkcioniranja organizacije. Radi se o vaznom zahtjevu revizije norme jer
pozicionira organizaciju kao entitet, na lokalnom, regionalnom i globalnom trzistu i sukladno tome u
bitnome odreduje njezinu buducnost.

Kljucéne rijec¢i: sustav kvalitete, unutarnji i vanjski kontekst organizacije, upravljanje rizicima.

1. UvOD

Revizije norme ISO 9000ff deSavaju se u razmacima od Sest do osam godina. Nakon
donosenja norme ISO 9001:1987, godine 1987, slijedeée revizije desavale su se 1994., 2000.,
2008. godine, a naredna ¢e se desiti 2015. godine. Svaka od navedenih revizija donosila je
odredene znaCajne promjene U konceptu ISO 9000ff normi, odnosno konceptu sustava
upravljanja kvalitetom. Svaka od revizija temeljila se na viSegodiSnjem istrazivanju zahtjeva i



potreba korisnika Sirom svijeta jer je svaka nova revizija trebala predstavljati kvalitetniji
normativni okvir stalnom pobolj$anju i povec¢anju konkurentnosti gospodarstva na globalnoj
razini.

U razdoblju od 2003. do 2013. godine, EU 28 ostvarile su prosjecnu stopu rasta GDP-a
(Gross Domestic Product - Bruto domaci proizvod)! prosje¢no 1,09%, s tim da rast nije bio
kontinuiran, budu¢i su 2009. godine zabiljezile pad od 4,4% 1 2012. godine pad od -0,4%.
Istovremeno se broj izdanih ISO 9001 certifikata udvostru¢io?. Povecao se s 242.455 u 2013.
godini na 485.554 u 2013. godini. Istovremeno, u analiziranom razdoblju SAD su ostvarile
prosjeénu stopu rasta GDP-a od 1,8% $§to je za 0,71% prosjeéno vise od EU 28.3 U istom
razdoblju u SAD se broj izdanih ISO 9001 certifikata povecao za svega 13%, s 30.294 u 2003.
godini, na 34.869 u 2013. godini.* To je manji porast od EU 28 za ozbiljnih 87%. Zakljucuje se
da SAD imaju znatno manji porast broja izdanih 1SO 9001 certifikata u analiziranom jedanaest
godiSnjem razdoblju od EU 28, a imaju prosjecno vecu stopu rasta GDP-a. Moglo bi se
konstatirati da broj certifikata ISO 9001 nije dominantni faktor povecanja konkurentnosti
gospodarstva u svijetu.

Do gotovo identi¢nog zakljucka doslo se 1 istraZzivanjem konkurentnosti gospodarstva u
korelaciji s brojem izdanih certifikata ISO 9001 u Hrvatskoj. ,,Uvodenje sustava upravljanja
kvalitetom sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO 9001 treba biti strateska odluka
organizacije. Misija je ovog projekta kroz uredenje te upravljanje uredenim sustavom poboljsati
konkurentnost organizacije i doprinijeti pove¢anju konkurentnosti nacionalnog gospodarstva.
Kod mjerenja razvijenosti kvalitete pojedine zemlje nije dovoljno uzeti u obzir samo broj
certifikata ISO 9001, ve¢ treba raCunati relativne pokazatelje koji omogucuju sagledavanje
stupnja razvijenosti kvalitete neke zemlje u europskom i svjetskom kontekstu. Pored toga,
stupanj razvijenosti kvalitete nije iskljucivi faktor koji doprinosi konkurentnosti nacionalne
ekonomije neke zemlje, vec treba sagledati utjecaj i ostalih faktora ekonomske, monetarne i
fiskalne politike.*> Autor ovaj fenomen naziva konfliktom ostvarivanja misije i objasnjava:
,,Fenomen konflikta ostvarivanja misije sustava upravljanja kvalitetom moze se definirati kao
konflikt, s jedne strane rasta broja certifikata ISO 9001 kao medunarodnih potvrda da sustav
upravljanja ispunjava zahtjeve ove norme i s druge strane, istovremenog pada konkurentnosti
nacionalnog gospodarstva, a nastaje kao posljedice viSegodiSnje afirmacije deformiranog
sustava vrednota u drustvu koje se manifestira kroz razliCite oblike ,,nekvalitetnog* ponasanja
koji se toleriraju.®

Revizija norme 1SO 9001:2015 ima za cilj, pored ostalog, eliminirati nedostatke
prethodne norme ISO 9001:2008 i realnije postaviti organizaciju u nacionalni, regionalni i
globalni ekonomski, drustveni 1 politi€ki kontekst 1 tako olakSati njezino funkcioniranje na
trzistu.

2. POJMOVNO ODREDENJE KONTEKSTA ORGANIZACIJE

Kad se govori o reviziji norme ISO 9001:2015 obi¢no se nabraja desetak znacajnijih
promjena u odnosu na normu ISO 9001:2008. Neke od predvidenih promjena terminoloskog

1 EUROSTAT.

21S0 organizacija.

3 EUROSTAT.

#1S0 organizacija.

® Miroslav Drljaga, ,,Sustav upravljanja kvalitetom i kvaliteta sustava upravljanja,* Kvalitet i izvrsnost, FQCE-
Fondacija za kulturu kvaliteta i izvrsnost, VVol. 1, Broj 7-8, Beograd, 2012, str. 16-19.

® Isto.

7 To su slijedece promjene: 1) Promjene u strukturi (HLS-High Level Structure); 2) Promjene u nacelima
upravljanja kvalitetom; 3) Nedvosmisleni zahtjevi za procesnim pristupom upravljanju; 4) Sgledavanje Sireg



su karaktera. Medutim, predvidene su i promjene sustinskog karaktera kao $to su: 1) promjene u
strukturi uvazavajué¢i SL aneks, 2) razumijevanje organizacije i njenog konteksta, 3) potpune procesne
orijentacije u upravljanju organizacijom i4) uvodenje zahtjeva za upravljanja rizicima.

Kontekst se definira u jezicnom smislu kao ,,...govorna i tekstovna cjelina koja to¢no
odreduje smisao pojedine rijeci, koja je i sama njezin dio. Misaona cjelina, povezanost, veza,
suvislost. Staviti u kontekst — razmotriti u okviru okolnosti.*8

Preslikano na zahtjeve norme ISO 9001:2015, kontekst organizacije treba shvatiti kao
okruzenje koje utjece na organizaciju, koja je i sama njezin dio. Staviti organizaciju u kontekst
— razmotriti situaciju u organizaciji u okviru okolnosti na doma¢em i medunarodnom trzistu. U
tom smislu moze se govoriti o dvije razine konteksta: 1) unutarnjem kontekstu i 2) vanjskom
kontekstu. Vanjski se kontekst treba sagledavati najmanje na tri razine: 1) lokalnoj, 2)
nacionalnoj, 3) regionalnoj i 4) globalnoj (Slika 1).

Slika 1. Razine konteksta organizacije

Lokalni
Nacionalni
Unutarnji Kontekst o
organizacije Vanjski
Regionalni
Globalni

Izvor: Izradili autori.

Organizacija treba utvrditi unutarnje i vanjske okolnosti koje su za nju releventne i
utjecu na njezinu sposobnost za postizanje postavljenih upravljackih ciljeva. To su okolnosti u
kojima ¢e organizacija kao sustav upravljanja djelovati i koje ¢e na pozitivan ili negativan na¢in
utjecati na njezino poslovanje. Stoga je vazno da li ¢e unutarnji, kao 1 pojavni oblici vanjskog
konteksta, biti stru¢no 1 realno sagledani, kako bi se to¢no utvrdio njihov utjecaj na organizaciju
te kako bi se mogli procijeniti rizici svake okolnosti, bilo da je dio unutarnjeg ili vanjskog
konteksta.®

S obzirom na ucinak koji imaju na organizaciju, okolnosti koje ¢ine unutarnji i vanjski
kontekst mogu biti: 1) pozitivne, 2) neutralne i 3) negativne.

S obzirom na znacaj koji mogu imati na organizaciju okolnosti koje ¢ine unutarnji i
vanjski kontekst, moze se podijeliti na: 1) beznacajne, 2) znacajne 1 3) presudne. Moguc¢i su i
pojedini podoblici ovih pojavnih oblika. To ¢ée trebati uzeti u obzir kod procjene rizika.'°

S obzirom na trajanje utjecaja na poslovanje organizacije, okolnosti koje ¢ine unutarnji
1 vanjski kontekst mobu biti: 1) kratkotrajne, 2) traju odredeno vrijeme i 3) konstantne.

konteksta organizacije; 5) Uvodenje modela upravljanja rizicima; 6) Izostanak eksplicitnog zahtjeva za
provodenjem preventivnih mjera; 7) Terminoloske promjene kada je rije¢ o dokumentaciji (dokumentirana
informacija); 8) Umjesto proizvoda govori se o dobrima i uslugama; 9) Poboljsanje vise ne mora biti stalno
poboljsanje i 10) Prvi se put koristi izraz accountable (odgovornost).

8 Vladimir Ani¢ i dr., Hrvatski enciklopedijski rjecnik, Jutarnji list, Novi liber, Zagreb, 2002, str. 182.

% Miroslav Drlja¢a, ,,Upravljanje rizicima, faktor odrzivog uspjeha,* Zbornik radova 7. nauéno-struénog skupa s
medunarodnim sudjelovanjem, Quality 2011, MaSinski fakultet Univerziteta u Zenici, Zenica, Neum, 2011, str.
399-404.

10 Miroslav Drlja¢a i Marko Besker, ,,Odrzivi uspjeh i upravljanje rizicima poslovanja,“ XIV. savjetovanje SQM
2010, Centar za kvalitet Crne Gore i ¢asopis Kvalitet, Br. 7-8, Poslovna politika, Beograd, Tivat, 2010, str. 33-
39i 110.



S obzirom na ucestalost pojavljivanja, okolnosti koje ¢ine unutarnji i vanjski kontekst
organizacije, mogu biti: 1) povremene, 2) srednje ucestalosti, 3) stalne.

Tablica 1. Vrste podjela okolnosti koje Cine unutarnji 1 vanjski kontekst organizacije

Vrsta podjele Pojavni oblici

Pozitivne
Neutralne
Negativne
Beznacajne
Znacajne

Presudne
Kratkotrajne

Traju odredeno vrijeme
Konstantne
Povremene
Srednje ucestalosti
Konstantne

S obzirom na UCINAK

S obzirom na ZNACAJ

S obzirom na TRAJANJE

S ozirom na UCESTALOST

WP WNhERWwNh RN e

Izvor: Izradili autori.

Ova podjela okolnosti predstavlja polaziSte za izradu metodologije za utvrdivanje
konteksta organizacije te za primjenu metoda procjene rizika pojedine okolnosti za ostvarivanje
upravljackih ciljeva organizacije.

2.1. Unutarnji kontekst organizacije

Kontekst organizacije zahtjev je to¢ke 4 norme ISO DIS 9001:2015 (4. Kontekst
organizacije). Tocka 4.1. Razumijevanje organizacije i njenog konteksta, obuhvaca zahtjeve za
razumijevanje unutarnjeg i vanjskog konteksta.!

Razumijevanje unutarnjeg konteksta organizacije moze ukljucivati, ali nije ograni¢eno
Samo na:

a) upravljanje, organizacijsku strukturu, ovlasti i odogovornost unutar organizacije;

b) utvrdene strategije, politike, kao i opce i posebne upravljacke ciljeve organizacije;

C) sposobnost, shvacenu u smislu resursa i znanja (kapital, procesi, vrijeme, ljudski

potencijali, tehnologija i dr.);'?

d) informacijske sustave, protok informacija unutar poslovnih procesa, donoSenje

poslovnih odluka;

e) kulturu organizacije kao utvrdeni okvir sustava vrednota unutar organizacije:'3

f) standarde, smjernice, modele usvojene od strane organizacije;

g) oblik i opseg ugovornih (partnerskih) odnosa orgnizacije.

Utvrdivanje unutarnjeg konteksta organizacije znaci zapravo izvrsiti analizu 1 dobro
poznavati sustav upravljanja organizacije, njezine strukturne elemente, interakcije izmedu njih,
kao i mehanizme djelovanja sustava upravljanja. Naime, mehanizam djelovanja i tehnologija
odlucivanja nije ista u privatnim organizacijama i organizacijama u pretezitom vlasniStvu
drzave. Svaka organizacija ima svoje posebnosti koje se najprije manifestiraju kao unutarnji

111S0 DIS 9001:2015.

12 Cf. Miroslav Drljada, ,,Model kompetencije sustava upravljanja,” Nedjelja kvaliteta, Kvalitet, Vol 21, No 1-2,
Poslovna politika, Beograd, 2011, str. 26-31, 111.

13 Cf. Miroslav Drlja¢a, ,,Kultura kvalitete i organizacije,* Zbornik sazetaka radova 6. Hrvatske konferencije o
kvaliteti Kvaliteta i organizacijska kultura, Hrvatsko drustvo za kvalitetu, Zagreb, Opatija, 2005, str. 20.



kontekst, a tek poslije kao vanjski kontekst organizacije. Utvrdivanje unutarnjeg konteksta
organizacije svaka dobra uprava provest ¢e bez obzira na zahtjeve norme ISO 9001:2015.

2.2. Vanjski kontekst organizacije

Razumijevanje vanjskog konteksta organizacije moze ukljuéivati, ali nije ograni¢eno

Samo na:

1. Na lokalnoj razini:

znacaj organizacije za lokalnu zajednicu (gospodarski znacaj, organizacija
kaofaktor socijalne stabilnosti;

uloga lokalne zajednice u upravljanju organizacijom:

oblici, intenzitet i kvaliteta suradnje organizacije sa lokalnom zajednicom;
nacin osnivanja organizacije (je li osnovana na podrucju lokalne zajednice ili je
ispostava organizacije koja ima sjedniste negdje drugdje);

oblici i intenzitet utjecaja lokalne zajednice za organizaciju i dr.

2. Na nacionalnoj razini:

institucionalni okvir (zakoni, norme, drugi propisi;

kulturoloski okvir (navike, obicaji, tradicija, jezik, pismo i dr.);

drustveni okvir (odnosi u drustvu, stupanj razvijenosti demokracije i dr.);
financijski okvir (stupanj razvijenosti nacionalne ekonomije, dostupnost
financijskih sredstava na domacem trzistu i dr.);

tehnoloski okvir (stupanj razvoja tehnologije, uloga znanosti u gospodarstvu i
dr.);

ekonomski okvir (ima brojne dodirnetocke s financijskim, tehnoloskim,
drustvenim i institucionalnim okvirom);

ekoloski okvir (stupanj svjesnosti o nac¢elima odrzivog razvoja i dr.).

3. Na regionalnoj razini:

¢lanstvo u ekonomskim, politickim 1 drugim integracijama na regionalnoj
razini;

stupanj ovisnosti 0 uvozu/izvozu u regiju/iz regije;

stupanj konkurentnosti u okvirima regionalne zajednice;

stupanj ovisnosti (ljudski potencijali, tehnologija, izvori financiranja i dr.) o
regionalnoj zajednici;

doprinos regionalnoj zajednici (gospodarski, kulturoloski, tehnolosi i dr.);
uloga konkretne regionalne zajednice na globalnoj razini i dr.

4. Na globalnoj razini:

uloga organizacije na globalnom trzistu;

stupanj konkurentnosti organizacije na globalnom trzistu;

stupanj ovisnosti o globalnom trziStu i stabilnosti/nestabilnosti globalnog
trzista;

doprinos globalnoj zajednici (gospodarski, kjulturoloski, tehnoloski 1 dr.) 1 dr.

Sagledavanje vanjskog konteksta organizacije kroz navedene razine omogucuje jasnije
pozicioniranje organizacije u okviru navedenih razina. Svaka dobro upravljanja organizacija
trebala bi, bez obzira na zahtjeve norme ISO 9001:2015, imati analize navedenih razina
vanjskog aspekta organizacije. Bez takve analize, tj. bez utvrdivanja vanjskog konteksta,
organizacija ne moze utvrditi kvalitetne strategije i materijalizirati ih kroz politike te
operacionalizirati kroz opce 1 posebne menadzerske ciljeve.



Slika 2. Sadrzaj unutarnjeg i vanjskog konteksta organizacije

ORGANIZACIJA MORA UZETI U OBZIR
PITANJA ZA UTVRDIVANIJE RIZIKA

VANJSKI KONTEKST

Drustveno, kulturno,pravno, regulatorno, financijsko,
tehnolosko, prirodno i konkurentsko okruzenje:
lokalno, nacionlalno, regionalno i globalno.

UNUTARNJI KONTEKST

Upravljanje, organizacijska struktura, ovlasti i odgovornost.
Utvrdene strategije, politike, op¢i i posebni upravljacki ciljevi.
Sposobnost shvacena u smislu resursa i znanja.
Informacijski sustavi, protok informacija, sustav odlucivanja.
Sustav vrednota i kultura organizacije.
Standardi, smjernice, modeli usvojeni od organizacije.
Oblik i opseg ugovornih (partnerskih) odnosa organizacije.

Kljjuéni pokretaci i trendovi koji mogu imati utjecaj
na ciljeve organizacije, uklju¢ujuéi i promjenjljive
potrebe kupaca. Odnosi, percepcija, vrijednost i
ocekivanja vanjskih zainteresiranih strana.

ORGANIZACIJA MORA UZETI U OBZIR
PITANJA ZA UTVRDPIVANIJE RIZIKA

Izvor: Marko Besker, ,,Kako ¢emo upravljati kvalietom od 2015 (prezentacija), Oskar, Zagreb, 2015.

Pri sagledavanju okolnosti unutarnjeg i vanjskog konteksta organizacije, organizacija
mora uzeti u obzir pitanja za utvrdivanje rizika, jer rizici postoje, kako u okolnostima
unutarnjeg, tako i okolnostima vanjskog konteksta organizacije.

2.3. Zainteresirane strane

Kad se govorilo o zainteresiranim stranama u sustavu kvalitete organizacije, govorilo se
o slijede¢im zainteresiranim stranama: 1) kupci/korisnici, 2) vlasnici, 3) uza i Sira drustvena
zajednica, 4) partneri i 5) zaposleni.

Navedene zainteresirane strane, razumijemo li ih kao skupine ili grupe zainteresiranih,
ostaju 1 dalje. U tom smislu organizacija ¢e odrediti:

a) zainteresirane strane koje su relevantne za sustav upravljanja kvalitetom i

b) zahtjeve tih zainteresiranih strana.



Tablica 2. Zainteresirane strane

Grupe zainteresiranih strana

Pojedine zainteresirane strane

Kupci/korisnici

Kupci

Vlasnici

Dionicari
Vlasnici

Drustvena zajednica

Gradani
Drzava
Susjedi

Partneri

Distributeri
Investitori
Osiguravatelji
Regulatori
Konkurencija

Mediji

Komentatori
Trgovacka udruzenja
Hitje situacije

Ostale odgovorne agencije
Usluge transporta

Zaposleni

Sindikati
Zaposleni
Osobe uzdrzavane od zaposlenih

Izvor: Izradili autori.

Detaljnije utvrdivanje konkretnih zainteresiranih strana i proucavanje sadasnjih i
buducih potreba svake od navednih zainteresiranih strana omogucuje kvalitetnije sagledavanje
tih potreba. Na taj naCin se identificiraju nove mogucnosti za poboljSanje. PoboljSanja su
moguca kroz inovacije. Detaljnije utvrdivanje zainteresiranih strana prikazano je u Tablici 2.



Slika 3. Zainteresirane strane u sustavu upravljanja kvalitetom

Gradani Mediji
ORGANIZACIJA

Kupci Komentatori
f Menadzment \
Distributeri [ Najvisi menadzment ] Trgovacka udruzenja
Dionicari Susjedi
Osobe odgovorne za QMS

— politiku i implementaciju —

Investitori \ / Sindikati
Vlasnici Hitne situacije

Tim koji implementira
Osiguravatelji i odrzava QMS Ostale agencije
Drzava Tim koji odrzava QMS i postupke Usluge transporta
upravljanja rizicima
Regulatori Zaposleni
Konkurencija [ Ostalo osoblje ] [ Poduzetnici ] Uzdrzavane osobe

Izvor: Marko Besker, ,,Kako ¢emo upravljati kvalietom od 2015 (prezentacija), Oskar, Zagreb, 2015.

Upoznavanje 1 proucavanje sadasnjih 1 buduc¢ih potreba ovako identificiranih
zainteresiranih strana zahtijeva kompetenciju c¢lanova tima koji ¢e se baviti ovom
problematikom. Rezultati njihova istrazivanja trebaju biti analitickom podlogom menadZzmentu
za donosenje poslovnih odluka te ulazni parametar u proces ispunjavanja zahtjeva
zainteresiranih strana.

2.4. Utvrdivanje opsega sustava upravljanja kvalitetom

Unutar poglavlja 4. — Kontekst organizacije je i zahtjev za utvrdivanje opsega sustava
upravljanja kvalitetom. Od organizacije se zahtijeva da odredi granice i primjenjivost sustava
upravljanja kvalitetom te da utvrdi i uspostavi djelokrug.

Prilikom odredivanja opsega, organizacija mora uzeti u obzir unutarnji i vanjski
kontekst. Prilikom utvrdivanja opsega, organizacija mora dokumentirati i opravdati bilo kakvo
izuzece u smislu ne ispunjenja nekog od zahtjeva norme te ga na taj nacin iskljucuje iz sustava
upravljanja kvalitetom. Svako takvo iskljucenje ne smije utjecati na sposobnost organizacije ili
njezinu odgovornost u osiguranju sukladnog proizvoda koji zadovoljava zahtjeve kvalitete.

Ukoliko se organizacija odluci za oustourceing, svaki proces koji utjece na sukladnost
proizvoda sa zahtjevima, treba biti ukljucen u sustav upravljanja kvalitetom.

Zainteresiranim stranama, na zahtjev, treba biti dostupna dokumentirana informacija o
eventualnom izuzecu te opsegu sustava upravljanja kvalitetom.

Opseg sustava upravljanja kvalitetom moZe ukljuciti cijelu organizaciju, posebne
funkcije organizacije (jednu ili vise funkcija), odredene dijelove organizacije, a to ne utjece na
sposobnost organizacije i odgovornost da isporuci sukladan proizvod koji ispunjava zahtjeve
upravljanja kvalitetom.



2.5. Sustav upravljanja kvalitetom

Organizacija treba utvrditi, provoditi i kontinuirano pobolj$avati sustav upravljanja
kvalitetom, ukljucujuéi i potrebne postupke i njihovu interakciju, u skladu sa zahtjevima ove
medunarodne norme. U tom smislu organizacija mora:

« Utvrditi procese potrebne za sustav upravljanja kvalitetom i njihovu primjenu u
organizaciji;

« Utvrditi potrebne inpute i outpute svakog procesa;

« odrediti rizike za kvalitetan rad;

« utvrditi kriterije, metode i mjerenja potrebna kako bi se osiguralo odvijanje
procesa i nadzor;

« osigurati dostupnost sredstava podrske (poglavlje 7. norme);

« Utvrditi ovlasti i ogovornost u procesu;

« analizirati procese;

« provoditi mjere potrebne za postizanje planiranih rezultata i trajnog pobolj$anja
procesa;

« osigurati da novi ili izmijenjeni procesi imaju sukladan rezultat.

3. METODOLOGIJA UTVRDIVANJA KONTEKSTA ORGANIZACIJE

Da bi se utvrdilo znac¢aj pojedine okolnosti, potrebno je uciniti slijedece:

o utvrditi sve okolnosti, i
« imati instrumentarij za procjenu njihova utjecaja.

Za analizu unutarnjeg i vanjskog konteksta organizacije mogu se koristiti ove metode:

1)

2)

3)

4)

PEST — analiza je akronim ( politicka, ekonomska, socioloska i tehnoloska ) metoda
analize poslovnog okruzenja 1 predstavlja temel] za strateSko planiranje.
PEST analizira okolinu, za trziSte u nastajanju ili ve¢ postojece i pruza pregled
vanjske situacije koja moze imati utjecaj na industriju u globalu ili na tvrtke unutar
promatrane industrije.!*

SWOT - analiza je jedna od instrumenata kojima se menadzer moze posluziti u
kreiranju strategije. Ovo je kvalitativna analiticka metoda koja kroz 4 ¢imbenika
nastoji prikazati snage, slabosti, prilike 1 prijetnje odredene pojave ili situacije.
Medutim, treba uzeti u obzir da se radi o subjektivnoj metodi. Svako poduzece mora
voditi racuna o unutras§njem i vanjskom okruZenju. U tom se kontekstu ova analiza
moze razumjeti kao prikaz unutra$njih snaga i slabosti organizacije i vanjski prilika
i prijetnji s kojima se ta ista organizacija suo¢ava.'®

PORTER'S FIVE FORCES - analiza je okvir za analizu razine konkurentnosti
unutar industrije i poslovne razvojne strategije. Oslanja se na pet snaga koje
determiniraju konkurentnost. To su: snaga dobavljaca; prijetnja novim sudionicima;
snaga kupaca; prijetnja supstitutima i stupanj suparni$tva. Metodu je osmislio
Michael E. Porter s Harvard sveugilista. o

FOUR CORNERS ANALYSIS — alat za predvidanje koji se koristi za utvrdivanje
smjera aktivnosti organizacije u svrhu povecanja konkurentnosti. Cetiri kuta su:
pokretaci; sadasnja strategija; pretpostavka menadzmenta i mogucnosti. Takoder se
pripisuje Michaelu E. Porteru.’

14 http://www.ebizmags.com/sto-je-pest-analiza-i-cemu-sluzi/

15 http://hr.wikipedia.org/wiki/SWOT _analiza

16 http://www.quickmba.com/strategy/porter.shtml

17 http://www.dailymotion.com/video/xIngcl_how-to-perform-porters-four-corner-analysis_lifestyle



5) VALUE CHAIN ANALYSIS — lanac vrijednosti je lanac aktivnosti koje
organizaciju poduzima u posebnim okolnostima obavlja kako bi isporucila vrijedan
proizvod ili uslugu za trziste. Koncept dolazi iz poslovnog upravljanja i prvi je koji
je opisao i popularizirao Michael E. Porter u svojoj najprodavanijoj knjizi
Konkurentska prednost, 1985 godine. UporiSte ima u procesnom pristupu u
organizaciji.

6) WAR GAMING - business war gaming — ili wargaming — razlog za primjenu je taj
Sto je to vazan alat u slu¢aju kad konkurencija pristupa procesu promjena i
omogucuje donositeljima odluka proaktivno sagledavanje djelovanja razlicitih
sudionika na promjene i jednih na druge.

Postoje i druge vrste analiza koje se mogu primijeniti. Kvantitativna analiza za
utvrdivanje vaznosti okolnosti koje ¢ine unutarnji i vanjski kontekst organizacije, pomo¢i ¢e
donositeljima odluka da na jednostavniji na¢in sagledaju znacaj pojedine okolnosti unutarnjeg
ili vanjskog konteksta, a kako bi lakSe donijeli odluku o potrebi procjene rizika. Prijedlog
metode kvantitativne analize autori donose u Tablici 3. Naziva se ,,RANG* metodom.

Tablica 3. Utvrdivanje vaznosti okolnosti koje ¢ine unutarnji i vanjski kontekst

Utjecaji s obzirom na Pojavni oblici Rang

1 2 3 4 5
Pozitivni X
I. | UCINAK Neutralni
Negativni
Beznadajni
II. | ZNACAJ Znadajni
Presudni X
Kratkotrajni

1. | TRAJANJE Traju odredeno vrijeme
Konstantni X
Povremeni

IV. | UCESTALOST Srednje ucestalosti
Konstantni X

Izvor: Izradili autori.

Utvrdivanje vaznosti okolnosti koje Cine unutarnji 1 vanjski kontekst prikazuje se na
primjeru institucionalnog okvira (zakoni, propisi, norme) kao vanjskog konteksta na
nacionalnoj razini. Rangovi su od ,,1* — najmanji do ,,2* — najvec¢i.

S obzirom na ,,u¢inak* institucionalni okvir u ovom primjeru tretirat ¢e se kao pozitivan.
I to ne sasvim, buduci uvijek moze biti bolji. Slijedom toga dodjeljuje mu se rang ,,4“. S
obzirom na ,,u¢inak®, budu¢i je zakonodavni okvir ocijenjen pozitivnim, ne moze vise biti
ocijenjen neutralnim ili negativnim. Dakle, moZze se ocjenjivati samo za jedan pojavni oblik.

Na isti nacin ocjenjuju se pojavni oblici s obzirom na ,,znac¢aj*“. U ovom primjeru,
zakonodavni okvir je ,,presudan‘ jer se mora poslovati sukladno zakonima i drugim propisima.

S obzirom na ,trajanje*, zakonodavni okvir je trajan pojavni oblik, buduci se poslovanje
uvijek treba odvijati sukladno zakonima i drugim propisima.

S obzirom na ,trajanje” zakonodavni okvir ocjenjuje se konstantnim i to najviSim
rangom, budu¢i djeluje stalno.

S obzirom na ,,ucestalost™ zakonodavni okvir ocjenjuje se konstantnim 1 slijedom toga
dodjeljuje mu se najvisi rang ,,5.

Na kaju, potrebno je zbrojiti vrijednosti ranga: ¥ I-1VV. U ovom primjeru zbroj iznosi 19.
To znaci da se radi o vrlo znacajnoj okolnosti, odnosno njezinu utjecaju, budu¢i da je:



- suma vrijednosti ranga od 4 — 8 — okolnost nije znacajna;

- suma vrijednosti ranga od 9 — 14 — neutralna okolnost;
- suma vrijednosti ranga od 15 — 20 — znacajna okolnost.

Vrednovanje je potrebno provesti nad svim okolnostima unutarnjeg i vanjskog
konteksta, kako bi se utvrdilo koje su okolnosti znac¢ajne. To je vazno radi upravljanja rizicima
u sustavu kvalitete, a s teziStem na unutarnji i vanjski kontekst organizacije. Slijedom toga,
teziSte procjene rizika treba biti na znacajnim okolnostima konteksta, a to su okolnosti

vrednovane vrijednostima od 15 — 20.

4. MODEL UPRAVLJANJA RIZICIMA
OKOLNOSTI KONTEKSTA ORGANIZACIJE

»dustav upravljanja rizicima moZe se definirati kao cjelovit proces obuhvacanja,
mjerenja i nadziranja relevantnih i potencijalnih rizika te analize s tim u vezi potencijalnih
gubitaka.“!® Istovremeno, sustav upravljanja rizicima preventivni je i pro aktivni instrument
upravljanja koji omoguéuje:*®

Norma ISO 31000 ima dva poglavlja:
1. Okvir sustava upravljanja rizicima i
2. Proces upravljanja rizicima.

Slika 4. Okvir sustava upravljanja rizicima

Proces upravljanja rizicima sa detaljima

5.3 UTVRDIVANJE KONTEKSTA

Uspostavljanje vanjskog konteksta

Uspostavljanje unutarnjeg konteksta ]

5.3.2
5.3.3 sta_
534 Us?o_stav_ljanj_e konteksta uprav. rizicimg
5.3.5 Definiranje kriterija rizika

¥

5.2 KOMUNIKACIJA TKONZULITACIJA

5.4.2 IDENTIFIKACIJA RIZIKA

Sto se moze dogoditi, kada, gdje, kako i zato

12

5.4.3 ANALIZA RIZIKA

Utvrditi postojece kontrole (OTPORNOSTI)

L Utvrditi posljedice
EJtvrdnevlerOJatnosﬂ { (UTJECAJE) J

Izracun razine rizika T

12

5.4.4 EVALUACIJA RIZIKA

Usporediti prema kriterijima,
Identificirati i procijeniti opcije tretmana.
Odluditi se na tretman.

Uspostaviti prioritete.

4

4
| 5.6 NADZOJI PREGLED

5.5 OBRADA RIZIKA

5.5.2 Odabir moguc¢nosti obrade (tretmana)
5.5.3 Pripremanije i provodenje planova
smanjivanja i otklanjanja rizika

|

ISO 31 000

Izvor: Izradili autori.

18 Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 69.

19sto., str. 71.




Sustav upravljanja rizicima omogucuje:

- ranu i sustavnu spoznaju raznih opasnosti te izbjegavanje rizi¢énog razvoja i rizi¢nih
stanja (npr. losi operativni procesi, povreda pravnih propisa, pogreske
racunovodstva i sl.),

- poboljSanje interne transparentnosti i povecanje svijesti o rizicima svih zaposlenih,

- razvoj decentralizirane odgovornosti pojedinih podrucja,

- potporu menadzmentu u redukciji potencijalnih jamstvenih rizika i postizanje
ciljeva, i

- ispunjenje zakonske obveze.

Sustav upravljanja rizicima potrebno je primijeniti i kod utvrdivanja unutarnjeg i
vanjskog konteksta organizacije, na nacin da se procijeni rizik svake od znac¢ajnih okolnosti.
Nakon utvrdivanja znacaja, identifikacije rizika, analize rizika i procjene rizika, utvrdit ¢e se
postupanje s rizicima. Mogu¢i rezultat je rizik koji je prihvatljiv i nije potrebno poduzimati
daljnje radni po pitanju takvog rizika. Pojedine rizike bit ¢e mogucée preusmjeriti na druge
subjekte, a za znacajne rizike potrebno je izraditi plan preventivnog, proaktivnog i reaktivnog
djelovanja kako bi se umanjio njihov negativni utjecaj na poslovanje organizacije.

5. ZAKLJUCAK

Za svaki uredeni sustav upravljanja, koji se oslanja na sustav upravljanja kvalitetom
sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO 9001, nove okolnosti dobra su prilika za
upravljanje u skladu s kontekstom. | do sada je, neovisno o reviziji norme 1SO 9001:2015, svaki
sustav upravljanja trebao sadrzavati kontekst organizacije. Tim prije jer misija je svake
organizacije (poduzeca, skole, bolnice, udruge, proizvodne organizacije) ispunjenje zahtjeva
svojih korisnika. Zapravo je tesko prihvatiti da menadZment neke organizacije nije sagledao
vecéinu okolnosti unutarnjeg i vanjskog konteksta organizacije.

U dosadas$njoj praksi upravljanja kvalitetom svaka je organizacija mogla i trebala
sagledati organizaciju, urediti ovlasti i odgovornost, sagledati institucionalni okvir i njegov
utjecaj na poslovanje, utvrditi politike i ciljeve, uspostaviti informacijski sustav i sl. To zapravo
znaci da je trebala i mogla utvrditi unutarnji kontekst organizacije. Mnoge su organizacije tako
i postupale.

Takoder, 1 do sada je svaka organizacija mogla i trebala sagledati svoju konkurentsku
sposobnost na lokalnom, nacionalnom, regionalnom 1 globalnom trZistu. Jednako tako, utjecaj
okruzenja svih razina vanjskog konteksta na organizaciju te doprinos organizacije, ponajprije
lokalnoj i nacionalnoj razini konteksta organizacije. To takoder znaci da je trebala i mogla
utvrditi vanjski kontekst organizacije, a vecina je tako i postupala.

Dakle, revizija norme ISO 9001:2015 pokuSava standardizacijom podi¢i razinu
upravljanja organizacija na globalnom trzistu. Od menadZzmenta se trazi Siroko znanje o
upravljanju procesima s naglaskom na upravljanje rizicima. Svaki temeljito utvrdeni kontekst
organizacije usmjerava menadzment u kojem pravcu se treba orijentirati da bi postali
konkurentni.

Summary:
INTERNAL AND EXTERNAL CONTEXT OF THE ORGANIZATION

When talking about the revision of norm 1SO 9001:2015 usually lists the ten important changes in
comparison with the norm 1SO 9001:2008. Some of the provided changes has only terminology
character. However, some of provided changes have essential character, such as: 1) structural changes
respecting SL annex, 2) understanding the organization and its context and 3) total process orientation



in organizational management and 4) introduction of requirement for risk management. In this paper
authors on systematic way, using scientific methods of cognition, present results of the research “context
of the organization” as a phenomenon. Understanding of this phenomenon requires philosophical
approach to the quality management and understanding pragmatic functionality of the organization. It
is about important requirement of the revision of this norm because it position the organization as an
entity on local, regional and global market and largely determines its future.

Key words: quality system, internal and external context of the organization, risk management.
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