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Sazetak

U radu se usporeduju zahtjevi medunarodnih norma za sustave upravljanja kvalitetom IS0 9004:2000 i 1SO 9004.:2009.
SadrZaj svake norme raSc¢lanjuje se na glavne toCke (poglavlja) i podtocke, te se usporeduje njihov sadrzaj. Dolazi
se do spoznaja Sto je izmifenjeno u novom izdanju iz 2009. godine, objasnjava se zasto su uvedeni ti noviteti i koja
Su njihova obiljezja. Ujedno se komentiraju one toCke iz prethodnog izaanja koje su izostavijene ili ukijucene u druga
poglavilja novog izdanja. Kratko se obrazlaZu one toCke zajednicke za obje norme. Daje se naglasak na advije bitne
novine u normi ISO 9004:2009. To su odrZiva uspjeSnost neke organizacije i drugaciji pristup samoocjenjivanju
organizacije poradi postizanja i odrzavanja odrZive uspjesnosti.

Kljucne rijeci: odrZiva uspjesnost, promjenjivo okruzenje, samoocjenjivanje.

Summary

The paper makes a comparison between the provisions stipulated by international standards for quality management
systems ISO 9004:2000 and 1SO 9004:2009. The content of each standard is divided into paragraphs and sub-
items and respective contents are compared. Conclusions are made on changes effected in the new edition from
2009, explanations are offered on the reasons for these changes and their characteristics. The paper also elaborates
on the items from previous editions that have been omitted or integrated into other paragraphs in the new edition. A
short explanation of the common items in both editions is given. Special emphasis is given to two major novelties in
the ISO 9004:2009 standard: sustained success of an organisation and different approach to self-assessment of an
organisation to achieve and maintain sustained success.

Key words: sustained success, ever-changing environment, self-assessment

UVOD / Introduction

Norma ISO 9001 sadrzava zahtjeve prema kojima se da ¢e nova i zadnja prihvac¢ena norma ISO 9004:2009
sustav upravljanja kvalitetom moze certificirati, a norma  u svojem nazivu imati izraz upute ili smjernice. Ta
ISO 9004 daje preporuke i smjernice kako udovoljiti tim  pretpostavka mogla bi se iScitati iz tablice 1. jer se kao
zahtjevima, ali i znatno viSe u novom izdanju. Slijedom  sljedec¢e ocekivala norma ISO 9004.

razvitka niza norma ISO 9000 moglo se pretpostaviti
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Tablica 1. Sustav medunarodnih normi ISO 9000
Table 1. International standards system ISO 900

Oznaka norme

Naziv

ISO 9000:2000 Sustavi upravljanja kvalitetom — Temeljna nacela i rjecnik

ISO 9001:2000 Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi

ISO 9004:2000 Sustavi upravljanja kvalitetom — Upute za poboljSavanje sposobnosti
ISO 9000:2005 Sustavi upravljanja kvalitetom — Temeljna nacela i rie¢nik

ISO 9001:2008

Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi

Tako je 2009. godine tehnicki odbor ISO/TC 176'
pripremio i objavio tre¢e izdanje medunarodne norme
iz sustava za upravljanja kvalitetom ISO 9004:2009. Ta
norma, medutim, nema u nazivu izraz upute jer ona
daje Siri pogled nego $to je nastavak prethodne norme
ISO 9001.

Zove se Upravljanje odrzivom uspjesnosti
organizacije - Pristup upravljanju kvalitetom.
Upravljanje poradi odrzive uspjeSnosti organizacije
najve¢a je promjena u srediStu interesa norme ISO
9004:2009. To dovodi do znaCajne promjene u
ustrojstvu i sadrzaju norme 1SO 9004 [1].

Buduci da ova norma poniStava i zamjenjuje drugo
izdanje (ISO 9004:2000), zanimljivo je usporediti i
analizirati ta dva izdanja kako bi se doslo do spoznaja
Sto se izmijenilo unutar devet godina. Upravo ¢e to biti u
teziStu ovoga rada.

Na pocetku ¢e se dati kratak prikaz norme ISO
9004:2000 i njezine veze s normom ISO 9001. Norma
ISO 9004:2000 temelji se na procesnom pristupu
sustava upravljanja kvalitetom. To je takav pristup koji
ukljucuje usredotoenost na radne tokove i procese
unutar organizacije [2]. Odredivanje procesa, njihovo
pracenje i upravljanje procesima smatra se procesnim
pristupom. Ova norma povezuje procese u sklopu
sustava upravljanja kvalitetom i trajno upravlja njihovim
vezama $to dovodi do stalnog poboljSavanja sustava
upravijanja kvalitetom. Obuhvaca Cetiri klju¢na procesa
unutar organizacije: odgovornost uprave, upravijanje
resursima, realizaciju proizvoda i mijerenje, analizu i
poboljSavanje. Ova medunarodna norma omogucuje
organizaciji da prilagodi ili poveze svoj sustav upravljanja
kvalitetom s drugim sustavima upravljanja [3].

U usporedbi s normom ISO 9001 ¢&ini skladan par za
sustave upravljanja kvalitetom, s time Sto jedna drugu
mogu dopunjavati, ali istovremeno se njima moZze
koristiti neovisno. Dok se normom ISO 9001 moze

VISO (International Organization for Standardization), Medunarodna
organizacija za normizaciju, TC (Technical Committee), Tehnicki
odbor.

posluziti ne samo za potrebe unutar organizacije i za
certificiranje, ili za ugovorne svrhe, norma ISO 9004 nije
namijenjena certificiranju organizacija ili ugovaranju. Njoj
je osnova u stalnom poboljSavanju radnih sposobnosti
organizacije. Primjenjuje se kao uputa kad se zeli postici
viSe od zahtjeva prethodne norme. U njoj je ukljucen
uokvireni sadrzaj zahtjeva u normi ISO 9001, prije
kojega su prikazane smijernice kojima se objaSnjava i
usmijeruje primjena uokvirenih zahtjeva prema stalnom
poboljSavanju, sto korisnicima omogucuje bolje i lakSe
pracenje [4].

Hrvatski zavod za norme (HZN) 2009. godine prihvatio
je usuglaseni tekst norme ISO 9001:2008, koji se kod nas
primjenjuje pod nazivom HRN EN ISO 9001:2009. Njezina
sliedbenica, norma ISO 9004:2009 usuglasena je od
HZN pod nazivom HRN EN ISO 9004:2010 ,Upravljanje u
svrhu trajne uspjeSnosti organizacije — Pristup upravljanju
kvalitetom (ISO 9004:2009; EN ISO 9004:2009)"“. Zato je
moguce ustvrditi da ona bitno nadilazi sve dosadasnje
norme sustava upravlijanja kvalitetom. Radi lakSe
usporedbe, u nastavku ovog teksta za tu normu Kkoristit
¢e se izvornim nazivom ISO 9001:2008 i ISO 9004:20009.
Ukratko, dvije zadnje norme, ISO 9001 i ISO 9004, kao
uskladen sustav imaju sli¢na ili gotovo jednaka glavna
obiliezja kao i prethodni. Medutim, norma ISO 9004:2009
pridaje znatno vecu pozornost i opsezniji pristup
upravljanju kvalitetom. Ona ne samo da ispunjava
zahtjeve kupaca ve¢ se usredotoCuje i na zahtjeve i
ocekivanja svih zainteresiranih strana (engl. Stakeholder)
i na njihovo zadovoljstvo postignuto sustavnim i stalnim
poboljSavanjem djelovanja organizacije.

lako je na pocetku reCeno da u nazivu nema izraza
upute, ipak je njezin smisao u davanju uputa, i to za
sustavno i stalno poboljSavanje ukupnih sposobnosti
neke organizacije, to jest postizanje odrzive uspjesnosti
organizacije u cjelini, u promjenjivom okruzenju, koriste¢i
se pritom procesnim pristupom upravljanju kvalitetom.

OdrZiva uspjeSnost organzacije moze se postici
ako je ona sposobna zadovoljiti zahtjeve i oCekivanja
kupaca i drugih zainteresiranih strana tijekom dugoga
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vremenskog roka, u promijenjivom okruzenju i na Norma ISO 9004:2009 promi¢e samoocjenjivanije
uravnotezen nacin. kao vazan alat kako bi se utvrdila razina zrelosti

Bitnu ulogu u tome ima u&inkovito upravijanje organizacije. Slika 1. vrlo jasno i cjelovito prikazuje
organizacijom, uéenje, pobolj$avanje i inovativnost. model medunarodne norme ISO 9004:2009.
Stalno poboljsavanje sustava upravijanja kvalitetom vodi
prama odriivoj uspjesnosti r—‘t
fi b = I : b
Organizadjskn

- L —
Temelj: Nacela upravijanja kvalitetom (150 9000} J

Leganda

To& informacia ELLELETETELT o
Radnje dodavana

vrjedrosii —-

Izvor: ISO 9004.:2009, Upravijanje odrZivom uspjesnosti — Pristup upraviljanju kvalitetom

Slika 1. Prosireni model procesno utemeljenog sustava upravljanja kvalitetom
Figure 1. Extended model of process based quality management system
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Uocljivo je da se norma ISO 9004:2009 temelji na
zahtjevima norme ISO 9001:2008, to jest na nacelima
upravljanja kvalitetom norme ISO 9000:2005. Potom
se ona opsezno razvija uvodenjem novih procesa
i veza medu njima, ujedno zadovoljavajuéi i ostale
zainteresirane strane, a ne samo kupce, i to poradi
odrzive uspjesSnosti.

TABLICNI PREGLED RAZLIKA IZMEBU
NORMA ISO 9004:2009 | ISO 9004:2000 /
Table showing differences between ISO
9004:2009 and ISO 9004:2000 standards

Kako bi se Sto jasnije predodile sli¢nost i razlika
izmedu norma iz 2009. i 2000., izradena je tablica 2. U
lijevom stupcu prikazane su toCke i podtocke poglavija
sadrzaja norme ISO 9004:2009, a u desnome norme
ISO 9004:2000. Iz obje norme izostavljen je predgovor

kao nebitan za ovaj rad. Takoder je izostavljen uvodni
dio iz razloga Sto se u daljnjem tekstu djelomi¢no
govori o ¢injenicama iz predgovora. Razlog je tome §to
se usporeduje novija norma s prethodnom, a u novoj
je uvodni dio bitno skraé¢en u usporedbi s prethodnim.
Stoga lijevi stupac zapodinje to¢kom Cetiri ,Upravljanje
odrzivom uspjeSnosti organizacije”, $to je i bit same
norme. NiZe se navode sve toCke i podtoCke do zavrsne
9.4. Usporedno u desnom stupcu navode se iste tocke
i podtocke, ako ih ima. Tamo gdje ih nema, ostavljen
je prazan prostor. Tamo gdje ima viSe podtocaka,
navedene su, a praznina je vidljiva u lijevom stupcu.
Na taj nadin moze se pregledno pratiti sadrzajna
razlika ovih dviju norma. U desnom stupcu ponegdje
Su u zagradama, istaknute podebljanjem, navedene
neke tocke ili podtoCke. One naglasavaju da u lijevom
stupcu takoder ima identi¢nih tema koje se obraduju,
ali pod tim istaknutim to¢kama/podtockama.

Tablica 2. Usporedba odredaba norme ISO 9004:2009 i norme I1SO 9004:2000
Table 2. Comparison between ISO 9004:2009 and ISO 9004:2000 provisions

Tocke i podtocke u ISO 9004:2009
(HRN EN ISO 9004:2010)

Tocke i podtocke u ISO 9004:2000
(HRN EN ISO 9004:2003)

4. Upravljanje odrzivom uspjesnosti organizacije

4. Sustav upravljanja kvalitetom

4.1. Opcenito

4.1. Upravljanje sustavima i procesima

4.2. Odrziva uspjeSnost

4.2. Dokumentacija

4.3. OkruzZenje organizacije

4.3. Uporaba nacela upravljanja kvalitetom

4.4. Zainteresirane strane, zahtjevi i oCekivanja

5. Strategija i politika

5. Odgovornost uprave

5.1. Opcenito

5.1. Opce upute
5.1.1. Uvod
5.1.2. Pitanja koja treba razmotriti

5.2. Iskaz strategije i politike

5.2. Potrebe i oCekivanja zainteresiranih strana (4.4)
5.2.1. Opcenito

5.2.2. Potrebe i ocekivanja

5.2.3. Zakonski i upravni zahtjevi

5.3. Provedba strategije i politike

5.3. Politika kvalitete

5.3.1. Opcenito
5.3.2. Procesi postupci
5.3.3. Provedba

5.4. Objavljivanje strategije i politike

5.4. Planiranje
5.4.1. Ciljevi kvalitete
5.4.2. Planiranje kvalitete

5.5. Odgovornost, ovlasti i obavjesScivanje
5.5.1. Odgovornost i ovlasti

5.5.2. Predstavnik uprave

5.5.3. Unutrasnja komunikacija
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Tocke i podtocke u ISO 9004:2009 Tocke i podtocke u ISO 9004:2000
(HRN EN ISO 9004:2010) (HRN EN ISO 9004:2003)

5.6. Upravina ocjena sustava

5.6.1. Opcenito

5.6.2. Ulazni podaci za upravinu ocjenu sustava
5.6.3. Rezultati upravine ocjene sustava

6. Upravljanje resursima 6. Upravljanje resursima
6.1. Opcenito 6.1. Opce upute
6.1.1. Uvod

6.1.2. Pitanja koja treba razmotriti

6.2. Financijski resursi 6.2. Ljudski resursi (6.3)

6.2.1. UkljuCivanje osoblja (6.3.3)

6.2.2. Osposobljenost/kompetentnost, svijest i
izobrazba

6.2.2.1. Osposobljenost/kompetentnost (6.3.2)
6.2.2.2. Svijest i izobrazba

6.3. Ljudi u organizaciji 6.3. Infrastruktura (6.5)
6.3.1. Upravljanje osobljem

6.3.2. Kompetentnost ljudi

6.3.3. Ukljucivanje i motivacija osoblja

6.4. Dobavljaci i partneri 6.4. Radno okruZje (6.6)
6.4.1. Opcenito

6.4.2. Odabir, procjena i poboljSvanje moguénosti
dobavljaca i partnera

6.5. Infrastruktura 6.5. Obavjescivanje (6.7.3)

6.6. Radno okruzenje 6.6. Dobavljadi i poslovna suradnja (6.4)
6.7. Znanje, informacije i tehnologije 6.7. Prirodni resursi (6.8)

6.7.1. Opcenito

6.7.2. Znanje

6.7.3. Informacija
6.7.4. Tehnologija

6.8. Prirodni resursi 6.8. Financijski resursi (6.2)
7. Procesno upravljanje 7. Realizacija proizvoda
7.1. Opcenito 7.1. Opce upute

7.1.1. Uvod

7.1.2. Pitanja koja treba razmotriti

7.1.3. Upravljanje procesima

7.1.3.1. Opcenito (7.1)

7.1.3.2. Ulazi, izlazi i ocjena procesa

7.1.3.3. Utvrdivanje prihvatljivosti/validacija i promjene
procesa i proizvoda

7.2. Planiranje i uravljanje procesima 7.2. Procesi usmijereni na zainteresirane strane

7.3. Projektiranje i razvoj

7.3. Odgovornosti i ovlasti procesa 7.3.1. Opcenito
7.3.2. Ulazni podaci i rezultati projektiranja i razvoja
7.3.3. Ocjena projektiranja i razvoja
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Tocke i podtocke u ISO 9004:2009
(HRN EN ISO 9004:2010)

Tocke i podtocke u 1ISO 9004:2000
(HRN EN ISO 9004:2003)

7.4. Nabava
7.4.1. Proces nabave (6.4)
7.4.2. Proces nadzora nad dobavljacima (6.4.2)

7.5. Proizvodnja i pruzanje usluga
7.5.1. Rad i realizacija

7.5.2. Oznadivanje i sljedivost
7.5.3. Vlasnistvo kupca

7.5.4. Cuvanje proizvoda

7.6. Upravljanje nadzornom i mjernom opremom (8.1)

8. Pracenje, mjerenje, analiza i preispitivanje

8. Mjerenje, analiza i poboljSavanje

8.1. Opcenito 8.1. Opce upute

8.1.1. Uvod

8.1.2. Pitanja koja treba razmotriti
8.2. Pracenje

8.2. Mjerenje i nadzor

8.2.1. Mjerenje i nadzor sposobnosti uprave
8.2.1.1. Opcenito

8.2.1.2. Mjerenje i nadzor zadovoljstva kupca (8.3.1)
8.2.1.3. Unutrasnja neovisna ocjena/audit (8.3.3)
8.2.1.4. Financijske mjere

8.2.1.5. Samoocijenjivanje (8.3.4/Dodatak A)

8.2.2. Mjerenje procesa i nadzor nad procesima
8.2.3. Mjerenje proizvoda i nadzor nad proizvodom

Tocke i podtocke u ISO 9004:2009
(HRN EN ISO 9004:2010)

Tocke i podtocke u ISO 9004:2000
(HRN EN ISO 9004:2003)

8.2.4. Mjerenje zadovoljstva zainteresiranih strana i
nadzor nad njima

8.3. Mjerenje

8.3.1. Opcenito

8.3.2. Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti
8.3.3. Unutrasnji auditi

8.3.4. Samoocjenjivanje

8.3.5. Benchmarking

8.3. Upravljanje nesukladnostima
8.3.1. Opcenito
8.3.2. Ispitivanje i otklanjanje nesukladnosti

8.4. Analiza

8.4. Analiza podataka

8.5. Preispitivanje informacija pracenja, mjerenja i
analiza

8.5. PoboljSavanje

8.5.1. Opcenito

8.5.2. Popravne radnje

8.5.3. SpreCavanje gubitaka

8.5.4. Neprekidno poboljSavanje organizacije
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Tocke i podtocke u ISO 9004:2009 Tocke i podtocke u ISO 9004:2000
(HRN EN ISO 9004:2010) (HRN EN ISO 9004:2003)

9. PoboljSavanje, inovativnost i u¢enje

9.1. Opcenito

9.2. PoboljSavanje
9.3. Inovativnost
9.3.1. Opcenito

9.3.2. Primjena
9.3.3. Pravo vrijeme
9.3.4. Proces
9.3.5. Rizici
9.4. Ucenje
Foreword iw
Introdiiction
1 Scope
2 Hormative references
3 Terms and definiions
4 Managing for the susisined success of an organization
a1 General
4.3 Sustained success
4.3 The organization’s environment
a4 Interasied panies, nesds and sxpeciations

5 Strategy and policy
31 General
52 Strategy and policy formulstion
53 Strategy and policy deployment
54 Swategy snd policy communication
i Resouice management
6.1 General —_—
6.4 Financlal resources
6.1 People in the srganieation
Gl Supspilers amd parmners
6.5 Irfrastristurs
6.8 Work emviromment

6.1 Kinawbedge, informathon and toehnolify e e e e e
6.8 Maural resources M

T Process managemeant

TA Caaneral

1.2 Process planning and control

1.3 Process responsiising and authority e SR B P e M SR RS T

8 Monitoring. measurement. analysis and review

8.1 General
8.2 Monitoring
B.3 Measurement

B.4 Bnalysis

a5 Review of information from monitoring, measarement and analysis

) Imjptovemsnt, mnovition and learming

4.1 Ganeral e

9.2 Improvement
9.3 Inmswaricn

9.4 Laaming
Annex A (informatve| Sellasssssment ool

Annex B {informatve) Ouality managemen principles
Arnnax T {informatve) Correspondence between 50 90002009 gand IS0 900122008 . animasmmimmin

BibBography
Slika 2. Izvorni izgled sadrzaja norme ISO 9004:2009, , Upravljanje odrZzivom uspjesSnosti organizacije - Pristup
upravljanju kvalitetom*

Figure 2. Original view of the contents of ISO 9004:2009, Organisation Sustained Success Management —
Approach to Quality Management

5‘ ﬂ g E o B I B TR e e R T T T I | 1
Wl === PGkl o GSs SO0 B=A@HEE R b RS s - S a

(L1-1) G529-6970 NSS!

“Nase more” 59(1-2)/2012.




STRUCNI CLANAK / PROFESSIONAL PAPER

BRODARSTVO

ISSN 0469-6255 (1-11)

Slika 2. prikazuje izvorni sadrzaj norme ISO 9004:20009,
,Upravljanje odrzivom uspjesnosti organizacije — Pristup
upravljanju kvalitetom®. 1z nje se moze jo$ jasnije, ali
i jednostavnije, vidjeti $to to novo donosi ova norma.
Odmah se moze uoditi prethodno napisan razlog zasto
tablica 2. zapocinje to¢kom Cetiri. Vidljivo je da ona
pocinje na prvoj stranici, bas kao i tocke jedan, dva i tri.
Ujedno se pregledno vidi koliko je po svojem sadrzaju
ova norma bitno drugacija od prethodnih. Tamo gdje
tocke i podtoCke imaju iste nazive kao i prethodna
norma ISO 9004:2000, prema broju stranica, uocljiva je
razlika $to to ova norma bitno novo zastupa. Zanimljivo
je zapaziti da dodatak A (Alat za samoocjenjivanje)
zauzima Cak 18 stranica, sto uodljivo pokazuje kolika se
vaznost pridaje samoocjenjivanju organizacije. Na kraju
treba posebno uociti dodatak C, kao novo u ovoj normi
u usporedbi s prethodnom.

ANALIZA RAZLIKA IZMEBU NORMA ISO
9004:2009 | ISO 9004:2000 / Analysis of
differences between ISO 9004:2009 and ISO
9004:2000 standards

Istovjetnost poc¢etnog dijela norma (Predgovor,
Uvod, tocke 1, 2. i 3.) / Identical introductory part
of the standards (Foreword, Introduction, Articles
1, 2and 3)

Nakon uvodnog dijela, podrugja primjene, upucivanja
na druge norme, naziva i definicija, koji su sli¢ni u obje
norme, pod tockom 4. norma ISO 9004:2009 opisuje
upravljanje odrZivom uspjesnosti organizacije.

Usporedba tocke 4. / Comparison of Article 4

Da bi se postigla odrziva uspjeSnost, najviSa uprava
treba prihvatiti pristup upravljanju kvalitetom koji se
temelji na osam nacela. Ta su nacela temelj za ucinkovit
sustav upravljanja kvalitetom. Ona se u ovoj normi
detaljno obraduju u posebnom dodatku (dodatak B).

Bit odrZive uspjeSnosti je da organizacija
dugoro¢no, u promjenjivom i neizviesnom okruzenju,
na uravnotezen nacin ispunjava zahtjeve i o¢ekivanja
zainteresiranih strana.

Promjenjivo i neizvjesno okruzenje organizacije
opisano je u podtocki norme 4.3, a tko su zainteresirane
strane i njihovi zahtjevi i ocekivnja, naznaCeno je u
podtocki 4.4.

Norma ISO 9004:2000 u tocki 4. opisuje sustav
upravljanja kvalitetom, s podtoc¢kama 4.1. upravljanje
sustavima i procesima, 4.2. dokumentacija i 4.3
uporaba nacela upravljanja kvalitetom.

U sustavu upravljanja kvalitetom ova je norma
okrenuta samo prema kupcu, za razliku od norme
iz 2009. godine, gdje se uzimaju u obzir i sve druge
zainteresirane strane. Ono Sto je znacajno u ovoj
normi je da naglasava vaznost primjene procesa, pa
sadrzava i poseban dodatak o postupku neprekidnog
poboljSavanja procesa (Dodatak B).

Buduci da je upravljanje procesima u danasnje doba
neizostavan pristup u bilo kojem podruéju poslovanija,
to je bitan doprinos tome.

Obje norme istiCu vaznost samoocjenjivanja
zrelosti organizacije, to jest zrelosti sustava upravljanja
kvalitetom, pa tako daju i priloge o tome (Dodatak
A). Norma ISO 9004:2000 u dodatku o uputama za
samoocjenjivanje pruza jednostavan i lako primjenjiv
postupak za utvrdivanje relativnog stupnja zrelosti
sustava upravljanja organizacije i za utvrdivanje glavnih
podruéja za poboljSavanja [5].

Norma ISO 9004:2009 smatra samoocjenjivanje
dobrim alatomza sveobuhvatnoi sustavno preispitivanje
organizacijskog rada i rezultata [6].

Zbog toga ona upucéuje da organizacija treba
upotrijebiti  samoocjenjivanje  kako bi  utvrdila
moguénosti za poboljSavanje i inovaciju, utvrdila
prednosti i uspostavila planove djelovanja poradi
postignuéa odrZive uspjesnosti.

U samoocjenjivanju vidi i mogucénost za uéenje, pa
uz upute daje posebne tablice za samoocjenjivanje
klju¢nih elemenata i detalja, kojima se moze koristiti
i u izvornom obliku ili se mogu prilagoditi pojedinoj
organizaciji [7].

U usporedbi s tim tablicama, norma ISO 9004:2000
daje tipi¢na pitanja za samoocjenjivanje, kao uzorak
nekoj organizaciji kako pripremiti skup pitanja
primjenjivih za njezine potrebe.

U podto¢ki 4.2. norma ISO 9004:2000 opsezno
obraduje zahtjeve koji se odnose na dokumentaciju,
premda je izdanje norma u 2000. godini nedvojbeno
nastalo kao posljedica prevelikog birokratiziranja u
prihvacenim normama iz 1994. Nesporno je da sustav
upravljanja kvalitetom mora biti dokumentiran i imati
moguc¢nosti provjere na nacin sukladan izabranome
modelu [8].

lako je dokumentacija osnova svakog sustava
upravljanja kvalitetom, norma ISO 9004:2009 nju ne
obraduje posebno jer ,treba dokumentirati ono §to se
napravi, a raditi ono $to je dokumentirano” [9]. To se
ne moze smatrati manjkavim jer je dokumentacija vrlo
detaljno obradena u normi ISO 9001:2008.
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U podtocki 4.3. norma ISO 9004:2000 kratko donosi
osam nacela upravljanja kvalitetom, dok im norma ISO
9004:2009, u dodatku B, daje bitno znacenje i detaljno
ih razlaze na klju¢ne koristi i rezultate do kojih dovodi
primjena pojedinoga nacela.

Usporedba tocke 5. / Comparison of Article 5

U to¢ki 5. norma ISO 9004:2009 obraduje strategiju
i politiku neke organizacije kao bitnu polaznu osnowvu i
vazan doprinos postizanju odrzive uspjesSnosti. Strategiju
i politiku treba jasno postaviti najviSa uprava, kako bi
se ostvarila misija, vizija i vrijednosti §to su ih prihvatili
i podrzavaju ih zaposleni u organizaciji, ako je to
primjereno i od drugih zainteresiranih strana [10].

Daje se pregled vaznosti strategije i politike kroz
podtocke: iskaz strategije i politike, provedba strategije
i politike, te objava strategije i politike. Pod istom tockom
5. norma ISO 9004:2000 obraduje odgovornost uprave
u viSe podtoCaka koje pojaSnjavaju Sto sve uprava
treba razmotriti u sustavu upravljanja kvalitetom i koje
postupke treba poduzeti.

Cijelo ovo poglavlje uz odredene preinake vec je
obradeno u normi ISO 9001:2008, ,Sustavi upravljanja
kvalitetom — Zahtjevi“, pa je iz tog razloga ocijenjeno
nepotrebnim ponavljati ga u normi ISO 9004:2009.

Usporedba tocke 6. / Comparison of Article 6

Obje norme u toc¢ki 6. obraduju upravljanje resursima.
Kako su resursi i njihova dostupnost bitni da bi se
ostvarili kratkoro¢ni i dugoro¢ni organizacijski ciljevi,
obje norme vrlo podrobno opisuju pitanja resursa i
utvrduju one koji su vazni za ucinkovit i djelotvoran rad
organizacije. Peter F. Drucker (1909. — 2005.) definirao
je ucinkovitost i djelotvornost: ,Uc¢inkovitost je raditi
prave stvari, a djelotvornost je raditi prave stvari na pravi
nacin.” UGinkovitost (engl. Effectiveness) znaci raditi
prave stvari i odabrati prave ciljeve za postizanje cilieva
i zelienih ucCinaka. Ucinkovitost je ostvarenje zacrtanih
cilieva, misije ili vizije na temelju postignu¢a oc¢ekivanih
rezultata. Dijelotvornost (engl. Efficiency) znaci raditi
prave stvari na pravi nadin, §to je sposobnost da se
postizu cilievi s najmanjom koli¢inom resursa, brzo i uz
minimalna sredstva i napore.

Uz neke preinake i znatna proSirenja, u novoj normi
u usporedbi s ISO 9004:2000, uoCava se naglaSenost
kljuénih resursa: znanja, informacija, tehnologije.
Tim trima resursima pridaje se velika vaznost, Sto je
svakako posljedica nagloga i ubrzanog razvoja znanja,
informacija i tehnologija u proteklom desetliecu. lako i
norma iz 2000. godine ve¢ daje vaznost podacima kao
temeljnom resursu za pretvorbu u informaciju i za stalni
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razvoj znanja u organizaciji [11], taj je pristup bio ipak

na nizoj razini, dakle onakav kakav je mogao biti najbolji
prije desetak godina.

Norma ISO 9004:2009 od organizacije zahtijeva
da zna prepoznati, dobiti, odrzati, zastititi, iskoristiti i
procijeniti zahtjeve za tim resursima [12].

Ujedno se naglaSava razmjena znanja, informacija i
tehnologija, ako je to primjereno drugim zainteresiranim
stranama.

Usporedba tocke 7. / Comparison of Article 7

Pod naslovom ,Realizacija proizvoda®“, norma ISO
9004:2000 u tocki 7. temeljito i opsezno obraduje
procese. MoZe se re¢i da je u toj tocki predstavljeno sve
bitno, na osnovi ¢ega je poslije objavljeno vrlo mnogo
radova iz podrucja upravljanja procesima, a poglavito
o stalnom poboljSavanju sposobnosti organizacije.
Stalno poboljSavanje procesa u organizaciji unaprijedit
¢e ucinkovitost i djelotvornost sustava upravijanja
kvalitetom i sposobnost organizacije.Tako dodatak B
opisuje procese za stalno poboljSavanje, koji se mogu
upotrijebiti kao pomoc pri utvrdivanju postupaka za stalno
poboljSavanje ucinkovitosti i djelotvornosti procesa [13].

Ova tema nastavlja se usavrSavati i prilagodavati
novim zahtjevima u normi ISO 9001:2008, takoder na
opsezan i temeljit nacin. Ono $to obraduje norma ISO
9004:2009 sazetak je objavlienoga o procesima u
prethodnim normama (ISO 9001:2008 i ISO 9004:2000),
uz dodatak vazne novine za procese koja se zove
odgovornost i ovlasti procesa (podtocka 7.3).

U modernom, horizontalnom pristupu upravljanja
organizacijom, to jest procesno orijentiranoj organizaciji,
kljuéno obiliezje postaje nova cinjenica a to je
nadredenost nad procesom (uvodi se ,vlasnik procesa"),
a to objasnjava ova podtocka.

Usporedba tocke 8. / Comparison of Article 8

Sliéno kao u tocki 7., u tocki 8. norme ISO 9004:2000
prikazan je opsezan i cjelovit pregled uputa za mjerenija,
analize i poboljSavanja. Najvisa uprava treba osigurati
ucinkovito i djelotvorno mjerenje, prikupljanje i utvrdivanje
prihvatljivosti podataka da bi osigurala sposobnost
organizacije i zadovoljstvo zainteresiranih strana [14].

Norma ISO 9004:2009 takoder pridaje veliku
pozornost tim zahtjevima, ali ona ide iznad toga, i traZi
da uprava procijeni napredak u postizanju planiranih
rezultata s obzirom na misiju, viziju, politiku, strategiju i
cilieve, na svim razinama, te u svim bitnim procesima i
funkcijama organizacije [15].
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To sve mora biti podredeno prilikama koje vladaju
u promijenjivom i nesigurnom okruzenju, pa se uvodi
proces pracenja organizacijskog okruzenja, poradi
postizanja odrzive uspjeSnosti. Ova norma uz praéenje
Siri i podru¢je mijerenja pa uvodi pojam ,kljuéni
pokazatelji uspjesnosti (KPIs)?. To su ¢imbenici unutar
upravljanja organizacijom koji su kritiéni za njezinu
odrzivu uspjesnost, pa je vazno da budu predmetom
mijerenja. Kljuéni pokazatelji uspjesnosti temelj su za
donoS$enje strategije i takti¢kih odluka, zato su oni bitna
novina u ovoj oblasti. Sljedeca je novost metodologija
ocjenjivanja prema usporednim vrijednostima i naziva
se benchmarking (norma iz 2000. samo je rijecju
spominje u podtocki 8.5.4). Kako u Hrvatskoj zasada
nema odgovarajuci naziv, u literaturi i govoru, koristi se
izvornom rije¢ju benchmarking. To je metodologija za
mijerenje i analizu kojom se koristi kad organizacija traZi
najbolje rezultate unutar sebe (interni benchmarking)
i izvan nje (eksterni benchmarking), kako bi se
poboljSala vlastita sposobnost. Drugim rije¢ima, to
je usporedba s najboljima, i znaci primjenjivanje i
prilagodavanje znanja drugih u vlastitoj organizaciji.
lli, jo$ jednostavnije, to je proces ucenja kako postati
najbolji [16].

Norma ISO 9004:2000 zavrsava s podtockom 8.5.4.
,Neprekidno poboljSavanje organizacije”, u kojoj se
ukratko obrazlaze kultura u kojoj ljudi aktivno traze
prilike za poboljSavanje sposobnosti u procesima,
radnjama i proizvodima [17].

Nova toc¢ka 9. / New Article 9

Na ovo se nastavlja norma ISO 9004: 2009, ali
uvodenjem novoga opseznog poglavlija, koje

se obraduje u tocki 9.
inovativnost i uenje”.

i zove se ,PoboljSavanje,

O ucenju i cjelozivotnom obrazovanju danas
se viSe nego ikad govori, od razine organizacijske
jedinice, preko najviSe uprave i drustva u cjelini do
globalne razine.

PoboljSavanje proizvoda i procesa, kao i razvoj
novih proizvoda i procesa (inovativnost), mogu biti
presudni za postizanje i o6uvanje odrzive uspjesnosti
organizacije. Buduc¢i da je o poboljSavanju vec
dostatno napisano drugdje, u normi u ovoj tocki
dano je samo nekoliko natuknica. O inovativnosti
se govori viSe, pocevsi od uocCavanja potreba za
inovacijama, primjene i pravog trenutka za primjenu
inovacija, rizika kojeg inovativhost moze nositi, pa
do procesa inovativnosti. Inovacija i poboljSavanje
mogu unaprijediti sposobnosti organizacije uz pomo¢
ucenja, pa se tu uvida njegova vaznost. Tako jos
jedan bitan ¢imbenik u postizanju odrZive uspjesnosti
postaje uCenje, to jest prihvacanje nacela ucenja
organizacije na temelju znanja pojedinca.

Usporedba dodataka / Comparison of Annexes

Medunarodna norma ISO 9004:2000 zavr§ava
dodatkom A ,Upute za samoocjenjivanje” i dodatkom
B, u kojem je informativni prikaz procesa neprekidnog
poboljSavanja, te bibliografjom. Norma ISO
9004:2009 uz dodatak A, koji se i ovdje naziva ,Upute
za samoocjenjivanje”, takoder sadrzava dodatak B
,Nacela upravljanja kvalitetom®, te dodatak C ,Odnos
izmedu ISO 9004:2009 i ISO 9001:2008“, kojim i
zavrSava.

Tablica 3. Usporedba dodataka medunarodnih normi ISO 9004:2009 i ISO 9004:2000
Table 3. Comparison of Annexes to international standards ISO 9004:2009 and ISO 9004.:2000

ISO 9004:2009 (HRN EN ISO 9004:2010)

ISO 9004:2000 (HRN EN ISO 9004:2003)

Dodatak A: Upute za samoocjenjivanje

Dodatak A: Upute za samoocjenjivanje

Dodatak B: Nacela upravljanja kvalitetom

Dodatak B: Proces neprekidnog poboljSavanja

Dodatak C: Odnos izmedu ISO 9004:2009 i ISO
9001:2008

Bibliografija

Bibliografija

2 KPI — Key performance indicators
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ZAKLJUCAK / Conclusion

Devet godina nakon izdanja nome ISO 9004:2000 iz niza
medunarodnih norma sustava upravljanjakvalitetom ISO
9000, doneseno je izmijenjeno izdanje ISO 9004:20009.
Uz ocekivane promjene i poboljSavanja nekih
podrucja, to izdanje donosi bitnu novinu koja se naziva
,odrziva uspjesnost organizacije”. S pomocu pristupa
upravljanja kvalitetom, postizanje i oCuvanje odrZive
uspjesnosti promatra se dugoro¢no u promjenjivom
i nesigurnom okruzenju organizacije. Ova norma Siri
spektar zainteresiranih strana i s njima uspostavlja
povratne informacije, sto je jedna od pretpostavka za
postizanje odrzive uspjeSnosti. Norma ISO 9004:2009
temelji se na zahtjevima norme ISO 9001:2008 |
znacajno se nadograduje u smjeru postizanja odrzive
uspjesnosti. Zaklju€uje se da neka organizacija moze
posti¢i odrzivu uspjesnost uvodenjem novih procesa i
sirenjem postojecih, a odrzati to stanje moze stalnim
pra¢enjem i poboljSavanjem. Jedna od bitnih novina
u ovoj normi, a ujedno i presudna da bi se postigla i
odrzala odrziva uspjesnost, jest samoocjenjivanije
razine zrelosti organizacije. Ono je i u prethodnim
normama, ali u novoj poprima drugadiji pristup i dobiva
novu dimenziju.
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