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PRIMJENA ALATA ZA ODREDIVANJE
KONTEKSTA ORGANIZACIJE

edan od zahtjeva sustava upravljanja kvalitetom koji se pojavio zadnjom
revizijom norme 150 9001 je razumijevanje organizacije i njenog kontek-
sta. Pritom se nije decidirano definirao pojam konteksta u zadnjoj revizi-
ji norme I1SO 9000 cija je kljucna uloga davanje temeljnih nacela i terminolog-
kog rje¢nika. Ako se pogleda rjecnik onda znacenje rije¢i kontekst (lat. Con-
textus, veza misli u govoru; sadrzaj nekog spisa u cjelini, smisao, spoj rije¢i), u
smislu zahtjeva norme, ukazuje na smisao i povezuje ga se sa strateskim ele-
mentima i to osobito misijom. Ako to poveZzemo s objasnjenjem danim u nor-
mi ISO 9000:2015 koje upucuje da se kontekst promatra kao proces onda to
mozemo spajati i s terminom kontekstura (lat. contextura) $to ukazuje na ve-
zu, splet, spoj i u konacnici odnos organizacije sa zainteresiranim stranama. Cilj
rada je analizirati i strukturno prikazati alate za odredivanje konteksta organi-
zacije kao i njihovu ulogu i povezanost u cjeloviti pristup analize i definiranja
konteksta organizacije sukladno zahtjevima sustava upravljanja kvalitetom.
Klju¢ne rije¢i: menadzment kvalitete, kontekst organizacije, alati i metode

1. UVOD

Osnovna funkcija, odnosno svrha
organizacije istaknuta je kroz misiju
organizacije. Misija, izuzet svrhe, pred-
stavlja vrijednosti, strategije te olvire
ponasanja unutar organizacije, odno-
sno temelj na kojemu se donose odlu-
ke i odreduju ciljevi. Norma ISO 9000V
naglaava proces kojim se odreduju
¢imbenici koji utje¢u na svrhu i ciljeve
organizacije, a taj proces je predstavljen
kao kontekst organizacije. Znacenje ri-
jeci kontekst (lat. Contextus, veza mi-
sli u govoru; sadrzaj nekog spisa u cjeli-
ni, smisao, spoj rijeci), u smislu zahtje-
va norme, ukazuje na smisao i povezu-
je ga se sa strate$kim elementima i to
osobito misijom. Kontekst organizaci-
je razmatra sve ¢imbenike koji utjecu
na poslovanje organizacije. Uzimajuci u
obzir shva¢anje konteksta kao procesa,
moZemo ga spajati i s terminom kon-
tekstura (lat. contextura) $to ukazuje na
vezu, splet, spoj 1 u konacnici odnos or-
ganizacije sa zainteresiranim stranama.
U sustavu kvalitete organizacije, zain-
teresirane strane ne odnose se samo na
kupce, ve¢ obuhvacdaju i vlasnike, par-
tnere, zaposlenike te drustvenu zajed-
nicu. Kontekst organizacije se u sustini
odnosi na analizu okoline organizacije,

! Drsc. Kreimir Buntak, kresimir.bun-
tak@unin.hr; 2 Maja Mutavdzija bacc.oec, -
Sveuciliste Sjever, Sveucilisni centar Koprivnica;

3 Dr.sc. lvana Stani¢, Republika Hrvatska

koja uvelike utjece na poslovanje i do-
nodenje odluka u organizaciji. Okoli-
na organizacije moze se promatrati u
okviru tri razine: vanjska (opéa) okoli-
na, poslovna okolina i unutarnja okoli-
na. Svaka od navedene razine za orga-
nizaciju predstavlja prilike i prijetnje,
§to u najvecoj mjeri ovisi o poslovanju
organizacije i pristupu prema ¢imbeni-
cima okoline. Prema ISO 9002:2016%,
organizacija mora biti svjesna izmjene
unutarnje i vanjske okoline, zbog ¢ega
je jedan od zahtjeva organizacije redov-
no pracenje i ispitivanje okoline. Odre-
divanje okoline, odnosno konteksta or-
ganizacije te analiza konteksta zahtje-
van je proces, zbog cega se koriste alati
za odredivanje konteksta organizacije,
koji se takoder mogu svrstati u tri razi-
ne: alati za analizu vanjske okoline, ala-
ti za analizu poslovne okoline te alati za
analizu unutarnje okoline. S obzirom
na zahtjev sustava kvalitete za razumi-
jevanjem organizacije i njezinog kon-
teksta, koji se pojavio zadnjom revizi-
jom norme ISO 9001, cilj rada je ana-
lizirati i strukturno prikazati navede-
ne alate za odredivanje konteksta orga-
nizacije te njihovu ulogu i povezanost
u cjeloviti pristup analize i definiranja
konteksta organizacije sukladno zahtje-
vima sustava upravljanja kvalitetom.

2, ZAHTJEVI SUSTAVA UPRAVLJANJA
KVALITETOM

ISO 9000" definira kontekst orga-
nizacije kao proces. Tim se procesom
odreduju ¢imbenici koji utjecu na svr-
hu, ciljeve i odrzivost organizacije. U
procesu se razmatraju unutarnji ¢imbe-
nici kao $to su vrijednosti, kultura, zna-
nje i uspjeSnost organizacije te se raz-
matraju vanjski ¢imbenici kao $to je
pravno, tehnolosko, konkurentsko, tr-
zisno, kulturologko, drustveno i gospo-
darsko okruZenje. Prema normi, svrha
organizacije moze se izraziti kroz nje-
zinu viziju, misiju, politiku i ciljeve. Za
razumijevanje konteksta organizacije,
bitan dio procesa je utvrdivanje zainte-
resiranih strana organizacije. Bitne za-
interesirane strane jesu one koje dono-
se znacajan rizik za odrzivost organiza-
cije ako njihove potrebe i o¢ekivanja ne
budu ispunjeni. Organizacija ima mo-
gucnost odredivanja potreba i o&ekiva-
nja koje smatra vaznim za ispunjavanje
i osiguravanje kako bi se smanjio rizik
za odrzivost organizacije. Na taj nacin
organizacije privlace, zadrZavaju i odr-
Zavaju podr$ku bitnih zainteresiranih
strana o kojima ovisi njihov uspjeh.?
Djelotvorna unutarnja i vanjska ko-
munikacija pobolj$ava uklju¢enost lju-
di i razumijevanje: konteksta organiza-
cije, potreba i odekivanja bitnih zain-
teresiranih strana te sustava upravlja-
nja kvalitetom.” Organizacije nastoje
razumjeti unutarnji i vanjski kontekst
kako bi utvrdile potrebe i oéekivanja
bitnih zainteresiranih strana. Sve infor-
macije kojima organizacija raspolaze,
upotrebljava se za daljnji razvoj susta-
va upravljanja kvalitetom te postizanja

" Prema podtocki 2.2.3. Kontekst organi-
zacije 1SO 9000:2015;

2 prema podtocki4.1, Razumijevanje orga-
nizacije i njezinog konteksta, ISO 9002:2016;

3 Prema podtocki 2.2.3. Kontekst organiza-
cije ISO 9000:2015; )

9 Prema podto¢ki 2.2.4. Zainteresirane
strane ISO 9000:2015; o

S Prema podto¢ki 2.2.5.5. Komunikacija

1SO 9000:2015.
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organizacijske odrzivosti. Svaka orga-
nizacija i njezin sustav upravljanja kva-
litetom su jedinstveni, i izlazi iz jednog
procesa, mogu bili ulazi u druge proce-
se te su medusobno povezani u sveobu-
hvatnu mrefu.® Sustav upravljanja kva-
litetom se razvije tijekom vremena kroz
poboljsanja te svaka organizacija ima
aktivnosti upravljanja kvalitetom. 1SO
9000 daje upute o razvoju formalnog
sustava za upravljanje tim aktivnosti-
ma. Zadatak poduzeéa je odrediti koje
aktivnosti ve¢ postoje u organizaciji i
jesu li prikladne s obzirom na kontekst
organizacije.”) Kontekst organizacije je
kombinacija unutarnjih i vanjskih pi-
tanja koja mogu imati u¢inak na pri-
stup organizacije u razvijanju i ostvari-
vanju svojih ciljeva. Ciljevi organizacije
mogu biti povezani s njezinim proizvo-
dima i uslugama, ulaganjima i ponasa-
njem prema njezinim zainteresiranim
stranama, Pojam konteksta organizacije
jednako je primjenjiv na neprofitne or-
ganizacije i organizacije javnog sektora
te na profitne organizacije.’ 1SO 9001
naglasava zahtjev za utvrdivanjem vanj-
skih i unutarnjih pitanja koja su bitna
za svrhu i stratelko usmjerenje organi-
zacije, a koja utjecu na sposobnost po-
stizanja predvidenih rezultata njezina
sustava upravljanja kvalitetom. Organi-
zacija mora pratiti i preispitivati infor-
macije o tim vanjskim i unutarnjim pi-
tanjima. Pitanja mogu ukljuditi pozitiv-
ne i negativne ¢imbenike i uvjete koje
treba razmotriti. Razumijevanje vanj-
skog konteksta moze se olakSati razma-
tranjem pitanja koja proizlaze iz prav-
nih, tehnoloskih, konkurentskih, trzis-
nih, kulturoloskih, drustvenih i gospo-
darskih uvjeta, bilo da se radi o medu-
narodnom, nacionalnom, regionalnom
ili lokalnom okruzenju. Razumijevanje
unutarnjeg konteksta moze se olaksa-
ti razmatranjem pitanja koja se odnose
na vrijednosti, kulturu, znanje i uspjes-
nost organizacije.”) Top menadzeri tre-
baju analizirati informacije prikuplje-
ne pracenjem okruZenja organizacija
zbog identificiranja rizika i mogucno-
sti te uspostavljanja planova za uprav-
ljanje rizicima. Organizacija treba ana-
lizirati potencijalne utjecaje na njezi-
nu strategiju i politiku. Analize priku-
pljenih informacija trebaju omoguca-
vati odluc¢ivanje na osnovu Cinjenica o
pitanjima strategije i politike, kao $to
sw: moguce dugoroéne izmjene potreba
i o¢ekivanja zainteresiranih strana, po-
stoje¢i proizvodi koji osiguravaju naj-
vecu vrijednost za zainteresirane stra-
ne, novi proizvodi i procesi neophod-
ni za ispunjavanje potreba i ocekiva-
nja zainteresiranih strana, utjecaj novih
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Shematski prikaz 1. Elementi procesa (autor prema ISO 9001:2015)

tehnologija na organizacije i nove kom-
petentnosti koje mogu biti potrebne.'”’
Zadatak uprave organizacije je uspo-
staviti, primijeniti i odrZavati politiku
kvalitete tako da bude primjerena svrsi
i kontekstu organizacije i podrzava nje-
zino strate$ko usmjerenje; pruza okvir
za postavljanje ciljeva kvalitete; uklju-
¢uje opredijeljenost za ispunjavanje pri-
mijenjivih zahtjeva; uklju¢uje opredi-
jelienost za neprekidno poboljsavanje
sustava upravljanja kvalitetom.'? 15O
9002 naglasava vaznost svjesnosti orga-
nizacije o izmijeni internih i eksternih
pitanja, zbog ¢ega bi organizacije re-
dovno trebale pratiti i preispitivati kon-
tekst, Organizacija moze preispitivati
svoj kontekst u planiranim intervalima
ili kroz aktivnosti, kao §to je preispitiva-
nje od strane rukovodstva. Primjeri in-
ternih i eksternih pitanja, koja su rele-
vantna za kontekst organizacije uklju-
¢uju eksterna pitanja koja se odnose na
ekonomske, drutvene, politicke i teh-
nologke faktore, faktore trzista i faktore
u vezi sa zakonima i propisima, te in-
terna pitanja koja se odnose na sveuku-
pne performanse organizacije, faktore
vezane uz resurse, ljudske i operativne
faktore te faktore u vodenju organizaci-
je.'? Jasno razumijevanje konteksta or-
ganizacije, uklju¢ujudi aktualne perfor-
manse njezinog sustava menadZzmenta
te potreba i ocekivanja zainteresiranih
strana, nuzno je za uspostavljanje poli-
tike kvalitete. ')

3. OKOLINA ORGANIZACIJE

Revizijom norme 1SO 9001 uveden
je, kao §to je prijasnje navedeno, zahtjev
7a razumijevanjem konteksta organiza-
cije, koji se u sustini odnosi na anali-
zu okoline organizacije. Okolina orga-
nizacije predstavlja sve &imbenike koji
utje¢u na poslovanje organizacije i koje

menadZeri te ostali zaposlenici moraju
neprestano proucavati i ispitivati, a di-
jeli se na tri razine: vanjska ili eksterna
okoline, poslovna okolina te unutarnja
ili interna okolina. Okolina organizaci-
je se tijekom godina mijenjala, kako su
se mijenjali trendovi i trZiSte. Suvreme-
na organizacijska okolina obiljeZena je
stalnim promjenama, nepredvidljivo-
stima te veéim zahtjevima korisnika.
Kao posljedica sve veéih zahtjeva ko-
risnika i o3trije konkurencije, organiza-
cije moraju odrediti vanjska i unutarnja
pitanja koja su bitna za njihovu svrhu i
stratesko usmierenje, a koja utjecu na
sposobnost postizanja predvidenih re-
zultata sustava upravljanja kvalitetom.
S obzirom da je kontekst organizacije
odreden kao proces, on sadrZi elemen-
te prikazane na Shematskom prikazu 1.

Temeljnu ulogu u kreiranju odno-
sa s okolinom imaju top menadzeri.
Okolina organizacije razlicita je za sva-
ku pojedinu organizaciju te je potrebno
uvidjeti kako okolina utjece na organi-
zaciju i kako organizacija odgovara na
zahtjeve okoline. Glavna uloga prace-
nja i ispitivanja okoline je osiguravanje

® Prema podtogki 2.4.1.2. Sustav 15O
9000:2015;

7 Prema podtocki 2.4.2. Razvoj SUK-a ISO
9000:2015;

8 prema podtocki 3.2.2 Kontekst organi-
zacije 1SO 9000:2015;

9 prema podtolki 4.1. Razumijevanje
organizacije i njezinog konteksta I1SO
9001:2015;

19 prema podto¢ki 8.4. Analiza 150
9004:2009;

) prema podtocki 5.2.1. Uspostavljanje
politike kvalitete ISO 9001:2015;

12) prema podtogki 4.1. Razumijevanje
organizacije i njezinog konteksta 1SO
9002:2016;

13) Prema podtocki 3.2.1. Uspostavljanje
politike kvalitete 1SO 9002:2016.
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Shematski prikaz 2. Odnosi izmedu tri razine okoline organizacije (izvor: autor)

informacija za pobolj$anje organizacij-
skih aktivnosti. Organizacije kroz do-
bivene informacije mogu preusmjeriti
svoje poslovanje i omoguciti preobliko-
vanje prijetnji u prilike.

Za dobivanje pravodobnih i to¢nih
informacija, potrebno je pratiti sve tri
razine okoline organizacije, koje obu-
hvaéaju vanjsku (opc¢u), poslovnu i
unutarnju okolinu, odnosno onaj dio
okoline koji se nalazi daleko od podu-
zeca, kao i onaj dio okoline koji se nala-
zi u neposrednoj blizini poduzeca.

3.1. Vanjska ili eksterna okolina

Vanjska ili eksterna okolina, odno-
sno opca okolina, odnosi se na sve Cim-
benike okruZenja, na koje organizaci-
ja nema utjecaj. Upravo iz razloga $to
organizacije nema mogucnosti utjecaja
na ¢imbenike vanjske okoline, nuzno je
praéenje svih &imbenika te prilagoda-
vanje poslovanja organizacije uvjetima
u kojima se trenutno nalazi. Sikavica i
Novak naglasavaju 5 dimenzija vanj-
ske okoline, a to su: prirodno — ekolos-
ka dimenzija, znanstveno - tehnoloka
dimenzija, ekonomske dimenzija, po-
liticko - pravna dimenzija te socio -
kulturna dimenzija. (Sikavica i Novak
1999:103) Prirodno - ekoloska dimen-
zija obuhvada materijalne resurse, kao i
ljude, koji imaju klju¢an utjecaj za dalj-
nji razvoj organizacije. U okviru ove di-
menzije nalazi se i demografska oko-
lina, koja postaje sve vainiji ¢imbenik
suvremene okoline. Demografska oko-
lina obuhvaca stopu nataliteta, migra-
cije, nadin Zivota i druge faktore koji-
ma se organizacija treba prilagodava-
ti. Znanstveno - tehnologka dimenzi-
ja je, za razliku od prirodno - ekolos-
ke, usko povezana s koristenjem tehno-
logije u svrhu razvoja organizacije. Ona
obuhvaéa koristenje znanja i novih teh-
nologija za ostvarivanje konkurentske

prednosti na trzi$tu. Ekonomska di-
menzija okoline je najvainija dimenzi-
ja jer odreduje uvjete poslovanja. Uzi-
majuéi u obzir da je organizacija dio
ekonomskog sustava, od temeljne je
vaznosti poznavanje ekonomije unu-
tar koje organizacija posluje. Politicko
- pravna dimenzija odnosi se na poli-
ticki sustav i zakonodavni sustav drza-
ve unutar koje se odvija poslovanje or-
ganizacije. Politicki sustav ima iznimno
velik utjecaj na poslovanje jer taj sustav
donosi odluke o promicanju gospodar-
skih aktivnosti te kroz zakone i propi-
se regulira opstanak i poslovanje orga-
nizacije. Posljednja dimenzija vanjske
okoline je socio - kulturna dimenzi-
ja, koja obuhvada sustav vrijednosti ne-
kog drustva. Od organizacije se zahtje-
va eti¢no i drudtveno - odgovorno po-
slovanje te uvaZavanje kulturnih vrijed-
nosti, kako svojih zaposlenika i poslov-
nih partnera, tako i stanovnika odrede-
ne drustvene zajednice.

3.2. Poslovna okolina

Poslovna okolina usko je povezana
s poslovanjem organizacije te predstav-
lja neposredno okruZenje organizacije.
Poslovna okolina obuhvaca zainteresi-
rane strane za poslovanje organizacije.
U zainteresirane strane obuhvacaju se:
kupci, poslovni partneri i vlasnici, za-
poslenici, dobavljadi, sindikati, drustve-
na zajednica i dr. Na poslovanje organi-
zacije najvedi utjecaj imaju kupci, od-
nosno potro$adi. Potrebe i zadovoljstvo
potrosala pocetna je tocka kretanja or-
ganizacije. Bez potro§aca, nemoguce
je zadovoljiti Zelje vlasnika, poslovnih
partnera, zaposlenika i ostalih strana.
Glavni interes potro$aca je dobiti kva-
litetan proizvod ili uslugu po najopti-
malnijoj cijeni, tj. posti¢i ravnotezu iz-
medu Zeljene kvalitete i cijene koju su
spremni platiti, Vlasnik organizacije

ima jedan interes, a to je posti¢i pro-
fit. Postizanje profita, izmedu ostalih,
jedan je od glavnih ciljeva organizaci-
je, bez kojega se ne mogu ispuniti in-
teresi vlasnika niti poslovnih partne-
ra, koji Zele svoj udio, te zaposlenika,
koji zahtijevaju svoje nadnice. Drustve-
na zajednica od organizacije zahtijeva
usmjerenost prema drustveno — odgo-
vornom poslovanju, kroz koju se nagla-
$ava briga o drustvenoj zajednici i pro-
storu unutar kojeg organizacija poslu-
je. Poslovna okolina organizacije kom-
pleksno je podrucje na kojem sudjelu-
je mnostvo dionika s vlastitim intere-
sima, stoga se javlja izazov pri uskladi-
vanju istih. Izuzet zainteresiranih stra-
naka sa specifi¢nim interesima, orga-
nizacije moraju brinuti i o regulatori-
ma, Regulatori su najée$ée razne vladi-
ne agencije, koje su ovlastene kontroli-
rati poslovanje organizacije te prijavlji-
vati organizacije ukoliko se ne pridrza-
vaju zakona, pravila i propisa.

3.3. Unutamja ili interna okolina

Unutarnja okolina organizacije
predstavlja podruéje unutar same or-
ganizacije, koje obuhvaca organizacij-
sku kulturu, sve resurse s kojima or-
ganizacija raspolaze te samu struktu-
ru organizacije. Rije¢ “struktura” dolazi
od latinskog izraza structura od strue-
re §to u prijevodu znaci slagati, sklapa-
ti, zidati, a podrazumijeva gradu, sklop,
sastav ili tvorevinu. Prema tome, orga-
nizacijska struktura podrazumijeva sa-
stav unutarnjih veza i odnosa medu
tim vezama. Organizacijska struktu-
ra moze se definirati kao sveukupnost
veza i odnosa svih &inilaca proizvodnyje,
kao i sveukupnost veza i odnosa unu-
tar svakog pojedinog ¢inioca proizvod-
nje odnosno poslovanja. Organizacij-
ska struktura se mijenja ovisno o utje-
cajnim &imbenicima, koji izazivaju pro-
mjene u strukturi. Organizacijska kul-
tura predstavlja sustav vrijednosti, nor-
mi i obicaja koje usmjeravaju aktivno-
sti i nacin ponasanja zaposlenika odre-
dene organizacije, Organizacijska kul-
tura odreduje kakvo ponasanje je u or-
ganizaciji prihvatljivo te $to se od svih
¢lanova organizacije ocekuje. , Postoje
tri vazna elementa organizacijske kul-
ture, a to su: organizacijske vrijednosti,
organizacijska klima i menadZerski stil.
Organizacijske vrijednosti predstavijaju
one vrijednosti koje su izgradene medu
pripadnicima organizacije, @ obuhva:-
Caju izmedu ostalog radnu etiku i po-
Stenje. Organizacijska klima pak pred-
stavlja radnu atmosferu koja je izraze-
na iskustvom i shvacanjima zaposlenih,
odnosima medu njima, odnosno prema
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kvaliteti organizacijskih vrijednosti, (...)
Pod menadzerskim stilom podrazumi-
jeva se natin na koji se menadzeri po-
nasaju u poduzecu., (Belak i Ugljebr-
ka 2014:87) Organizacijski resursi obu-
hvaéaju, prije svega, materijalne resur-
se, ali takoder i financijske te informa-
cijske resurse. U organizacijske resurse
ubrajaju se i ljudska znanja i sposobno-
sti, odnosno sve $to organizacije moze
koristiti u proizvodnji dobara, usluga ili
za ispunjavanje odredenih organizacij-
skih ciljeva. ,Izraz resursi u stvari je opci
naziv za prirodne i proizvedene stvari,
kao i za ljudska znanja i sposobnosti ko-
jima se moze koristiti, bilo neposredno, u
potro$nji - kao sredstvima za zadovolje-
nje potreba, bilo posredno, u proizvodnji
- kao sredstvima za proizvodnju odrede-
nih proizvoda ili pruzanje odgovarajucih
usluga.,, (Buble 1997:116)

4, ODREDIVANJE KONTEKSTA ORGANIZACIJE

Kontekst organizacije predstavlja
analizu okruZenja organizacije, a kao
$to je veé redeno, okruZenje organi-
zacije moguce je podijeliti na tri razi-
ne. Za potpuno razumijevanje kontek-
sta organizacije potrebno je analizirati
unutarnju, poslovnu i vanjsku okolinu.
Analiziranje tri razine okoline moZe se
promatrati kao svojevrstan jedinstveni
proces, ¢ija je zavrdna faza SWOT ma-
trica, pomocu koje je moguce poveza-
ti sve prija$nje analize te staviti u odnos
unutarnje i vanjsko okruZenje organi-
zacije, §to u konatnici vodi ka odredi-
vanju konteksta organizacije. Analizi-
ranje 1 odredivanje konteksta organiza-
cije slozen je viSemjese¢ni proces, koji
obuhvaéa nekolicinu analiza te stal-
no istrazivanje i prikupljanje pravo-
dobnih podataka. Uzimajuéi u obzir da
se kontekst organizacije smatra proce-
som, odredivanje konteksta organiza-
cije ne staje zavr$nom analizom. Kon-
tekst se mora neprestano ispitivati, ana-
lizirati te pobolj$avati. Kontekst ovisi o
okruZenju organizacije, koja je promje-
njiva i turbulentna, §to znaci da je i sam
kontekst promjenjiv te ga je potreb-
no periodi¢no ispitivati kako bi se or-
ganizacija pravodobno mogla prilago-
diti novonastalim uvjetima te kako ne
bi doslo do neprepoznavanja prilika ili
zanemarivanja prijetnji opasnih za op-
stanak i poslovanje organizacije. U na-
stavku prikazani su alati pogodni za
analizu okruzenja organizacije, koji su
dio procesa odredivanja konteksta or-
ganizacije.
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4.1. Analiza vanjske okoline

Vanjska okolina je okolina na koju
organizacija nema utjecaj, zbog Cega ju
je nuzno analizirati u svrhu prilagodbe
trenutnom stanju i promjenama. Jedna
od metoda odredivanja vanjskog okru-
zenja je PEST analiza, koja obuhvaca
Cetiri segmenta vanjskog okruzenja, a
to su politicko, ekonomsko, sociolos-
ko i tehnolosko. Za analiziranje vanj-
ske okoline takoder se koristi tzv. Ske-
niranje ili ostro motrenje opée okoli-
ne, §to se definira kao analiticki postu-
pak u kojem se klju¢ne dimenzije opce
okoline podvrgavaju analizi. Analiza
se vr$i na nacin da se svaki od dijelova
okoline podijeli na odgovaraju¢e kom-
ponente, nakon ¢ega se promatra nji-
hov moguéi utjecaj na odredenu orga-
nizaciju. Cilj je ne samo uoiti koje su
to komponente i s njima povezani kri-
ti¢ni ili strateski faktori nego i procije-
niti je li njibov utjecaj prilika ili prijet-
nja za organizaciju. Za razliku od ske-
niranja okoline, ETOP analiza je mo-
difikacija skeniranja okoline i predstav-
lja analizu profila prilika i prijetnji te se
najée$ce rabi u programiranju razvitka
poduzeca. Analiza i procjena ranjivosti
takoder je jedna od metoda identifici-
ranja prilika i prijetnji. Ova metoda po-
maze u otkrivanju sposobnosti podu-
zeca da reagira na $tetne utjecaje ili ot-
krivanju elemenata o kojima poduzece
ovisi. Takoder, vazna analiza, posebice
u novije doba, jest analiza tehnologije,
koja je iznimno vazna za poslovanje or-
ganizacije, uzimajuéi u obzir da je teh-
nologija jedna od klju¢nih stavki okru-
zenja. (Buble 2005:26)

4.2, Analiza poslovne okoline

Postoji mnostvo alata za analizira-
nje poslovne okoline zbog utjecaja veli-
kog broja skupina. Analiziranje poslov-
ne okoline obuhvaca analizu konkure-
nata, analizu zahtjeva potro$aca ili bilo
koje druge interesne skupine. Tme koje
se Cesto spominje kada je rije¢ o anali-
zi poslovne okoline je Michael Porter.
Porter iznosi niz alata koji organizacija-
ma pomazu u donosenju poslovnih od-
luka, a u obzir uzimaju poslovnu okoli-
nu. Jedan od tih alata je Porterov model
industrijske strukture, odnosno Porte-
rovih 5 sila, a te sile obuhvacaju konku-
rentsku snagu supstituta, konkurenci-
ju unutar grupacije, konkurentsku sna-
gu kupca, konkurentsku snagu dobav-
ljaca te ulaz novih konkurenata. Izu-
zet Porterovih 5 sila, jedan od alata koji
se koristi za analizu poslovne okoline
je analiza Cetiri kuta ili Four Courner’s
Analysis. Analiza Cetiri kuta korisna je

za analiziranje konkurenata. Porter na-
glagava da bi cilj konkurentne analize
uvijek bi trebao biti na stvaranju uvi-
da u buduénost. Model se moze kori-
stiti za razvijanje profila mogucih stra-
tegijskih promjena konkurenta i uspjes-
nost provedenih promjena; za predvi-
danje odgovora konkurenata na izve-
dene strateske poteze te za odredivanje
reakcije svakog konkurenta na raspon
promjena u industriji i promjene oko-
li¥a koje se mogu pojaviti. ,Cetiri kuta*
se odnose na Cetiri dijagnosticke kom-
ponente koje su neophodne za analizu
konkurencije: bududi ciljevi; trenutna
strategija; pretpostavke; i sposobnosti,
(Downey 2007:9) Jo$ jedna korisna me-
toda za utvrdivanje konkurencije i po-
tencijalnih konkurentnih kretnji su tzv.
Ratne igre ili War games. Ratne igre ko-
risna su tehnika za prepoznavanje kon-
kurentnih ranjivosti i pogreSne interne
pretpostavke o strategijama konkure-
nata, Takoder poticu nove nacine raz-
misljanja o konkurentnom kontekstu.
Ratne igre su &esto osobito korisne za
organizacije suocene s kriticnim stra-
teskim odlukama. (Downey 2007:12)
Za analiziranje poslovne okoline po-
Cetni koraci, odnosno pocetne analize
svakako su: skeniranje poslovne okoli-
ne, analiza konkurencija i stakeholder
analiza. Skeniranje poslovne okoline
zapocinje svrstavanjem svih dimenzija
poslovne okoline u tablicu te opis svih
izabranih elemenata. Nakon opisivanja
elemenata utvrduje se jesu li oni prilike
ili prijetnje te se svim elementima do-
djeljuje ocjena. Pri vrienju analize kon-
kurencije, moguée je primijeniti dva
postupka, a to su skeniranje konkuren-
cije i analiziranje strukture konkurenci-
je. Stakeholder analiza zapocinje uoca-
vanjem i utvrdivanjem subjekata zain-
teresiranih za poduzede, a nastavlja se s
procjenom odgovarajuéih pretpostavki.
(Buble, 2005.)

4.3, Analiza unutarnje okoline

Unutarnja okolina organizacije
predstavlja neposredno okruzenje, od-
nosno organizacijsku kulturu, organi-
zacijsku klimu, odnose medu zaposle-
nicima, poslovne aktivnosti i dr. Ana-
liziranje unutarnje okoline jednako je
vazno kao i analiziranje vanjske okoli-
ne. Analiziranjem unutarnje okoline,
organizacija dobiva uvid u na¢in poslo-
vanja i stanje u organizaciji, koje tada
moze usporediti sa stanjem na trZistu,
odnosno s vanjskim utjecajima. Za ana-
lizu unutarnje okoline moguce je kori-
stiti niz alata, koji ovise o stanju orga-
nizacije. Svaka organizacija je razlici-
ta, zbog Cega pristup analizi unutarnje



okoline nije jednak za svaku organi-
zaciju. Jedan od korisnih alata za ana-
liziranje unutarnje okoline svakako je
VRIO okvir, pomocu ¢ije matrice se
lako utvrduje koji od organizacijskih
resursa za organizaciju predstavlja kon-
kurentsku prednost ili koje bi resur-
se organizacija trebala nabaviti i razvi-
ti kako bi postigla konkurentsku pred-
nost, Jedna od Cesto koridtenih meto-
da za utvrdivanje isplativosti i odrZivo-
sti odredene poslovne jedinice je BCG
matrica. BCG matrica u kratkom vre-
menu moze dati jasan pogled na trenu-
ta¢nu situaciju te omoguditi menadze-
rima donijeti odluke. ,,Ciljevi su BCG
matrice identificirati nacine kako izvo-
re gotovine najbolje iskoristiti u maksi-
miziranju bududeg rasta i profitabilnosti
tvrtke.“ (Buntak et al 2013:27) Za unu-
tarnju analizu, ranije spomenuti, Mic-
hael Porter, iznosi svoj model lanca vri-
jednosti (engl. value chain model). Por-
ter je vrijednost definirao kao iznos koji
su kupci spremni platiti za ono $to im
poduzece nudi, a lanac vrijednosti kao
kombinaciju devet generickih vrijed-
nosnih aktivnosti u poduzeéu koje za-
jednickim djelovanjem rezultiraju ispo-
rukom vrijednosti klijentima. (Porter
2008:53) Analiziranje unutarnje okoli-
ne organizacije obuhvaca i analizu efi-
kasnosti organizacije. Za razumijeva-
nje efikasnosti organizacije predstavlje-
no je 7 klju¢nih elemenata organizaci-
je, poznatijih kao 7s model. Tih 7 ele-
menata obuhvaca: strategiju, struktu-
ru, sustave, kadrovsku politiku, vjesti-
ne, ciljeve 1 stil. Neke od korisnih me-
toda i alata za analizu unutarnjeg okru-
zenja su: balanced scorecard, kojim se
kontrolira trenutni radni ucinak te se
prikupljaju informacije o osposobljeno-
sti organizacije za poslovanje u budu¢-
nosti; izrada financijskog plana ili nov-
¢anog proracuna, za analizu financij-
skih pokazatelja te za analizu ljudskih
potencijala koriste se najce$¢e metode
anketiranja i ocjenjivanja kroz matrice
pomo¢u kojih se odreduje stanje i mo-
gudi pravci razvoja zaposlenika. Za rje-
$avanje problema unutar poduzeéa ko-
riste se metode poput dijagrama afini-
teta, koji sluzi za sredivanje problema u
kaoti¢nom stanju te za generiranje stra-
tegija njegovog rjeSavanja; relacijski di-
jagram, koji analizira uzroke i posljedi-
ce te otkriva veze koje dovode do rje-
$enja problema; analiza polja sila, koja
se primjenjuje za utvrdivanje ¢imbeni-
ka koji podrzavaju ili rade protiv reali-
zacije rje$enja nekog problema te dija-
gram stabla, koji pokazuje slijed aktiv-
nosti koje se moraju ili bi se trebale re-
alizirati kako bi se rije$io problem. Za

utvrdivanje odnosa izmedu pojedinih
elemenata procesa, koristi se matrié-
ni dijagram, dok se za sortiranje pro-
blema prema prioritetima koristi ma-
trica prioriteta. Vremenski rok u ko-
jem pojedina aktivnost treba biti rea-
lizirana te poslozen redoslijed aktivno-
sti ¢ini mreza aktivnosti, dok se za pro-
nalaZenje korijenskih uzroka analizira-
nog problema koristi dijagram uzro-
ka i posljedica, tj. Ishikawin dijagram.
Pareto dijagram usmjerava tim na pro-
bleme koji nude najvise moguénosti za
pobolj$anje, odnosno ukazuje na uzro-
ke koji izazivaju najveci dio posljedica.
Ostale metode i tehnike analize unu-
tarnje okoline su izrada profila poduze-
¢a, funkcijska analiza interne okoline te
analiza resursa.

5. SWOT I TOWS ANALIZA

SWOT analiza omoguéuje pove-
zivanje unutarnjih snaga i slabosti or-
ganizacije s vanjskim prilikama i pri-
jetnjama, Pomoc¢u SWO' analize, or-
ganizacije mogu identificirati potenci-
jalne prilike, koje zbog nedovoljno ka-
paciteta, jo§ ne mogu iskoristiti, ali ta-
koder mogu identificirati kompetenci-
je tj. snage koje organizacija ima i na
koje treba obratiti pozornost jer pri-
donose ostvarenju konkurentske pred-
nosti organizacije. ,Najvazniji vanjski i
unutarnji cimbenici za buducnost tvrt-
ke nazivaju se strateskim Cimbenicima.
(...) U unutarnjem okruZenju identifi-
ciraju se vlastite snage i slabosti. Vanj-
sko okruzenje sastoji se od varijabli (pri-
lika i prijetnji) koje su izvan tvrtke i
obiéno nisu unutar kratkorocne kontro-
le menadZmenta. Te varijable ¢ine kon-
tekst unutar kojeg tvrtka posluje.“ (Bun-
tak et al. 2013:37) ,,SWOT analiza ima
vremensku dimenziju, odnosno kad god
je to mogude, korisno je usporedivati i

S-0 (MAX-MAX)

pratiti SWOT analize napravijene za
poduzele u razlicitim tockama vremena
te promatrati prontjene stanja, odnosno
kretanje poduzeca kroz ovu analizy.*
(Gonan Bozac 2008:21) TOWS analiza
vrdi se izradom TOWS matrice. TOWS
matrica je varijanta SWOT matrice, a
temeljna razlika je u tome §to TOWS
naglasava vanjske faktore, dok SWOT
naglagava unutarnje. TOWS pokazu-
je kako vanjske prilike i prijetnje s ko-
jima se organizacija suocava mogu biti
suprotstavljene unutarnjim snagama i
slabostima, kako bi se kao rezultat do-
bila Cetiri skupa alternativnih strategi-
ja. (Buntak et al 2013:37) Za identifici-
ranje snaga, slabosti, prilika i prijetnja
za TOWS matricu potrebno je ukljuditi
osobe koje donose odluke, zaposlenike,
strateske dobavljace i kupce. Na osno-
vu SWOT matrice mogu se odrediti ce-
tiri alternativne strategije.

TOWS matrica sugerira analizu si-
tuacije kako bi se razvile strategije za
efikasno i efektivno postizanje misije
i ciljeva organizacije. SWOT i TOWS
matrica predstavljaju jedan od posljed-
njih koraka u procesu utvrdivanja kon-
teksta organizacije. Nakon izrade ove
dvije matrice te analiziranja istih, orga-
nizacije moraju provoditi stalna ispiti-
vanja i periodi¢no provodenje procesa
utvrdivanja konteksta, koji je odreden
okruZenjem organizacije, a okruZenje je
promjenjivo i nepredvidljivo.

Kori$tenje ove dvije matrice, koji-
ma prethode detaljne analize utvrdiva-
nja unutarnje, poslovne i vanjske odno-
sno opce okoline, prijedlog je metodo-
logije za utvrdivanje konteksta organi-
zacije. Uzimajuci u obzir kompleksnost
pojma konteksta te okruZenja organi-
zacije, sam proces utvrdivanja je tako-
der kompleksan. Utvrdivanje konteksta
organizacije zapocinje prikupljanjem

W-0 {MIN-MAX)

S-T (MAX-MIN)

W-T (MIN - MIN)

Slika 1. SWOT i TOWS matrica (izvor: autor prema Buntak K Droz*dtzk.l.,
Sesar V. (2013.), Poslovno upravljanje, Veleudiliste u Varazdinu, Varazdin)
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postojecih podataka i informacija o
tri razine okruZenja organizacije. Na-
kon prikupljanja, potrebno je sortira-
ti sve informacije te ih detaljno proudi-
ti i analizirati. Sve dobivene informaci-
je potrebno je iskoristiti u daljnjim ana-
lizama okruzenja, pocevsi od odredi-
vanja vanjskog okruzenja i ispitivanja
utjecaja istoga pomoéu alata kao $to je
PEST analiza, preko analiziranja po-
slovnog okruzenja i ispitivanja vaznosti
i utjecaja dionika organizacije pomocu
Porterovih 5 sila ili sli¢nih alata pa sve
do unutarnje analize i ispitivanja vla-
stitog poslovanja, organizacijske kultu-
re i odnosa medu zaposlenicima kori-
ste¢i se VRIO okvirom i ostalim alati-
ma. Analiziranje sve tri razine okoline
predstavlja dugotrajan i iscrpan proces
za Cije ostvarivanje nije dovoljna jedna
osoba ve¢ pouzdan tim struénjaka, za-
poslenika i rukovoditelja. Rezultat ana-
liziranja svih razina okruzenja orga-
nizacije povezuje se u SWOT analizi,
gdje se u vezu dovode svi vanjski utje-
caji (prilike i prijetnje) te svi unutarnji
utjecaji (snage i slabosti). Na osnovu
SWOT analize odreduju se Cetiri alter-
nativne strategije kroz TOWS matricu.
Promatrajuci TOWS matricu, podrué-
ja alternativnih strategija mogu se pri-
dodati kontekstu organizacije, gdje se
jasno povezuju vanjski i unutarnji ele-
menti organizacije. Medusobna pove-
zanost svih elemenata: unutarnjih sna-
ga, unutarnjih slabosti, vanjskih prili-
ka i vanjskih prijetnja (Pogledaj Slika
2.), u konaénici predstavlja temelj za
razumijevanje konteksta organizacije
te organizacijama pomaze u odrediva-
nju tog konteksta i kreiranju novih ak-
tivnosti koje vode prema odrzivom ra-
zvoju i pobolj$anju kvalitete. S obzirom
da je odredivanje konteksta organizaci-
je proces kojeg je potrebno dokumen-
tirati, koriStenje alata za analiziranje

PEST analiza
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okruZenja organizacije omoguéuje do-
kumentiranje svake pojedine faze pro-
cesa utvrdivanja konteksta, ukljucuju-
¢i konacni rezultat, a to je definiranje
konteksta organizacije.

6. ZAKLJUCAK

Analiziranje okruZenja organizaci-
je, odnosno konteksta organizacije nuz-
no je za ispunjavanje svih zahtjeva su-
stava upravljanja kvalitetom. Kontekst
organizacije ima najvedi utjecaj na po-
slovanje organizacije i uzimajuéi u ob-
zir stanje na trzistu, koje je okarakte-
rizirano velikom konkurencijom, pro-
mjenama i sve ve¢im zahtjevima ko-
risnika, nuZno je provoditi periodi¢ne
analize. Svaka razina okruZenja orga-
nizacije u vecoj ili manjoj mjeri uvjetu-
je opstanak organizacije te koristeci se
danim alatima, organizacije imaju mo-
gucnost uspjesnog predvidanja budu-
¢eg stanja, $to omoguéuje pravovreme-
ni odgovor prema prijetnjama iz oko-
line. Organizacija ne moZe utjecati na
sve okolne ¢imbenike, ali ih moze prati-
ti i pronalaziti nove nacine iskoristava-
nja svih moguénosti. Unutarnje okru-
Zenje organizacije je pod utjecajem od-
luka top menadZmenta te se moZe sma-
trati temeljem za daljnji razvoj. Kao $to
je navedeno u ISO 9002:2016, organi-
zacije imaju mnostvo metoda za provo-
denje poboljsanja, podevii od poduzi-
manja svake mjere za izbjegavanje po-
navljanja nesukladnosti, preko malih
koraka pobolj$avanja stalnih aktivno-
sti koje se provode u okviru postojecih
procesa, do projekata koji mogu pro-
mijeniti postojece procese u potpunosti
ili koji uvode potpuno nove procese u
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Slika 2. Odredivanje konteksta organizacije (izvor: autor)
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upravljanje organizacijom. Za postiza-
nje visoke razine kvalitete organizaci-
je moraju teziti pobolj$anju poslovnih
procesa i stalnim inovacijama u skladu
s trendovima na trzistu.

Korntekst organizacije usko je pove-
zan s pojmom organizacije i svime §to
taj pojam opisuje. Kontekst organiza-
cije utjeCe na poslovanje organizacije,
jednako kao 3to organizacija kroz svo-
je poslovne procese, inovacije i utjecaj
na §iru drustvenu zajednicu, odreduje
kontekst unutar kojega posluje. Za vo-
denje organizacije, vazno je prepoznati
tu medusobnu vezu i medusoban utje-
caj jer ¢e o tome ovisiti u kojem smjeru
¢e se organizacija kretati.
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