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Globalizacija, gospodarski rast i razvoj, ali 1 svojevrsni drustveni 1 politicki zahtjevi namecu
poduze¢ima nuznost primjene sustava upravljanja koji ¢e omoguciti prilagodbu izazovima u
kratkom roku i odrzavanje stabilnost poslovanja u dugom roku. Razvoj normi na kojima se temelje
sustavi upravljanja omogucava olakSano upravljanje poduzeem i znacajnu konkurentnost
poduzeca. Analizom prethodnih istraZzivanja utvrdeno je kako postoji istrazivacki prostor u 1)
podrucju analize utjecaja integriranih sustava upravljanja (u nastavku kratica: ISU) na ekonomske
performanse poduzec¢a mjerene tradicionalnim pokazateljima ili 2) podrucju objedinjenih analiza
viSe pokazatelja, ali i viSe sustava upravljanja istodobno. Svrha i cilj doktorskoga rada provodenje
je znanstveno utemeljenog istrazivanja o utjecaju ISU-a na ekonomske performanse poduzeca
odabranih zemalja ¢lanica EU-a (ukljucujuéi i Hrvatsku) 1 Velike Britanije. Pritom je nuzno
istraziti: 1) koji se sustavi upravljanja najc¢esce integriraju u ISU, 2) na koji nacin primjena viSeg i
nizeg stupnja integriranosti i zrelosti utjeCe na ekonomske performanse poduzeca te 3) ispitati
korelaciju o veli¢ini poduzeca (broju zaposlenih i ostvarenim prihodima), izvoznoj propulzivnosti,
djelatnosti (preradivacki sektor, gradevina i usluge) i lokaciji poduzeca (drzava).

Kvantitativni podatci prikupljeni iz sekundarnih podataka analizirani su primjenom racunalne
podrske IBM SPSS Statistics 25.0. U analizi podataka koriStene su metode univarijatne i bivarijatne
statistiCke analize (t-test nezavisnih uzoraka, jednosmjerna analiza varijance nezavisnih uzoraka,
korelacijska analiza, hi-kvadrat test neovisnosti). U analizi ekonomskih performansi poduzeca
koristi se tradicionalni sustav mjerenja performansi poduzeéa zasnovan na financijskim
pokazateljima performansi. Uzorak istrazivanja obuhvaca izvjestaje 129 poduzeca sa sjediStima u
Hrvatskoj, odabranim zemljama ¢lanicama EU-a 1 Velikoj Britaniji, a podijeljen je u tri grupe, i to
na izvjestaj s audita: 1) proizvodnih poduzeca (n = 112), 2) gradevinskih poduzeca (n = 13) i 3)
usluznih poduzeéa (n = 62). Ukupno je analizirano 187 izvjeStaja s provedenih audita u
uzorkovanim poduze¢ima. Uzorak izvjestaja istrazivanjem je ogranicen na razdoblje od 2016. do
2019. godine. Uzorak izvjeStaja istraZivanjem je ogranien na razdoblje od 2016. do 2019. godine.
Prva je godina izabrana zbog konsolidacije koja se dogodila od sluzbenog zavrSetka recesije u
Hrvatskoj 2014. godine, a posljednja godina predstavlja posljednju godinu prije pojave COVID-
19 pandemije i njezina utjecaja na globalne logisticke 1 ostale financijsko-ekonomske poremecaje.
U radu se predlaZze nadogradnja modela IMS-MM® (Domingues, Sampaio i Arezes, 2016) koji je



koncipiran s trima sustavima upravljanja (kvaliteta, okoli$, sigurnost na radu), dok se u analizi rada
obuhvaca skup od Sest sustava upravljanja koji obuhvaca i prethodno spomenuta tri sustava. Na
temelju provedenog empirijskog istrazivanja formulirale su se smjernice za daljnji razvoj i
primjenu ISU-a u poduze¢ima vodeci racuna o veli¢ini poduzeca, karakteristikama djelatnosti
poduzeca, izvoznoj propulzivnosti, temeljima za potencijalnu organizacijsku transformaciju te
poslovnom okruzenju pojedinih zemalja koje su predmet istraZzivanja. Provedeno istrazivanje
otvara novi istrazivacki prostor u podrucju ISU-a, njihovih kompleksnosti te utjecaja na ekonomske
performanse poduzeca.
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Short abstract:

Globalization, economic growth, social and political demands lead to the need to implement a
management system that allows companies to adapt to short-term challenges and maintain the
stability of the company in the long term. In addition, the development of standards on which
management systems are based enables easier management and a significant increase in the
competitiveness of companies. The theoretical analysis has shown that there is still a need for
research in the field of studying the impact of integrated management systems (IMS) on the
economic performance of enterprises, measured by traditional indicators or a combined analysis of
several indicators and several management systems simultaneously. The purpose and objective of
the dissertation is to scientifically investigate the impact of IMS on the economic performance of
companies in selected EU Member States (including Croatia) and the United Kingdom. The aim is
to investigate which management systems are most commonly integrated into IMS and how higher
and lower levels of integration and maturity affect the economic performance of the company. In
addition, the correlation with data on company size (number of employees and turnover), export
propensity, activities (manufacturing, construction and services) and company location (state) will
be investigated.

Quantitative data obtained from secondary data were processed using computer support IBM SPSS
Statistics 25.0. In data analysis, methods of univariate statistical analysis, bivariate statistical
analysis (t-test for independent samples, one-way analysis of variance for independent
representatives, correlation analysis, regression analysis, chi-square test) were used. In the study
of economic performance of a company, a traditional system of measuring company performance
based on financial performance measures is used. The research sample includes 129 companies
located in Croatia, selected EU member states and the United Kingdom and is divided into three
groups: Audit reports of: 1) manufacturing companies (n = 112), 2) construction companies (n=
13) and 3) service companies (n = 62). One hundred and eighty-seven reports on audits conducted
in the sampled companies were processed. The sample covers four years from 2016 to 2019 (end
of the recession in Croatia in 2014 and before the impact of the pandemic COVID -19). The



dissertation proposes an extension of the IMS-MM®© model (Domingues, Sampaio and Arezes,
2016), which is designed with three management systems (quality, environment and occupational
health and safety), while the analysis of this dissertation includes a set of six management systems
consisting of the three systems mentioned above. Based on the scientific research conducted,
guidelines for further development and application of IMS in companies were formulated, taking
into account the size of the company, the characteristics of the company, the export strength, the
bases for possible organizational transformation and the economic environment of each country.
The dissertation opens a new research space for the complexity of IMS and its impact on the
economic performance of enterprises.
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Predgovor

Cesto, kada se promatra neki gotovi znanstveni rad, a pritom ne uzimajuc¢i u obzir sve §to je
prethodilo zavrsSetku toga rada, rezultati nam se ¢ine o€igledni i jednostavni. Medutim, ono $to je

jednostavno 1 ocigledno nerijetko je u praksi vrlo zahtjevno i kompleksno znanstveno dokazati.

Standardizacija i primjena standarda u poslovanju poduzeca, odnosno sustavi upravljanja tematika
su koja je od 1990-ih godina kako na globalnoj znanstvenoj ,,sceni” tako i na domacoj u
kontinuiranom uzlaznom trendu iako je u ovoj domacoj ipak nesto oskudnija. Utjecaji primjene tih
standarda na upravljanje poduze¢ima ocekivani su i razumljivi. Medutim, kakvi su ti utjecaji te
kako ih izmjeriti nije jednostavno spoznati. Nadam se kako sam ovim doktorskim radom uspio
djelomi¢no ublaziti spomenuti nedostatak svojevrsne ,tematske oskudnosti®, ali 1 pribliziti
integrirane sustave upravljanja te njihov utjecaj na ekonomske performanse poduzeca
zainteresiranim Citateljima, znanstvenicima, stru¢njacima poput menadzera i/ili ¢lanova uprava
poduzeca u privatnih 1/ili javnih poduzeca, autoriteta iz podrucja audita 1 certifikacijskih tijela te

ostalim pojedincima kojima je ovo znanstveno podrucje od profesionalnog interesa.

Zelim zahvaliti mentorici, izv. prof. dr. sc. Natasi Drvenkar, §to je vjerovala u mene i poticala me,
usmjeravala i savjetovala pri izradi ovog doktorskog rada. Bez njezine upornosti i spremnosti da
zajedno nadvladamo sve izazove koji su stajali na dugom i izazovnom putu izrade doktorskoga
rada konacan pozitivan ishod bio bi upitan. Nadalje, zahvaljujem i prof. dr. sc. Josipi Mijo¢, koja
je nesebi¢no 1 s mnogo strpljenja podrzavala i razvijala moj istrazivacki put, bez ¢ije podrske i
savjeta u segmentu metodologije i statisticke analize ne bi bilo moguce uspjeSno provesti
empirijsko istrazivanje. Ujedno, zahvaljujem i upravi Ekonomskog fakulteta u Osijeku i

Poslijediplomskog doktorskog studija Menadzment na povjerenju i podrSci.

U konacnici, bez obitelji ovaj doktorski rad ne bi imao smisla niti bi bio ostvariv. Zahvaljujem
supruzi Petri na bezbrojnim satima strpljenja i razumijevanja te brojnim propustenim obiteljskim
prilikama zbog istrazivanja, analiza, obrada, diskusija, ,,pisanja 1 brisanja“, ali 1 ¢estih odsutnosti.
Samim time, hvala i malenom sinu Izaku koji je, u svoja prva tri mjeseca zZivota, ,,dopustio* mirne

no¢i, ali 1 dao dodatan (nemjerljiv) poticaj za zavrSetak doktorskoga rada. U konacnici, posebno



hvala mojim roditeljima, Slavici i Ivanu, sestrama Zdenki i Marijanki te bratu Zeljku koji su me
uvijek poticali 1 bili podrska, kako na profesionalnom putu i razvoju tako i onom (mozda i
najvaznijem) osobnom putu.

Koprivnica, 15. 3. 2023.

Josip Britvi¢, univ. spec. oec.



Sazetak

Globalizacija, gospodarski rast i razvoj, ali i svojevrsni druStveni i politicki zahtjevi namecéu
poduzeé¢ima nuznost primjene sustava upravljanja koji ¢e omoguditi prilagodbu izazovima u
kratkom roku 1 odrzavanje stabilnost poslovanja u dugom roku. Razvoj normi na kojima se temelje
sustavi upravljanja omogucava olakSano upravljanje poduzeem i znacajnu konkurentnost
poduzeca. Analizom prethodnih istrazivanja utvrdeno je kako postoji istrazivacki prostor u 1)
podrucju analize utjecaja integriranih sustava upravljanja (u nastavku kratica: ISU) na ekonomske
performanse poduzeca mjerene tradicionalnim pokazateljima ili 2) podrucju objedinjenih analiza
viSe pokazatelja, ali i viSe sustava upravljanja istodobno. Svrha i cilj doktorskoga rada provodenje
je znanstveno utemeljenog istrazivanja o utjecaju ISU-a na ekonomske performanse poduzeca
odabranih zemalja ¢lanica EU-a (ukljuc¢uju¢i i Hrvatsku) 1 Velike Britanije. Pritom je nuzno
istraziti: 1) koji se sustavi upravljanja najcesce integriraju u ISU, 2) na koji nacin primjena viseg i
nizeg stupnja integriranosti i zrelosti utjeCe na ekonomske performanse poduzeca te 3) ispitati
korelaciju s podatcima o veli¢ini poduzeca (broju zaposlenih i1 ostvarenim prihodima), izvoznoj

propulzivnosti, djelatnosti (preradivacki sektor, gradevina i usluge) i lokaciji poduzeca (drzava).

Kvantitativni podatci prikupljeni iz sekundarnih podataka analizirani su primjenom racunalne
podrske IBM SPSS Statistics 25.0. U analizi podataka koriStene su metode univarijatne i bivarijatne
statistiCke analize (t-test nezavisnih uzoraka, jednosmjerna analiza varijance nezavisnih uzoraka,
korelacijska analiza, hi-kvadrat test neovisnosti). U analizi ekonomskih performansi poduzeca
koristi se tradicionalni sustav mjerenja performansi poduzeéa zasnovan na financijskim
pokazateljima performansi. Uzorak istrazivanja obuhvaca izvjestaje 129 poduzeca sa sjediStima u
Hrvatskoj, odabranim zemljama ¢lanicama EU-a i Velikoj Britaniji, a podijeljen je u tri grupe, i to
na izvjestaj s audita: 1) proizvodnih poduzec¢a (n = 112), 2) gradevinskih poduzeca (n = 13) i 3)
usluznih poduze¢a (n = 62). Ukupno je analizirano 187 izvjeStaja s provedenih audita u
uzorkovanim poduze¢ima. Uzorak izvjestaja istrazivanjem je ogranicen na razdoblje od 2016. do
2019. godine. Uzorak izvjeStaja istraZzivanjem je ograni¢en na razdoblje od 2016. do 2019. godine.
Prva je godina izabrana zbog konsolidacije koja se dogodila od sluzbenog zavrSetka recesije u
Hrvatskoj 2014. godine, a posljednja godina predstavlja posljednju godinu prije pojave COVID-

19 pandemije i njezina utjecaja na globalne logisticke i ostale financijsko-ekonomske poremecaje.



U radu se predlaze nadogradnja modela IMS-MM® (Domingues, Sampaio i Arezes, 2016) koji je
koncipiran s trima sustavima upravljanja (kvaliteta, okoli$, sigurnost na radu), dok se u analizi rada
obuhvaca skup od Sest sustava upravljanja koji obuhvaca i prethodno spomenuta tri sustava. Na
temelju provedenog empirijskog istrazivanja formulirale su se smjernice za daljnji razvoj i
primjenu ISU-a u poduze¢ima vodeci racuna o veli¢ini poduzeca, karakteristikama djelatnosti
poduzeca, izvoznoj propulzivnosti, temeljima za potencijalnu organizacijsku transformaciju te
poslovnom okruzenju pojedinih zemalja koje su predmet istraZzivanja. Provedeno istrazivanje
otvara novi istrazivacki prostor u podrucju ISU-a, njihovih kompleksnosti te utjecaja na ekonomske

performanse poduzeca.

Kljucne rijeci: integrirani sustavi upravljanja, zrelost integriranih sustava upravljanja, ekonomske

performanse poduzeca, tradicionalni financijski pokazatelji, sustavi upravljanja



Abstract

Globalization, economic growth, social and political demands lead to the need to implement a
management system that allows companies to adapt to short-term challenges and maintain the
stability of the company in the long term. In addition, the development of standards on which
management systems are based enables easier management and a significant increase in the
competitiveness of companies. The theoretical analysis has shown that there is still a need for
research in the field of studying the impact of integrated management systems (IMS) on the
economic performance of enterprises, measured by traditional indicators or a combined analysis of
several indicators and several management systems simultaneously. The purpose and objective of
the dissertation is to scientifically investigate the impact of IMS on the economic performance of
companies in selected EU Member States (including Croatia) and the United Kingdom. The aim is
to investigate which management systems are most commonly integrated into IMS and how higher
and lower levels of integration and maturity affect the economic performance of the company. In
addition, the correlation with data on company size (number of employees and turnover), export
propensity, activities (manufacturing, construction and services) and company location (state) will

be investigated.

Quantitative data obtained from secondary data were processed using computer support IBM SPSS
Statistics 25.0. In data analysis, methods of univariate statistical analysis, bivariate statistical
analysis (t-test for independent samples, one-way analysis of variance for independent
representatives, correlation analysis, regression analysis, chi-square test) were used. In the study
of economic performance of a company, a traditional system of measuring company performance
based on financial performance measures is used. The research sample includes 129 companies
located in Croatia, selected EU member states and the United Kingdom and is divided into three
groups: Audit reports of: 1) manufacturing companies (n = 112), 2) construction companies (n=
13) and 3) service companies (n = 62). One hundred and eighty-seven reports on audits conducted
in the sampled companies were processed. The sample covers four years from 2016 to 2019. (end
of the recession in Croatia in 2014 and before the impact of the pandemic COVID -19). The
dissertation proposes an extension of the IMS-MM®O model (Domingues, Sampaio and Arezes,

2016), which is designed with three management systems (quality, environment and occupational



health and safety), while the analysis of this dissertation includes a set of six management systems
consisting of the three systems mentioned above. Based on the scientific research conducted,
guidelines for further development and application of IMS in companies were formulated, taking
into account the size of the company, the characteristics of the company, the export strength, the
bases for possible organizational transformation and the economic environment of each country.
The dissertation opens a new research space for the complexity of IMS and its impact on the

economic performance of enterprises.

Keywords: integrated management systems, maturity of integrated management systems,

economic performance of the enterprise, traditional financial indicators, management systems
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1. Uvod

Suvremeno poslovanje poduzec¢a determinirano je kompleksnim pritiscima ¢imbenika ekonomske,
politicke i socijalne dimenzije globalizacije, a medunarodni ekonomski tokovi biljeze kontinuirani
rast. Takvi pritisci namec¢u nuznost primjene sustava upravljanja koji mogu biti sposobni prilagoditi
se izazovima u kratkom roku i odrZavati stabilnost poslovanja u dugom roku (uvazavajuci izazove
ekonomskih 1 financijskih kriza). Razvoj normi na kojima se temelje sustavi upravljanja jedna su
znacajnu konkurentnost poduzeca te se pozitivno odraziti na ukupne ekonomske performanse
poduzeca. Prema Karapetrovic (2003), integrirani sustavi upravljanja (kako je i ranije istaknuto, u
nastavku ¢e se koristiti kratica ISU) predstavljaju jedinstveni sustav medusobno povezanih procesa
koji dijele ljudske, informacijske, robne, infrastrukturne i financijske resurse kako bi ostvarili
ciljeve usmjerene zadovoljstvu razli¢itih zainteresiranih strana. Globalizacija predstavlja jedan od
najvaznijih fenomena te kao takva stvara dodatni problem zbog svojevrsnih ,,pritisaka® u smislu
napretka na ljestvicama konkurentnosti, kako nacionalnih ekonomija tako i poduze¢a. Neminovna
je Cinjenica kako je potrebno kontinuirano poboljsavanje konkurentnosti u globalnom poslovnom
okruzenju uz preispitivanje i nadogradivanje postojecih lanca vrijednosti. Uz prilagodbe poslovnih
1 proizvodnih procesa, tome moze pripomoc¢i i otvorena organizacijska struktura te sustavna
afirmacija ljudskih resursa. Takva poduze¢a moraju razmisljati globalno i brzo djelovati, naglasava
Karapetrovic (2003). ISU ukljucuje vise od jednog sustava upravljanja integriranih u jedinstveni
sustav u promatranoj organizaciji. Analiza prethodnih istrazivackih studija ukazuje na nedostatna
istrazivanja u podrucju utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca, kao i u podrucju
analize utjecaja ISU-ova razli¢itog stupnja zrelosti na ekonomske performanse poduzeca. Prema
Domingues, Sampaio 1 Arezes (2016), procjenu u kojem se stupnju zrelosti nalazi odredeni ISU
moguce je provesti primjenom nekoliko razli¢itih modela ocjene stupnjeva zrelosti ISU-a. Ujedno,
isti autori, na temelju postoje¢ih modela, kreiraju IMS-MM® (engl. Integrated Management System
— Maturity Model). Taj model obuhvacéa samo tri varijable znacajne za odredivanje stupnja zrelosti
ISU-a (Indikatori klju¢nih procesa, vanjski ucinci 1 kvaliteta upravljackih principa), dok,
primjerice, Barbosa i suradnici (2021) obraduju i analiziraju ISU od triju sustava upravljanja (ISO
9001, ISO 14001 i OHSAS 18001). Nastavno na prethodno, prijedlogom istrazivanja ovog

doktorskog rada obuhvaceno je Sest sustava upravljanja: ISO 9001 (Sustav upravljanja kvalitetom



— SUK), ISO 14001 (Sustav upravljanja okoliSem — SUQ), ISO 26000 (Sustav upravljanja
socijalnom osjetljivosti — SUSO), ISO 27001 (Sustav upravljanja informacijskom sigurnosti —
SUIS), ISO 45001 (Sustav upravljanja sigurnosti 1 zastitom zdravlja — SUSZZ) i ISO 50001
(Sustav upravljanja energetskom ucinkovitosti — SUE). Navedenih Sest sustava upravljanja, prema
podatcima Medunarodne organizacije za standardizaciju ISO (u nastavku ISO.org) (2019),
ocjene stupnja zrelosti ISU-a temelje na trima standardima, a trendovi u implementaciji i
certifikaciji zahtijevaju Siri model ocjene stupnja zrelosti, uocena je potreba za istrazivanjem koje
ukljuCuje Sest sustava upravljanja. Nastavno na prethodno, analizom relevantnih istrazivackih
studija poput Domingues, Sampaio i Arezes (2016), Karapetrovic (2003) te Barbose i suradnika
(2021) iz podru¢ja ISU-a 1 njegova utjecaja na ekonomske performanse poduzeca utvrdeno je kako
postoje istrazivanja ovog podrucja, ali ih rijetko prate kvantitativna istrazivanja i obuhvatom su
uglavnom usmjerena samo na neki specifi¢an sustav upravljanja, a ne na ISU. Barbosa i suradnici
(2021) utvrdili su kako su kvantitativna istrazivanja ISU-a i utjecaja ISU-a na ekonomske
performanse poduzeca zastupljena u manje od 6% ukupne literature svih znanstvenih radova iz
spomenutog podrucja. Razloge je moguce pronaci u kompleksnosti i obuhvatu ISU-a koji je nastao
kao integracija vise sustava upravljanja: ISO 9001 — sustav upravljanja kvalitetom, ISO 14001 —
sustav upravljanja okoliSem, ISO 26001 1 SA 8000 — sustavi upravljanja socijalnom osjetljivosti,
ISO/IEC 27001 — sustav upravljanja informacijskom sigurnosti, ISO 45001 — sustav upravljanja
sigurnosti na radu te ISO 50001 — sustav upravljanja energetskom ucinkovitosti. Navedeni sustavi
upravljanja mogu biti integrirani u 35 razli¢itth ISU-a. Analiza literature iz podruc¢ja ISU-a i
njegova utjecaja na performanse poduzeca radena je primjenom PRISMA metodologije (engl.
Prefered Report Items for Systematic Reviews and Meta-analyses). Pretrazivanjem znanstvenih
baza Web of Science i Scopus, obuhvacala je razdoblje od 2005. do 2022. godine te je analizirano
ukupno 229 radova iz podrucja utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca. Vremensko
razdoblje odabira izvjestaja definirano je s namjerom analiziranja vaznosti institucionalnog okvira
razvoja promatranih zemalja i njihova utjecaja na ISU (i, posljedi¢no, utjecaj ISU-a na ekonomske
performanse poduzeca). Analiza literature pokazala je blago rastu¢i broj radova na temu ISU-a i
njegova utjecaja na performanse poduzeca. U 2005. godini bilo je 5 objavljenih radova, dok je u
2015. godini bilo 11 objavljenih radova. Najvise objavljenih radova bilo je tijekom 2019. godine,

dok je u 2020. godine bilo samo 5 novih radova, S§to se eventualno moze objasniti negativnim



utjecajem pandemije virusa COVID-19. Kao efikasnu metodologiju u analizi ekonomskih
performansi poduzeca Krsti¢ i Sekuli¢ (2007:8) spominju Tradicionalni sustav mjerenja
performansi poduzeca zasnovan na financijskim mjerilima performansi, odnosno na financijskim
pokazateljima uspjeSnosti poduzeca. Nadalje, Ratnayake (2009) sugerira kako je neophodno
fokusirati sustav mjerenja ekonomskih performansi kroz integrirane aktivnosti unutar poduzeca
kroz visestruke razine (organizacija, procesi i zaposlenici). Ujedno, Ratnayake (2009) konstatira
kako se, usprkos znacajnom razvoju sustava mjerenja ekonomskih performansi, mnoga poduzeca
1 dalje primarno oslanjaju na tradicionalni sustav mjerenja ekonomskih performansi. Tako i Saunila
(2017) potvrduje kako mala 1 srednja poduzeca najceSce primjenjuju tradicionalni model mjerenja
ekonomskih performansi. Prema Belaku (1995), pracenje ekonomskih performansi osigurava
konzistentnu bazu podataka za pracenje trendova kretanja ekonomskih performansi i za istrazivanje
promjena u njima. Sukladno tome, analiza ekonomskih performansi poduzec¢a u doktorskom radu
temelji se na teorijskom principu analize smjerova kretanja ekonomskih performansi. Istrazivanjem
literature uocena su 33 rada koja analiziraju utjecaj ISU-a na ekonomske performanse poduzeca.
Analizirani radovi ekonomskih performansi poduzeéa istrazuju pokazatelje smanjenja
organizacijskih troskova, dok je u ostalih 196 radova obuhvaéeno viSe utjecaja na ekonomske
performanse kroz sljedec¢e pokazatelje: unaprjedenje performansi rada, odrzivi razvoj, povecanje
zadovoljstva zainteresiranih strana, smanjenje rizika ozljeda na radu, smanjenje interne birokracije,
optimizacija audita, zastita okoliSa, kontrola poslovnih rizika te unaprjedenje uvjeta rada. Medutim,
na temelju prethodno navedenih spoznaja namece se logi¢no pitanje: na koji nacin implementacija
ISU-a utjece na konkurentnost poduzeca i njegove ekonomske performanse? Istrazivanje literature,
analiza podataka prikupljenih ovim istraZivanjem, izrada novog modela mjerenja utjecaja ISU-a na

ekonomske performanse poduzec¢a dio su odgovora na postavljeno istrazivacko pitanje.

Problem istrazivanja

Na temelju iznesenih istrazivackih spoznaja, problem istrazivanja ogleda se u nedovoljnom broju
kvantitativnih istrazivanja kojima se analizira utjecaj implementacije ISU-a na ekonomske
performanse poduzeca te utjecaj razli¢itih stupnjeva zrelosti ISU-a na ekonomske performanse
poduzeca. Identificirani problemi, kao i1 dostupne spoznaje o nainu njegova rjeSavanja,

postavljene hipoteze i ciljevi istrazivanja te dostupni podatci, definiraju metodoloski okvir za



istrazivanje. Doktorski rad teorijski propituje povezanost ISU-a i ekonomskih performansi

poduzeca, pa su, nastavno na to, temeljni problemi istraZivanja sljedeci:

a) Utvrditi na koji nacin implementacija ili uporaba ISU-a utjeCe na ekonomske

performanse poduzeca.

b) Nedovoljna istraZenost utjecaja ISU-a razli¢itih stupnjeva zrelosti na ekonomske

performanse poduzeca.

Identifikacijom temeljnih problema istrazivanja uocena su podrucja za istrazivanje te definirana

svrha i ciljevi istrazivanja.

Svrha i ciljevi istrazivanja

Svrha i cilj doktorskoga rada dizajn je 1 provedba znanstveno utemeljenog istrazivanja o utjecaju
ISU-a na ekonomske performanse poduze¢a odabranih zemalja ¢lanica EU-a (ukljucujuéi i
Hrvatsku) i Velike Britanije. Pritom je nuzno istraziti koji se sustavi upravljanja najcesce
integriraju u ISU, na koji nacin primjena viSeg 1 niZeg stupnja integriranosti i zrelosti utjeCe na
ekonomske performanse poduzeca te se ispituje korelacija veli¢ine poduzeca (broj zaposlenih i
ostvareni prihodi), izvozne propulzivnosti, djelatnosti (preradivacki sektor, gradevinski sektor i

sektor usluga), lokacije poduzeca (drzava) s varijablama ISU-a.

Ciljevi znanstvenoga istrazivanja jesu:

1. Analizirati utjecaj i povezanost primjene ISU-a na ekonomske performanse poduzeca.

2. Utvrditi odstupanja u ekonomskim performansama poduzeca koja primjenjuju ISU s
obzirom na djelatnost.

3. Utvrditi kriterije ISU-a s obzirom na stupanj zrelosti (SZ).

4. Utvrditi stupanj zrelosti analiziranih poduzeca i usporediti ga s brojem zaposlenih,
djelatnosti, izvozom i drzavom sjedista.

5. Opisati dubinu i $irinu odstupanja stupnja zrelosti ISU-a analiziranih poduzeca.

6. Analizirati poduzec¢a prema odabranim kriterijima stupnja zrelosti (SZ).

7. Ispitati razlike u institucionalnom okviru u promatranim drzavama.



Za prvi cilj istrazivanja provela se usporedba stupnja zrelosti i ekonomskih performansi
promatranih poduzeca. Dostizanje drugog cilja istrazivanja bilo je moguce ostvariti analizom
odstupanja u ekonomskim performansama poduzeca u odnosu na djelatnost poduzeca. Tre¢im se
ciljem istrazivanja utvrduju kriterij ISU-a s obzirom na stupanj zrelosti temeljem analize rezultata
provedenih audita u poduzeéima. Cetvrti cilj istraZivanja odnosi se na provedbu analize poduzeéa
prema unaprijed definiranim kriterijima i statistickom analizom. Peti cilj istrazivanja ostvaren je
interpretacijom rezultata dobivenih statistickom analizom te se opisuju dubina i $irina odstupanja
stupnja zrelosti ISU-a pojedinih promatranih poduzeca. Sesti cilj istraZivanja ostvaren je
usporedbom i analizom podataka o broju zaposlenih, djelatnosti, izvozu, drzavi sjediSta te stupnju
zrelosti ISU-a promatranog poduzeca, kao i na temelju provedene statisticke analize. Sedmi cilj
odnosi se na ispitivanje razlika u zakonodavnim 1 institucionalnim okvirima drzava sukladno
sjediStima promatranih poduzeca. Sedmi cilj bilo je moguce ostvariti kvalitativnom usporedbom
zakonodavnog 1 institucionalnog okvira (ekonomske i politicke slobode, ali i znacajna
institucionalna obiljezja analiziranog vremenskog razdoblja), kao 1 analizom zakonske regulative

koja propisuje primjenu pojedinih sustava upravljanja.

Hipoteze istrazivanja
Hipoteze rada postavljene su s namjerom testiranja postavljenih istrazivackih ciljeva sukladno
istrazivaCkom problemu i1 na temelju upoznatosti s prethodnim empirijskim istrazivanjima.

Doktorskim radom testiraju se tri osnovne i Sest pomo¢nih hipoteza:

Hi:  Poduzeca koja primjenjuju ISU s viSe integriranih standarada ostvaruju bolje ekonomske

performanse od poduzeca koja primjenjuju ISU s manje integriranih standarada

H>:  Poduzeca koja primjenjuju ISU viSeg stupnja zrelosti imaju vise integriranih standarda

Hs:  Poduzeca koja primjenjuju ISU viSeg stupnja zrelosti ostvaruju bolje ekonomske

performanse od poduzeca koja imaju ISU niZeg stupnja zrelosti



Nastavno na postavljene glavne hipoteze i prethodne istrazivacke spoznaje postavljene su i

pomocne hipoteze rada:

Pomoc¢na hipoteza 1: ISU viSeg stupnja zrelosti u ve¢oj mjeri zabiljeZzen je u velikim
poduzecima.
Pomo¢na hipoteza 2: Poduzeca s ISU-om viSeg stupnja zrelosti ostvaruju prihod iznad

nacionalnog prosjeka drzave sjediSta poduzeca iste djelatnosti.

Pomoc¢na hipoteza 3: Poduze¢a s ISU-om viSeg stupnja zrelosti u moguénosti su
samostalno odrzavati ISU.

Pomoc¢na hipoteza 4: Poduzeca s ISU-om viSeg stupnja zrelosti ostvaruju veci udio prihoda
od izvoza u ukupnom prihodu.

Pomoc¢na hipoteza 5: Poduzeca s visokim udjelom prihoda od izvoza u mogucnosti su
samostalno odrzavati svoj ISU.

Pomoc¢na hipoteza 6: Poduzec¢a iz ekonomski razvijenijih drzava EU imaju ISU viSeg
stupnja zrelosti u odnosu na poduzeca iz ekonomski manje razvijenih

drzava EU.

KoriStene znanstvene metode

U metodoloSkom dijelu doktorskog rada kvantitativni podatci prikupljeni iz sekundarnih podataka
temelj su izgradnje datoteke u programu za statisticku analizu podataka IBM SPSS Statistics 25.0.
Za testiranje hipoteza 1 provjeru postavljenih ciljeva primjenjuju se deskriptivna statisticka analiza
i prikladne parametrijske 1 neparametrijske metode inferencijalne statistike (t-test nezavisnih
uzoraka, jednosmjerna analiza varijance nezavisnih uzoraka, korelacijska analiza, hi-kvadrat test

neovisnosti).

Istrazivacki okvir temelji se na konceptualizaciji sekundarnih podataka usmjerenih testiranju
hipoteza rada. Prikupljanje sekundarnih podataka zahtijevalo je dvoslojni pristup u kojem se, s
jedne razine, istrazivacki propituju sekundarni podatci na razini poduzeca, a ustupljeni su od strane
akreditiranog certifikacijskog i inspekcijskog tijela, a u drugoj razini pristupilo se javno dostupnim

podatcima za ista poduzeca. Kroz definiranu datoteku analiziraju se poduzec¢a prema ISU-u te



drugim varijablama poduzeca, a drugi dio datoteke donosi pregled zavisnih varijabla (ekonomskih
performansi) poduzec¢a odabranih u uzorak. U analizi ekonomskih performansi poduzec¢a koristit
¢e se Tradicionalni sustav mjerenja performansi poduzeca zasnovan na financijskim mjerilima
performansi, odnosno na financijskim pokazateljima uspjeSnosti poduzeca (ekonomskim

performansama).

Analiza smjerova kretanja performanse (koja se Cesto naziva i analiza indeksa) pokazuje kretanje
performanse izraZeno u postocima u odnosu na neku baznu veli¢inu koja se oznacava sa 100%.
Ona se naj¢esce upotrebljava za analizu smjerova kretanja performansi usporedbom vise godina.
U analizi smjerova kretanja performanse podatci za vise godina dijele se s podatkom iz bazne

godine te se na taj nac¢in dobiva postotni odnos performanse odredene godine s baznom godinom.

Ocekivani znanstveni doprinos

Kako je ranije istaknuto, shodno provedenom istrazivanju literature i prethodnim istrazivackim
spoznajama uoceni su nedostatni istrazivacki napori u podru¢ju analize utjecaja ISU-a na
ekonomske performanse poduze¢a mjerene tradicionalnim pokazateljima. Model istrazivanja
razraden i uporabljen u doktorskom radu temeljen je na modelu autora Domingues, Sampaio i
Arezes (2016), a istrazivanja provedenih istrazivacki studija ukazala su na potrebu nadogradnje
spomenutog modela. Doktorskim radom nadograduje se model autora Domingues, Sampaio i
Arezes (2016) s dodatnom 41 varijablom klasificiranom iz grupe varijabli koje odreduju stupanj
zrelosti te grupe varijabli za odredivanje ekonomskih performansi poduzeca. Time se omogucava
jasnija slika o utjecaju ISU-a na ekonomske performanse poduzeca. Doprinos doktorskog rada
ogleda se u formuliranju smjernica za daljnji razvoj 1 primjenu ISU-a u poduze¢ima vodeci raCuna
o veli¢ini poduzeca, karakteristikama djelatnosti poduzeca, izvoznoj propulzivnosti, temeljima za
potencijalnu organizacijsku transformaciju te poslovnom okruzenju pojedinih zemalja koje su
predmet istraZivanja. Nadalje, znanstveni doprinos doktorskog rada ogleda se u konceptualizaciji
teorijskog okvira za ispitivanje 1 mjerenje integriranih sustava upravljanja te preispitivanju
postoje¢ih modela mjerenja utjecaja ISU-a na ekonomsku performansu poduzec¢a. Metodoloski
znanstveni doprinos ocekuje se u prijedlogu kvantitativnog istrazivackog pristupa pri testiranju

utjecaja implementacije ISU-a na ekonomske performanse poduzec¢a pri razliitim stupnjevima



zrelosti ISU-a. Takoder, znanstveni doprinos ogleda se 1 u izgradnji novog modela ocjene stupnja
zrelosti, odnosno nadogradnji postoje¢eg modela prethodno spomenutih autora koji bi mogao

pomoci u ocjenjivanju zrelosti sustava upravljanja u organizacijama.

Aplikativni doprinos doktorskoga rada ogleda se u mogucoj primjeni modela u praksi. Naime,
potencijalni korisnici modela ocjene stupnja zrelosti ISU-a predstavnici su za kvalitetu (menadzeri
kvalitete), okoliSa, sigurnosti na radu, informacijske sigurnosti i energetske uc¢inkovitosti. Takoder,
potencijalne koristi od upotrebe modela ocjene stupnja zrelosti mogu imati i auditori
certifikacijskih tijela, kao i sama certifikacijska tijela za benchmarking klijenata, a radi kvalitetnije
pripreme za audit, unaprjedenja u kalibraciji auditora i takvim i sli¢nim potrebama. Koristi od
primjene modela, odnosno njegovi potencijalni korisnici jesu 1 uprave poduzeca kako bi mogli
odgovarajuce rezonirati u kojoj se poziciji ISU njihova poduzeca nalazi, definirati ciljeve za daljnji

razvoj te ocijeniti rad zaposlenika koji brinu o ISU-u, konzultanata i drugih dionika.

Struktura rada

Struktura doktorskoga rada Cetiri su tematske cjeline. Strukturu doktorskoga rada ¢ine Cetiri
temeljne tematske cjeline. Prva cjelina opisuje problem, svrhu i ciljeve te hipoteze istrazivanja.
Prvi, uvodni dio takoder opisuje koje su koriStene znanstvene metode te ocekivani znanstveni
doprinos rada. U drugom dijelu rada pristupa se opisu teorijskog okvira integriranih sustava
upravljanja 1 ekonomskih performansi poduzeca. Pregled ISU-a odnosi se na osnove o sustavima
upravljanja, pregled najceS¢e primjenjivanih sustava upravljanja, trendova te opis tijeka
certifikacijskog 1 inspekcijskog procesa. Teorijski okvir podrazumijeva i definiranje pojmova
ekonomskih performansi poduzeca s ciljem sustavnog metodoloSkog pristupa svakom elementu
zavisne varijable. Dodatno, kroz teorijski okvir sustavno se pojaSnjavaju definicije i nacini
mjerenja ¢ime se stvara pologa za odabir najpogodnijeg pristupa mjerenja ekonomskih performansi
1 utjecaja ISU-a na njih. Pojasnjavaju se definicije i nacini mjerenja ekonomskih performansi,
koncepti upravljanja performansama poduzeca te prikazuju odabiri ekonomskih performansi za
istrazivanje utjecaja ISU-a na iste. Nadalje, prikazani su rezultati analize institucionalnog i
zakonodavnog okvira drzava obuhvacenih istraZzivanjem, organizacijskog okvira i sustava

upravljanja. Tre¢i segment drugog poglavlja odnosi se na prikaz konceptualnog modela utjecaja



ISU-a na ekonomske performanse poduzeca, kao i1 prikaz postoje¢ih modela utjecaja ISU-a na
ekonomske performanse poduzeca. Trece poglavlje opisuje empirijsko istrazivanje gdje je, u
prvom dijelu, prikazan metodoloSki okvir istrazivanja, odnosno nacin dizajna empirijskog
istraZivanja, opis uzorka, izgradnja modela za mjerenje zrelosti ISU-a poduzeca te prikaz metoda
analize podataka. U drugom dijelu treceg poglavlja analiziraju se podatci empirijskog istrazivanja
u kojem je provedena i ocjena modela za mjerenje zrelosti poduzeca. Cetvrti dio donosi raspravu,
odnosno, pregled dosadasnjih znanstveno-istrazivackih prepreka te usporedbu nalaza istrazivanja
1 prethodnih spoznaja. Drugi dio, Cetvrtog poglavlja sadrzi usporedbu nalaza istrazivanja i
prethodnih spoznaja. Konacno, Cetvrto poglavlje zakljuceno je s prijedlogom smjernica za daljnji
razvoj ISU-a i njegovih segmenata relevantnih za ekonomske performanse poduzeca te se prikazuju
1 objasnjavaju smjernica za buduca istrazivanja. U Cetvrtom dijelu tre¢eg poglavlja navedena su
ograni¢enja empirijskog istrazivanja u kojem su detaljno opisane analize istrazivanja te smjernice
za buduca istrazivanja. Rasprava se nalazi u petom poglavlju i zaklju¢ak u Sestom. Na kraju rada

naveden je popis literature i prilozi rada.
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2. Teorijski okvir integriranih sustava upravljanja i ekonomskih performansi

poduzeca

Poglavlje donosi pregled teorijskog okvira kroz istrazivacke spoznaje o ISU-a te one koje se odnose
na ekonomske performanse poduzeca. Opisivanje integriranih sustava upravljanja zahtijeva i
razradu sustava upravljanja (ranije istaknuti SUK, SUO, SUSO, SUIS, SUZS i1 SUE), analizu
trendova te opis certifikacijskog postupka. Drugi dio teorijskog okvira rada odnosi se na pregled
literature 1z podrucja ekonomskih performansi poduzeca u kojemu su opisani koncepti upravljanja
performansama poduzeca te se obrazlaze postupak odabira ekonomskih performansi kojima se
istrazuje utjecaj ISU-a na ekonomske performanse poduzeca. Posljednji dio drugoga poglavlja
prikazuje konceptualni model utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca, kao i prikaz
postoje¢ih modela analize utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca. Prijedlog
konceptualnog modela analize utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca ukljucuje

hipoteze rada te se testira provedbom empirijskog istrazivanja.

2.1. Teorijski okvir integriranih sustava upravljanja

Proliferacije novih sustava kvalitete omogucavaju integraciju pojedinacnih sustava u ISU kako bi
koristi od sinergije pojedinacnih sustava bile znacajne i utjecajne na ekonomske performanse
poduzeca (Karapetrovi¢ i Willborn, 1998; Labodova, 2004; Zutshi i Sohal, 2005; Bajgori¢ i Moon,
2009; Moneva i Ortas, 2010; Asif i suradnici, 2010; Sanchez-Rodriguez i Martinez-Lorente, 2011;
Azzouzi 1 Naoui, 2020; Kakouris i Sfakianaki, 2019 i Anholon i suradnici, 2020). Autori Rebelo,
Santos 1 Silva (2014) i Domingues, Sampaio 1 Arezes (2016) primijetili su kako je zasebno
koristenje visestrukih sustava upravljanja u poduzec¢ima lo$ pristup koji proturjeci smjernicama
prakse. Oni tvrde da integriranje viSestrukih sustava upravljanja s holistickom vizijom uz podrSku

stvaranju vrijednosti jaca odrzivi razvoj organizacija.

Neminovna je ¢injenica kako su implementacija i certifikacija SUK-a, SUE-a i SUSZZ-a vazna
aktivnost za mnoge organizacije i postala su rasirena praksa diljem svijeta (Nakashima, Nose i
Kuriyama, 2006; Hill, Roche i Allen, 2007; Asif i suradnici, 2009; Azzouzi i Naoui, 2020;

Kakouris, Sfakianaki i Sinotorou, 2020 i Anholon 1 suradnici, 2020). Za vrijeme pisanja ovog



doktorskog rada i provedenih istrazivanja moguce je tvrditi kako su ovi sustavi upravljanja dobivali
znacajnu pozornosti unutar organizacija s ciljem stvaranja konkurentske prednosti i odrZivog
razvoja (Jorgensen, Remmen i Mellado, 2006; Esquer-Peraltaet, 2008; Gudonavicius i suradnici,
2009; Rebelo, Santos i Silva, 2014; Kakouris i Sfakianaki, 2019; Azzouzi i Naoui, 2020; Jardon i
Martinez-Cobas, 2021).

Globalizacija, svojevrsni pritisci na ostvarivanje sve vece konkurentnosti poduzeca i potreba za
stalnim poboljSanjem koja dolazi kroz sve zahtjevnija trziSta naveli su poduzeca da integraciju
svojih sustava upravljanja razmotre kao dobru priliku za pojednostavljenje procesa, smanjenje

troSkova, povecanje produktivnosti 1 povecanje zadovoljstva svojih zaposlenika 1 kupaca.

Postoje razli¢ite definicije u literaturi o ISU-u, a prihvacena definicija ISU-a jest ona koju je izdala
Medunarodna organizacija za standardizaciju — ISO, u kojoj se ISU definira, u najSirem smislu,
kao skup medusobno povezanih i meduovisnih dijelova koji tvore jedinstvenu cjelinu s odredenim
ciljem. Detaljnije, istinski integrirani sustav stoga je onaj koji kombinira razliite sustave
upravljanja, omogucujuci da se svi relevantni standardi upravljanja provedu, u praksi, u jednom
sustavu (Simon, Karapetrovic i Casadesus, 2012; Simon i suradnici, 2014; Rebelo i suradnici,
2016). Nacionalna tijela za standardizaciju pojedinih drzava ve¢ su osigurala posebne standarde za
integraciju sustava upravljanja, kao u slu¢aju Danske (DS 8001:2005), Australije 1 Novog Zelanda
(AS/NZ 4581:1999), Spanjolske (UNE 66177:2005) i Sjedinjenih Drzava i Ujedinjenog
Kraljevstva (PAS 99:2006). Osim toga, ISO.org 2015. godine izdao je priru¢nik s preporukama
poznat kao Annex SL, a koji je objavljen kao vodi¢ organizacijama koje Zele integrirati svoje
sustave upravljanja. U Annex SL-u favorizira se trend da standardi budu jo§ kompatibilniji jedni s
drugima i, posljedi¢no, prikladniji za integraciju (Bernardo i suradnici, 2017, Nunhes, Barbosa i

Oliveira, 2017).

Vecina dostupnih istrazivanja naglasava prednost ISU-a u odnosu na zasebne, odvojene sustave
upravljanja. Tako su, primjerice, autori Abad, Cabrera i Medina-Le6n (2016) koristili analizu
temeljenu na neparametrijskim testovima kako bi pokusSali testirati razliku u poteSko¢ama
odabranih poduzeéa u Spanjolskoj vezanih uz integrirane sustave upravljanja, s naglaskom na ISO

9001, ISO 14001 1 OHSAS 18001. Rezultati njihova istrazivanja upucuju na to kako je u¢inkovita



integracija sustava upravljanja uvjetovana dinamikom integracije, razinom integracije, kao i
strukturom koja upravlja integriranim sustavima. U tom smislu poteskoc¢e su uglavnom zabiljezene
u pogledu otpora zaposlenika, a uoc¢ene poteskoce obi¢no su u negativnom odnosu s veli¢inom
poduzeca. Nastavno na to, Molina-Azorin i suradnici (2008) utvrdili su kako otpor promjenama ne
utjeCe samo na uvodenje novih radnih metoda ili rutina u poduzece, ve¢ i na samu motivaciju
zaposlenika oko izazova novog ISU-a. Autori Wilkinson i Dale (2001) i, primjerice, Asif i
suradnici (2010) potvrdili su slicno svojim istrazivanjima. Bitno je $to kvalitetnije povezati
organizacijske 1 tehniCke aspekte u fazi projektiranja novog integriranog sustava, a u cijelom tom
postupku od presudne je vaznosti povecati ukljucenost zaposlenika te pravilno komunicirati
zahtjeve, ali i prednosti. Bitno je naglasiti kako, u postojecoj literaturi, razlike izmedu vrsta i opsega
obuhvata implementiranog sustava izazivaju najveée probleme za poduze¢a. Cesto se, tako,
javljaju ,,ad hoc* dizajni vlastitih strategija integracije sustava upravljanja koji otezavaju stvarnu
primjenu ISU-a, posebice prepoznavanje svih prednosti ISU-a, ali 1 pripremu za potencijalne rizike
integracije. Upravo Ferguson, Garcia i Bornay (2002) naglasavaju problematiku s organizacijskom
inercijom, odnosno problematiku koja nastaje kada odjeli (organizacijska struktura) nisu povezani,
ve¢ odvojeno izvrSavaju svoje funkcije, Sto ponekad moze izazvati organizacijske sukobe. Alberti
1 suradnici proveli su istrazivanje 2010. godine kada standardi jos$ uvijek nisu bili strukture visoke
razine, a ta struktura znacajno je pojednostavila integraciju sustava upravljanja. Alberti i suradnici
(2010) utvrdili su da implementacije nekih ,,novijih sustava“ kao sto je ISO 14000 donosi koristi i
utjecaj na ekonomske performanse poduzeca. Ipak, istrazivanje koje su proveli na uzorku od 14
poduzeca u Italiji potvrduje pozitivan utjecaj implementacije na ekonomske performanse
poduzeca. Izuzev relativno kratkoro¢nih troSkova implementacije, poput troska implementacije
(organizacijska struktura, nedostatak kvalificiranih zaposlenika, dostupnost internih ljudskih
potencijala, eksterni eksperti), troskova certificiranja i audita te troskova odrzavanja sustava
(sli¢nih su nalaza i Simon, Karapetrovic 1 Casadeslus, 2012). Slijedecih devet navedenih prednosti
za poduzeca s implementiranim ISO 14001 standardom specificirano je na temelju istrazivanja
provedenih od strane autora Karapetrovic i Willborn (1998), Douglas i Glen (2000), Albertija 1
suradnika (2010), Zeng i suradnici (2011), Forte i suradnici (2019) te Jardon i Martinez-Cobas
(2021) izdvojene prednosti za poduzece su sljedece:

1) potpunije koriStenje sirovina, poluproizvoda i svih inputa u proizvodnom procesu te

prednosti reciklaze,



2) smanjenje otpada i optimizacija prethodno spomenutih sirovina,

3) rast produktivnosti proizvodnog procesa (omjer sirovina i gotova proizvoda),

4) smanjenje troSkova proizvodnje,

5) tehnicko-tehnoloska nadogradnja proizvodnih procesa,

6) otvaranje novih trziSnih moguénosti (cirkularna ekonomija, plasman nusproizvoda i
sli¢no),

7) usteda energije u procesu proizvodnje,

8) smanjenje troskova logistike,

9) javni poticaji 1 bolji status za potroSacke, potporne institucije, osiguravatelje i

zakonodavca.

Sli¢nih su zaklju€aka bili i Karapetrovic i Willborn (1998), Forte i1 suradnici (2019), Douglas 1 Glen
(2000), Zeng i suradnici (2011), Jardon i Martinez-Cobas (2021), a prema izratunima Albertija i
suradnika (2010), implementacija ISO 14000 smanjuje koli¢ine otpada poduzeca za 2,4%,
neopasnog otpada za 5% godisnje, opasnog otpada od 15 do 100%, otpadnih voda za oko 4,5% te

potroSnju energije za 2 do 3%.

Simon, Karapetrovic i Casadeslas (2012) sacinili su model poteSkoca i1 pozitivnih uc¢inaka vezanih
uz implementaciju ISU-a promatraju¢i ISO 14001 i ISO 9001 u 76 poduzeca Katalonije u
Spanjolskoj. Na temelju analiziranog uzorka Simon, Karapetrovic i Casadesliis (2012:6) isticu
kako se poteskoce integracije mogu grupirati kao:

1) nedostatak resursa za integraciju,

2) poteskoce s provedbom i certificiranjem,

3) unutarnje organizacijske poteskoce 1

4) poteskoce s ljudima koji rade sa standardima i integracijom.

Nasuprot uocenim poteskocama, isti autori (2012:7) grupira prednosti integracije:
1) koristi unutarnje kohezije,
2) koristi u vezi s boljom uporabom sustava,
3) organizacijske strateSke koristi i

4) koristi performansi poduzeca (5to je, u slucaju ovog istrazivanja, posebno relevantno).



Koristi performansi poduzeca s aspekta ovog istrazivanja posebno su relevantna grupa. Grupiranje
varijabla koje se odnose na kvalitetu ISU-a prema Karapetrovic i Casadeslus (2012) ima cetiri
osnovne skupine: 1) kontrola procedure, 2) strateske 1 operativne procedure, 3) dokumentacijski
resursi i 4) ljudski resursi. Autori Gianni i Gotzamani (2015) isticu da ISU ispunjava sve zahtjeve
za implementirane standarde kako bi organizacija mogla iskoristiti sve prednosti certifikacije tih
integriranih sustava. Medutim, isti autori ukazuju na nedostatak globalno priznatog standarda za
proces integracije, predlazu¢i tako metodologiju kako implementirati ISU korak po korak. Gianni
1 Gotzamani (2015:268) stoga predlazu da, prilikom implementacije ISU-a, koraci budu poredani
kako slijedi:

1) mapiranje procesa,

2) izrada dokumentacije sustava,

3) trening i edukacija zaposlenika,

4) provedba internih audita,

5) pregled i ocjena sustava od strane uprave,

6) provedba korektivnih i preventivnih radnji,

7) provedba vanjskog audita.

Prijedlog analize integracijske zrelosti u modelu od Sest koraka izradio je Domingues, Sampaio 1
Arezes (2016). Model pod nazivom IMS-MMO predstavlja tri prirodna aspekta koji razmatraju:
a) kljucne procese i njihove kriterije mjerenja,
b) ukljucenost vodstva, procesni pristup, sistematski pristup, kontinuirano poboljsanje,
donosenje odluka na ¢injenicama te obostrano korisnim odnosima,

c) makroekonomiju, analizu Zivotnog ciklusa, odrzivi razvoj i socijalnu osjetljivost.

Anholon i suradnici (2020) analizirali su primjer poduzeca iz Brazila koje je koristilo potpuno
integrirani ISU. Prema autorima, poduzece je imalo integrirane sustava upravljanja prema
normama: ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 26001 i SA 8000. Medu dobivenim
prednostima su optimizacija koriStenja razliitih resursa i naglaSavanje motivacije zaposlenika.
lako su prednosti integracije jasno vidljive, i dalje postoje prakse odvojenih implementacija.
Chountalas i1 Tepaskoualos (2010) analizirali su razloge zasto poduze¢a odvojeno implementiraju

sustave upravljanja te su zakljucili, na istrazivanju provedenom na uzorku gradevinskih poduzeca,



kako su razlozi bili Zelja za uravnotezenjem snage rukovoditelja te individualni pristupu svakom

podrucju, Sto su slicna zapazanja kao i u prethodno spomenutoj analizi.

U segmentu integriranih sustava upravljanja, a na temelju klju¢nih rijeci identificirani su autori 1
radovi te su ekstrahirani zakljucci njihovih radova i istrazivanja. Tablica 1 prikazuje analizu
dostupne literature ISU-a prema kljucnim rijecima, autorima i njihovim zaklju¢cima, s ciljem S§to
jasnijeg uocavanja pokrivenosti podrucja doktorskog rada odnosno jaza u podru¢ju koje nije

obradeno, a tema je rada.

Tablica 1. Analiza dostupne relevantne literature o ISU-u

Kljuéne rijeci Autori Zakljucci
ISU kao Integracija SUK-a, SUO-a, SUSZZ-a i
promicatelj Mosadeghrad (2015) drugih sustava upravljanja nije dobro

odrzivog uspjeha

uspostavljena.

Razumijevanje slozenosti ISU-a, njegovih

Moguénosti MezZinska, Lapina 1 Mazais | L o o
' - integracijskih razina i moguénosti varira
integracije ISU (2015) )
medu poduzeéima.
Povlacenje angazmana najviSeg
Uloga o _ menadZzmenta najvaznija je odrednica te to
Gianni 1 Gotzamani (2015) ) o )
menadzmenta dovodi do napustanja integriranog
upravljanja.
) . Provedba ISU-a opcenito je neproduktivna
o Darabi, Mehr i o B
Primjena ISU u poduzec¢ima i ideja integracije tesko se

Hassannejad (2012)

primjenjuje.

ISU i veli¢ina

poduzeca

Vitoreli 1 Carpinetti (2013)

Veli¢ina poduze¢a moZe utjecati na

strukturu kojom se prati ISU.

ISU, pojedinacni
sustavi upravljanja
1 ekonomske
performanse

poduzeca

Karapetrovi¢ i Willborn
(1998), Douglas i Glen
(2000), Labodova (2004),
Zutshi 1 Sohal (2005),
Bajgori¢ i Moon (2009),

Koristi od integracije pojedinacnih sustava
upravljanja u ISU-u mogu biti znacajne i
utjecajne na ekonomske performanse

poduzeca.




Moneva i Ortas (2010),
Asif i suradnici (2010),
Alberti i suradnici (2010),
Sanchez-Rodriguez i
Martinez-Lorente (2011),
Zeng i suradnici (2011)

ISU 1 pojedinacni

sustavi upravljanja

Rebelo i suradnici (2015),
Domingues, Sampaio i
Arezes (2016) 1 Rebelo i
suradnici (2016)

Zasebno koriStenje viSestrukih sustava
upravljanja u poduze¢ima je los pristup

koji proturjeci smjernicama prakse.

Implementacija i

certifikacija ISU-a

Nakashimaet (2006), Hill,
Roche i Allen, (2007),
Asifet (2009)

Implementacija i certifikacija ISU-a vazna
je aktivnost za mnoge organizacije i

postala je raSirena praksa diljem svijeta.

ISU, konkurentska

prednost i odrzivi

Jorgensen (2006), Esquer-
Peralta, Velazquez,

Munguia (2008),

ISU dobiva mnogo pozornosti unutar
organizacija kako bi stvorili konkurentske

prednosti 1 ostvarili ili postigli odrzivi

razvoj Gudonavicius 1 suradnici )
razvoj.
(2009)
SU Ferguson, Garcia i Bornay Razvoj i odrzavanje sustava i programa
i
o (2002), Santos, Mendes 1 upravljanja, koji se tretiraju pojedinacno,
organizacijski o o B}
) Barbosa (2011), Oliveira mogu generirati probleme koji se mogu
problemi

(2013)

izbjeéi.

ISU i razli¢iti
sustavi upravljanja

u praksi

Simon, Karapetrovic i
Casadests (2012), Simon i
suradnici (2014), Rebelo i

suradnici (2016)

Istinski integrirani sustav jest onaj koji

kombinira razliCite sustave upravljanja.

Integracija sustava
upravljanja, Annex
SL i
kompatibilnost

razli¢itih standarda

Bernardo i suradnici
(2017), Nunhes, Barbosa i
Oliveira (2017)

U Annex SL-u favorizira je trend da
standardi budu jo§ kompatibilniji jedni s
drugima 1, posljedi¢no, prikladniji za

integraciju.

W



Prednosti ISU-a

Abad, Cabrera i Medina-
Leén (2016)

Uc¢inkovita integracija sustava upravljanja
uvjetovana je dinamikom integracije,
razinom integracije, kao 1 strukturom koja

upravlja integriranim sustavima.

ISU 1 poteskoce

implementacije

Tranmer (1996), Jonker i
Klaver (1998),
Karapetrovic i Willborn
(1998), Wilkinson 1 Dale
(1999),Wilkinson i Dale
(2001), Heras, Bernardo 1
Casadesus (2007), Zeng,
Shi i Lou (2007),
Salamone (2008), Zeng,
Tam i Tam (2008), Tari i
Molina-Azorin (2010),
Asif 1 suradnici (2010),
Simon, Karapetrovi¢ i

Casadesus (2012)

Otpor promjenama ne utje¢e samo na
uvodenje novih radnih metoda ili rutina u
poduzece ve¢ 1 na samu motivaciju

zaposlenika oko izazova novog ISU-a.

Mjerenje zrelosti

ISU-a

Domingues, Sampaio i

Arezes (2016)

Prijedlog analize integracijske zrelosti u

modelu od Sest koraka — IMS-MM®O.

Primjena ISU-a u

Anholon i suradnici (2016)

Prednosti primjene ISU-a su optimizacija

koriStenja razlicitih resursa i pozitivna

poduzecima
motivacija zaposlenika.
Razlozi Razlozi za pojedinacne implementacije bili
pojedinacne Chountalas 1 Tepaskoualos su Zelja za uravnoteZenjem snage
implementacije (2010) rukovoditelja te individualni pristupu
sustava upravljanja svakom podrucju.
Douglas i Glen (2000),

Koristi od ISU-a

Khanna, Laroiya i Sharma
(2010), Zeng i suradnici
(2011), Zeng i suradnici

Koristi za organizacije pravilnom
integracijom zahtjeva razliCitih sustava

upravljanja u jedinstveni ISU.
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(2011), Tari, Molina-
Azorin i1 Heras, (2012),
Simon i suradnici (2012),
Abad i suradnici, (2014),
Bernardo i suradnici
(2015), Almeida, Muniz i
Pradhan (2018)

ISU 1 strategije

implementacije

Karapetrovi¢ (2002),
Karapetrovi¢ 1 Casadesus
(2009), Sampaio i
suradnici (2012), Bernardo
1 suradnici (2012), Simon i

suradnici (2012)

Strategije implementacije ISU-a 1

smjernice za izbor najprikladnije strategije.

ISU i razina

integracije

Jorgensen 1 suradnici
(2006) te Bernardo i
suradnici (2011, 2012)

Analiza postignutih stupnjeva integracije

ISU-a.

Modeli integracije
razli¢itih sustava

upravljanja

Karapetrovic i Willborn
(1998), Zeng i suradnici
(2007), Rebelo i suradnici
(2014), Bernarda (2014),
Genaro i Loureiro (2015)

Prijedlog modela 1 pristupa za integraciju

razli¢itih sustava upravljanja u ISU-u.

Auditi u ISU-u

Beckmerhagen i suradnici
(2003), Kraus i GroBBkopf
(2008), Bernardo 1
suradnici (2009),
Domingues 1 suradnici
(2015) te Kauppila i
suradnici (2015)

Analiziranje osobitosti provedbe audita te

kontrolnih funkcija u ISU-u.

ISU i lanci opskrbe

Seuring 1 Miiller (2008)

U analizu ISU-a ukljucuju se lanci opskrbe

1 njihovo ispravno i odrzivo upravljanje.
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Integracija sustava

upravljanja

Labodova (2004), Zutschi
1 Sohal (2005), Bajgoric i
Moon (2009), Sanchez-
Rodriguez i Moneva i
Ortas (2010), Park i
suradnici (2010) te
Martinez-Lorente (2011)

Analiza kako mogu¢nosti poduzeca
temeljene na standardima poboljSavaju
ucinkovitost i pouzdanost razvoja rjesenja

poslovne integracije.

ISU 1 ljudski

resursi

Wilkinson i Dale (2001),
Asif 1 suradnici (2010),
Lopez-Fresno (2010) te

Anholon i suradnici (2016)

Motivacija i napor osoblja (zaposlenika) u

organizaciji vazni su ¢imbenici za uspjeSnu

implementaciju ISU-a. Isti¢u se 1 prednosti
optimizacije koriStenja razlicitih resursa i

naglaSavanje motivacije zaposlenika.

ISU 1 model

zrelosti sposobnosti

Curtis, Hefley i Miller

Razvoj ,,Modela zrelosti sposobnosti ljudi

(P-CCM)* koji se usredotocuje na

fudi (2009) kontinuirano poboljSanje upravljanja 1

udi

! razvoja ljudskog kapitala organizacije.

Integracija Analiziraju se rizici integracije vise
Labodova (2004)

standarda i rizici

standarda u ISU-u.

ISU i inovacije

Simon i suradnici (2014) 1

Bernardo i suradnici

Analiza doprinosa sposobnosti poduzeca s

poduzeca ISU-om za inovacije.
(2015)
Rocha, Searcy i
ISU 1 odrzivi Karapetrovic (2007), Analiza doprinosa sposobnosti poduzeca s
razvoj Searcy, Karapetrovic i ISU-om i odrzivog razvoja.
McCartney (2009)
Wilkinson i Dale (2001),

Strukture 1 modeli
novih sustava

upravljanja

Ferguson, Garcia i Bornay
(2002), Beckmerhagen i
suradnici (2003),
Karapetrovi¢ (2003),

Analiza struktura i modela novih sustava

upravljanja.




Mackau (2003), Pho i
Tambo (2014)
Karapetrovic (2002),

Jorgensen, Remmen 1
) N Mellado (2006), Bernardo | Analiza metodologije, pristupi i strategije
Proces integracije _ o _ ) B
1 suradnici (2009), Asif, za proces integracije.
Fisscher i De Bruijn

(2010), De Oliveira (2013)

Analizom literature uocen je trend sve prisutnije analize utjecaja ISU-a na razne segmente
poslovanja poduzeca. Radovi Zenga i suradnika (2011), Simona i suradnika (2012), Almeide i
suradnika (2014), Bernarda i suradnika (2015), Fortea i1 suradnika (2019) te Jardona i Martinez-
Cobasa (2021) iznose koristi za organizacije pravilnom integracijom zahtjeva razli€itih sustava
upravljanja u jedinstveni ISU. Glavne prepreke, poteskoce i nedostatke u implementaciji ISU-a
uoceni su u istrazivanjima Karapetrovi¢ (2002), Karapetrovi¢ 1 Casadesus (2009), Bernardo 1
suradnika (2012), Simon i suradnika (2012) te Sampaio i suradnika (2012). U prethodno navedenim
studijama vodi se rasprava o strategijama implementacije ISU-a, pri ¢emu su postignute stupnjeve
integracije analizirali Jergensen i suradnici (2006), Bernardo i suradnici (2011, 2012) te Jardon i
Martinez-Cobas (2021). Prethodno spomenuti autori obraduju prednosti koje donosi integracija, no
strategije implementacije te pristupi u integraciji kljucni su u izgradnji uspjesnog sustava. Takoder,
razvojni obrasci sustava te integracija sustava s ljudskim resursima, nabavom i lancima opskrbe od

presudne su vaznosti u izgradnji kvalitetnog ISU-a.

Autori Karapetrovic i Willborn (1998), Zeng i suradnici (2007), Bernarda (2014), El Idrissi i
suradnici (2014), Rebelo i suradnici (2014) te Genaro i Loureiro (2015) predlozili su modele i
pristupe za integraciju razli€itih sustava upravljanja u ISU-u. Analiziranje osobitosti provedbe
audita te kontrolnih funkcija u ISU-u provodili su Beckmerhagen i suradnici (2003), Kraus i
GroBkopf (2008), Bernardo i suradnici (2009), Domingues i suradnici (2015) te Kauppila,
Harkonen i Vayrynen (2015). Domingues i suradnici (2015) analiziraju najvaznije razvojne
obrasce unutar ISU-a i temeljnu sloZenost integriranog sustava upravljanja. Seuring i Miiller (2008)

donose novi pogled na ISU te ukljucuju lance opskrbe 1 njihovo ispravno i odrzivo upravljanje.
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Sirenje novih standarda i sustava upravljanja, standard za zdravlje i sigurnost na radu (OHSAS
18001 — danas ISO 45001), standard za korporativnu drustvenu odgovornost kao §to su SA 8000
ili ISO 26000 (Castka i Balzarova, 2008), standard za sigurnost informacijskih sustava (ISO
27001), standard za opskrbne lance (ISO 28000) ili standard za upravljanje energijom (ISO 50001)
daje poduze¢ima priliku da integriraju razli¢ite sustave u jedinstveni sustav kako bi iskoristila
postojece sinergije medu njima (Labodova, 2004; Zutschi i Sohal, 2005). Nekoliko je autora
proucavalo integraciju sustava upravljanja kvalitetom (QMS) s drugim standardima, izmedu
ostaloga za informacijsku tehnologiju, upravljanje okoliSem ili korporativnu druStvenu
odgovornost, kako bi se povecala poslovna ucinkovitost (Bajgoric i Moon, 2009; Sanchez-
Rodriguez i Martinez-Lorente, 2011). Sli¢no su proucavali Moneva i Ortas (2010), odnosno utjecaj
integriranja zastite okoliSa u drugim sustavima upravljanja. Park i suradnici (2010) predlozili su
razvoj rjeSenja za integraciju sustava u poduze¢ima te su se bavili kljuénim pitanjima kako
iskoristiti mogucnosti poduzeéa temeljene na standardima u poboljSanju ucinkovitosti 1
pouzdanosti razvoja rjeSenja poslovne integracije. Neke studije koje se odnose na upravljanje
ljudskim resursima i ISU (Wilkinson 1 Dale, 2001; Asif i1 suradnici, 2010; Lopez-Fresno, 2010)
smatraju da su motivacija i napor osoblja (zaposlenika) u organizaciji vazni ¢imbenici za uspjeSnu
implementaciju ISU-a. Korak dalje otisli su autori Curtis, Hefley 1 Miller (2009), koji su razvili
Model zrelosti sposobnosti ljudi (P-CCM) koji predstavlja okvir koji se fokusira na kontinuirano
poboljsanje upravljanja i razvoja ljudskog kapitala organizacije. Kada organizacija koristi P-CCM,
zaposlenici bi trebali biti bolje pripremljeni za implementaciju novih organizacijskih praksi (Curtis,
Hefley 1 Miller, 2009), poput ISU-a. Nadalje, Citav niz studija analizira integraciju sustava
upravljanja, no su te studije usredotoCene na razlicite teme, kao Sto su prednosti integracije, metode
1 stupnjevi (Karapetrovi¢ i Willborn, 1998; Zeng i suradnici, 2007; Bernardo i suradnici, 2009;
Khanna i suradnici, 2010; Lopez-Fresno, 2010; Asif 1 suradnici, 2010; Leopoulos i suradnici,
2010). Dok je implementacija standarda kao samostalnih sustava uobicajena praksa, postoji rastuci
trend postavljanja viSe sustava upravljanja zajedno (Bernardo i suradnici, 2015; Simon i suradnici,

2011).

Zbog znafajnog vremenskog odmaka izmedu implementacije razliitih sustava upravljanja

pokazalo se da je ovo novonastala potreba, a ne jednostavan trend (Karapetrovic i Jonker, 2003;



Kraus i Grosskopf, 2008). Integracija dvaju ili viSe sustava upravljanja znaci istovremenu
implementaciju viSe sustava u jedan sustav (Beckmerhagen i suradnici, 2003). Klju¢no je da ta
integracija sustava pridonese organizacijskoj odrzivosti i sposobnosti strateSkog odlucivanja
poduzeca kako bi dovela do razvoja konkurentske prednosti. lako se perspektiva strateskog
upravljanja pitanjima integracije sustava upravljanja rijetko promatra (Ahsen, 2014), postojeca
literatura nudi empirijske 1 teorijske informacije k podrSci integraciji sustava upravljanja (Zutshi i
Sohal, 2005; Zeng, Shi i Lou, 2007; Zeng, Tam i Tam, 2008; Salomone, 2008; Karapetrovic i
Casadesus, 2009; Simon, Karapetrovic i Casadesus, 2012). Nadalje, integracija sustava upravljanja
u literaturi razmatra se iz razliCitih perspektiva. Analiza rizika integracije (Labodova, 2004),
revizije (Kraus i Grosskopf, 2008), doprinosa sposobnosti poduzec¢a za inovacije (Simon i
suradnici, 2014; Bernardo i suradnici, 2015) 1 odrzivog razvoja (Rocha, Searcy 1 Karapetrovic,
2007; Searcy, Karapetrovic i McCartney, 2009) neki su od ovdje predstavljenih standarda. Osim
toga, Simon 1 suradnici (2011) zajednicki raspravljaju o poteskocama u provedbi integracije
sustava. Standard upravljanja kvalitetom (SUK) i standard upravljanja okoliSem (SUE) uglavnom
se integriraju u zajednicki implementirani sustav upravljanja. Iako se prakse SUK-a i SUE-a

razlikuju u pogledu fokusa, dijele sli¢ne ciljeve (Bernardo i suradnici, 2009).

Zajednicke, integrativne segmente koje SUK 1 SUE dijele poduzeca mogu koristiti kao alate za
upotpunjavanje praznina u postoje¢em sustavu upravljanja. Tijekom posljednjeg desetljeca
integracija sustava upravljanja postala je sve vaznija strategija koju su usvojile organizacije te je
postala svojevrsna alternativa upravljanju organizacijom s razli¢itim sustavima upravljanja koji
funkcioniraju paralelno kako bi obuhvatili razli¢ite tehnicke funkcije (Abad, Dalmau i Vilajosana,
2014). Integriranim sustavima upravljanja bavile su se i studije usmjerene uglavnom na tri klju¢na
podrucja:
a) strukture 1 modeli novih sustava upravljanja (Wilkinson i Dale, 2001; Ferguson,
Garcia 1 Bornay, 2002; Beckmerhagen i suradnici, 2003; Karapetrovi¢, 2003;
Mackau, 2003; Pho i Tambo, 2014);
b) metodologije, pristupi i strategije za proces integracije (Karapetrovic, 2002;
Jorgensen, Remmen 1 Mellado, 2006; Bernardo i suradnici, 2009; Asif, Fisscher i

De Bruijn, 2010; De Oliveira, 2013);



c) koristi koje proizlaze iz integracije razlicitih sustava upravljanja (Douglas i Glen,
2000; Khanna, Laroiya i Sharma, 2010; Zeng 1 suradnici, 2011; Tari, Molina-
Azorin 1 Heras, 2012; Abad i suradnici, 2014; Bernardo i suradnici, 2015).

Integrirani sustavi upravljanja takoder se susrecu s razli¢itim problemima koji mogu ometati proces
integracije i njihove rezultate (Bernardo, Casadesus, Karapetrovic i Heras, 2012). Kako bi se
izbjegli problemi 1 neuspjesi u integraciji sustava upravljanja, organizacije moraju voditi brigu o
potencijalnim problemima povezanim s implementacijom novog ISU-a (Lopez-Fresno, 2010).
Medutim, u literaturi se ne pronalaze pojasSnjenja razloga nastanka potencijalnih problema

integracije koji se pri implementaciji mogu pojaviti.

Prve studije analizirale su ISU iz teorijske perspektive i ve¢inom identificirale probleme povezane
s procesom integracije (Jonker i Klaver, 1998; Karapetrovic i Willborn, 1998; Wilkinson i1 Dale,
1999). Istrazivanja vezana uz tematiku poteSkoc¢a koje proizlaze iz implementacije ISU-a provodili
su autori Heras, Bernardo i Casadesus (2007), zatim Zeng, Shi i Lou (2007), Salamone (2008),
Zeng, Tam 1 Tam (2008) te Simon, Karapetrovi¢ i Casadesus (2012). Iako je uocljiv rastuci trend
interesa za razumijevanjem kako te poteSkoce nastaju i utjeu na integrirani ISU (Bernardo i
suradnici, 2012), jo§ uvijek postoji manji broj empirijskih istrazivanja o tom kriticnom aspektu
ISU-a. Vecina studija o poteskocama integracije sustava upravljanja usvaja taksonomiju koju
predlazu Zeng i suradnici (2007), koji razlikuju unutarnje od vanjskih poteSkoc¢a. Prema tim
autorima, vanjski ¢imbenici koji utjecu na provedbu ISU-a povezani su s tehnickim smjernicama,
ulogom certificiranja i certifikacijskih tijela, neodgovarajuéom podrSkom konzultanata te
institucionalnim pitanjima. Isti autori navode kako su unutarnje poteskoce povezane s nedostatkom
ljudskih resursa, organizacijskom strukturom i kulturom poslovanja. Vanjski problemi u integraciji
sustava upravljanja naj¢esce su razlike izmedu standarda te nedostatak ISO standarda koji definira
zahtjeve ISU-a o tome kako voditi projekte integracije sustava upravljanja pritom slijedeci vlastite
strategije integracije (Lopez-Fresno, 2010; Abad i suradnici, 2014). lako je razina uskladenosti i
kompatibilnosti izmedu standarda relativno visoka, jos uvijek postoje razlike medu njima koje
uzrokuju probleme organizacijama pri projektiranju novog sustava upravljanja (Matias i Coelho,
2002; Salomone, 2008; Santos, Mendes i Barbosa, 2011; Oliveira, 2013). Medutim, neke studije

zakljucuju kako je problem kvalitetne implementacije ISU-a i nedostatak specijaliziranih vanjskih



konzultanata (Zutsi i Sohal, 2005; Heras i suradnici, 2007) ili ¢ak neodgovaraju¢a podrSka
certifikacijskih tijela (Zeng i suradnici, 2007; Salomone, 2008). Problemi takve vrste mogu

obeshrabriti usvajanje ISU-a ili dovesti do neucinkovite implementacije ISU-a.

S aspekta unutarnjih poteskoca, Ferguson, Garcia i Bornay (2002) smatraju da je organizacijska
inercija jedna od najvecih prepreka integraciji sustava upravljanja. Zeng i suradnici (2008) isticu
da poduzeca tradicionalno imaju odvojene skupine zaposlenika s kojima moraju raditi s razli¢itim
sustavima upravljanja, $Sto moze rezultirati organizacijskim sukobima. Zutshi i Sohal (2005)
navode kako je gubitak menadzerske kontrole nad metodama rada identificiran kao relevantan
¢imbenik koji ogranicava integraciju razlicitih sustava. Problemi povezani s otporom radnika na
promjenu utjecu ne samo na uvodenje novih radnih metoda ili rutina ve¢ 1 na motivaciju radnika
da se suoce s izazovima novog ISU-a, zakljucuju Tari i Molina-Azorin (2010). Nadalje, Zeng 1
suradnici (2007) tvrde kako je otpor promjenama rezultat nedostatka odgovarajuce organizacijske
kulture u poslovanju. Isti autori isti¢u da ¢e razlike izmedu opsega upravljanja i kulture vjerojatno
dovesti do stvaranja razli¢itih subkultura unutar organizacije. Wilkinson i Dale (1999) navode kako
se integracija moze posti¢i samo kada sve interne strategije djeluju u okruzenju homogene
organizacijske kulture. Jorgensen (2008) raspravlja o razli¢itim razinama integracije i smatra da je
neophodna jedinstvena organizacijska kultura koja zadovoljava zahtjeve razli¢itih dionika kako bi

se postigla potpuna integracija.

Ostale unutarnje poteskoce identificirane u literaturi povezane su s deficitom financijskih, ljudskih
1 resursa temeljenih na znanju (Asif i suradnici, 2009; Simon i suradnici, 2012) te premalom
razinom ukljucenosti visokog menadzmenta (Lopez-Fresno, 2010; Gianni i Gotzamani, 2015).
Nadalje, prethodne studije pokazuju da sve te unutarnje poteskoc¢e znacajno ovise o strateSkim
odlukama donesenim tijekom projektiranja novog sustava upravljanja 1 endogenim
karakteristikama organizacija (Jonker i Klaver, 1998; Zutshi i Sohal, 2005; Asif i suradnici, 2009;

Sampaio, Saraiva i Domingues, 2012; Bernardo, Casadesus, Karapetrovi¢ 1 Heras, 2012).

Iz prethodnog je jasno kako se organizacije suoCavaju s mnogim velikim izazovima u
implementaciji prakse upravljanja kvalitetom (Ahire, Golhar i Waller, 1996; Dow, Samson i Ford,

1999). Iako se vjeruje da SUK i SUE donose poslovne koristi, njihov utjecaj na financijsku 1



operativnu izvedbu nije dovoljno jasan (Bernardo i suradnici, 2009; Sampaio, Saraiva i Guimaraes
Rodrigues, 2009). Integracija SUK-a i SUE-a moze se olaksati na tri nacina:
a) prvo izgraditi SUK sustav, a zatim SUO sustav;
b) prvo postaviti SUO sustav, a kasnije SUK sustav;
c) istodobna izgradnja SUK 1 SUO sustava (Karapetrovic i Willborn, 1998; Molina-Azorin,
Tari, Claver-Cortes i Lopez-Gamero, 2009).

Treca opcija zahtijeva zajednicko dokumentiranje i provedbu karakteristika okoli$a 1 kvalitete, Sto
zahtijeva visoku razinu specijalizacije 1 menadzerskih vjestina. Dakle, unutar ovih sastava, SUK 1
SUE postaju meduovisni i organizacija odabire najpoZzeljniji sastav s potrebnom razinom
integracije za svoj ISU-a (Molina-Azorin i suradnici, 2009). Unato¢ poteSko¢ama, ISU integracija
nudi poduze¢ima mnoge moguénosti koje teze prema potpunoj integraciji (Karapetrovic,
Casadesus 1 Heras, 2006; Zeng i suradnici, 2007; Salomone, 2008; Bernardo i suradnici, 2009;
Karapetrovi¢ i Casadesus, 2009). Jorgensen (2006) je ispitao tri razine integracije:

- povecana kompatibilnost elemenata sustava,

- koordinacija generickih procesa,

- ugradnja ISU-a u kulturu ucenja i stalnog poboljsanja.

Nadalje, isti autor navodi kako je potrebno razmotriti razlicite razine integracije kako bi se stvorio
koherentan standard. Kako bi se stvorile konkurentske prednosti za organizaciju i pridonijelo
odrzivom razvoju, ISU se mora prosiriti na cijeli lanac proizvoda i sve dionike, tvrdi Jorgensen
(2006). Hill, Roche i Allen (2007) su predlozili model integriranog sustava upravljanja koji ilustrira
kako postojece standarde kvalitete, okoliSa, sigurnosti na radu te socijalne osjetljivosti upotrijebiti

da bi imali $to veci utjecaj na odrzivi razvoj.

Medutim, prosirivanje implementacije standarda kroz cjelokupan lanac proizvoda nije jednostavan
proces iako su od prvog izdanja standarda 1996. godine provedeni veliki napori kako bi se zahtjevi
standarda mogli implementirati u razli¢ita poduzeca koja su uobicajena u lancu proizvoda. Otkad
je objavljen ISO 14001 1996. godine zahtjevi standarda bili su toliko kompleksni i specifi¢ni da su
poduzeca imala dva sustava s razli¢itim opsegom: jednim koji se odnosi na okolisne prakse (SUE),

a drugim koji se odnosi na prakse upravljanja kvalitetom (SUK) (Solomon, 2008; Bernardo i



suradnici, 2009; Karapetrovi¢ i Casadesus, 2009; Dahlin i Isaksson, 2017). U suvremeno doba u
poduze¢ima postoje razli€iti sustavi upravljanja. Potreba integracije postala je sve ocitija, dok je
ISU postajao sve nepopularniji u akademskim istrazivanjima (Salomone, 2008; Karapetrovi¢ i
Casadesus, 2009; Bernardo i suradnici, 2009; Gianni i suradnici, 2017; Shah i suradnici, 2019), a

posebno u kontekstu visokog obrazovanja (Leal Filho i suradnici, 2015).

Nepopularnost ISU-a ima korijene u preusko specificiranim zahtjevima razli¢itih standarda koji
nisu dozvoljavali previse fleksibilnosti, a bilo ih je potrebno medusobno integrirati. Daljnjim
razvojem standarda, a posebice od 2015. godine, ucinjena su velika poboljSanja kako bi se vise
sustava moglo jednostavnije implementirati te na kraju i certificirati. Matias 1 Coelho (2002) govore
o naglasavanju sli¢nosti izmedu triju sustava upravljanja (SUK, SUE i SUSZZ). Ocekivane koristi
za poduzeca od ISU-a odnose se na ekonomiju razmjera u procesima certificiranja 1 zajednicki
pristup u pruzanju kvalitete, odgovornosti prema okoliSu i zaStiti zaposlenika te se stoga isti¢e
potreba promicanja integracije standarda. Standardi ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS 18001
zahtijevaju od organizacija da formuliraju politike, definiraju uloge i odgovornosti, dodijele
predstavnike uprave i upravljaju procesima. U praksi, paralelna implementacija tih standarda
zahtijeva mnogo dvostrukih administrativnih zadataka (Fresner i Engelhardt, 2004). Na primjer,
ISO 9001, ISO 14001 1 OHSAS 18001 zahtijevaju da svi radni procesi budu sljedivi i provjerljivi.
Kako bi ispunio trazene zahtjeve, svaki sustav upravljanja zahtijeva puno dokumentacije, pisanih
procedura, pregleda, kontrolnih obrazaca i druge papirologije. Upravljanje s tri odvojena sustava
upravljanja, a sve s ciljem kako bi se osiguralo da su uskladeni sa strategijom organizacije pokazalo
se kao izazov isticu autori Fresner i Engelhardt (2004). Osim uStede vremena i ucinkovitog
koriStenja resursa, takoder se moze smanjiti birokracija, zbog redundantnosti slicnih zadataka i
konfuzije izmedu razli¢itih standarda (Jergensen i suradnici, 2006). Stoga organizacije s vise
sustava upravljanja trebaju manje vremena za simultanu implementaciju tih sustava upravljanja od
zbroja vremena potrebnog za njihovu pojedinacnu i odvojenu implementaciju (Karapetrovic i
Casadesus, 2009). Nunhes, Barbosa 1 Oliveira (2017) uocavaju sinergiju u kojoj integracija
nekoliko elemenata razlicitih sustava upravljanja poboljsava kvalitete svakoga zasebnog elementa.
Nunhes (2017) zakljucuje kako ISU minimizira duplicirane zadatke i povecava konkurentske

prednosti poduzeca kroz optimizaciju koristenja resursa.



Sustavi upravljanja kao Sto su SUK, SUE, zdravlje i sigurnost na radu (SUSZZ) te drustvena
odgovornost (SUSO) ne samo da doprinose poboljSanju konkurentnosti poduzeca stvaranjem
pozitivnog imidZa na trziStu (Jergensen 1 suradnici, 2006) ve¢ i stvaranjem medu funkcionalne
vrijednosti (Rebelo, Santos i Silva, 2016). Povecanje konkurentnosti poduzeca daleko nadilazi
koncentraciju na kratkorocne mjere smanjenja troskova. Kao §to je primijetio Christmann (2000),
pretvaranje prakse u vjestine fokusiranjem na procese moze pozitivnije utjecati na profit nego
oslanjanje na kratkorocne mjere smanjenja troskova. Barney (1986) je primijetio da razvijanje
teorije postojanog ISU-a koji proizlazi iz resursa pod kontrolom poduzeca ,,obecava®. Stoga,
temeljni argument za tvrdnju integracije sustava upravljanja naglasavanjem uloge SUK-a i SUE-a
obecava Sire organizacijske koristi u stjecanju odrzive konkurentske prednosti. Nadalje, unatoc
relevantnim informacijama sadrzanim u literaturi, zakljucci iz relevantnih istrazivackih spoznaja
rijetko se implementiraju u ISU kada se kontekst mijenja ili razvija. Pregled radova sazima aktualne
teme istrazivanja [SU-a, najvaznije rezultate i neke referentne publikacije. Opcenito, funkcije ISU-

a 1 stupanj artikulacije izmedu razli¢itih komponenti ISU-a oskudni su.

2.1.1. Sustavi upravljanja

U uvodnom dijelu ovoga poglavlja potrebno je definirati opseg izraza ,,sustavi upravljanja®. Izraz
,»sustavi upravljanja“ koji su tema ovoga poglavlja predstavljaju sustave upravljanja izgradene na
temelju jednoga ili viSe ISO standarda (ISO 9001, ISO 14001, ISO 26000/SA8000, ISO/IEC
27001, ISO 45001 i1 ISO 50001) te ne podrazumijevaju druge sustave upravljanja, poput sustava
upravljanja nabavom, sustava upravljanja ljudskim resursima ili op¢enito sustava upravljanja koji
su dio Sireg okvira menadZzmenta. Prema ISO.org (2022), sustav upravljanja je nacin na koji
organizacija upravlja medusobno povezanim dijelovima svoga poslovanja kako bi postigla ciljeve.
Nadalje, ISO.org obrazlaze kako ti ciljevi mogu obuhvacati niz razli€itih tema, ukljucujuéi
kvalitetu proizvoda ili usluge, operativnu ucinkovitost, ekolosku u¢inkovitost, zdravlje 1 sigurnost
na radu 1 jo§ mnogo toga. O uspjeSnoj implementaciji sustava upravljanja opsezna su istraZivanja
provodena u slucaju SUK-a (Garcia-Cestona, 2010; Georgiev i Georgiev, 2015), SUE-a
(Gavronski 1 suradnici, 2013; Ciravegna i Da Fonseca, 2015) i SUSZZ-a (Granerud i Rocha, 2011;
Abad, Lafuente 1 Vilajosana, 2013).



Razina slozenosti sustava ovisi o specificnom kontekstu svake organizacije. Za neke organizacije,
posebno manje, to moze jednostavno znaciti snazno vodstvo poduzetnika koji jasno definira $to se
oc¢ekuje od svakog pojedinog zaposlenika 1 kako doprinose op¢éim ciljevima organizacije bez
potrebe za opseznom dokumentacijom. Slozenijim poduzec¢ima, poput onih koje posluju u visoko
reguliranim industrijama, mozda e trebati opsezna dokumentacija i kontrole kako bi ispunile svoje
zakonske obveze i postigle svoje organizacijske ciljeve. U nastavku je prikazan teorijski pregled

Sest sustava upravljanja koji su obuhvaceni podru¢jem rada.

2.1.1.1. Sustav upravljanja kvalitetom prema ISO 9001 — SUK

U svojim su radovima Kakouris i Sfakianaki (2019), Azzouzi i Naoui (2020) te Anholon i suradnici
(2020) primijetili kako u gospodarskom okruzenju koje karakterizira globalizacija, konkurencija i
sve veci zahtjevi kupaca poduzeca nastoje povecati svoju ucinkovitost i postati konkurentnija
poboljsanjem svojih poslovnih procesa. Autori Almeida, Muniz i Pradhan (2018) uvidaju kako se
organizacije okre¢u uspostavljanju i certificiranju svojih sustava upravljanja kvalitetom prema
medunarodnim standardima ISO 9001 zbog brojnih prednosti koje takav sustav moze donijeti
njihovim organizacijama. Kao rezultat toga, kvaliteta je postala element opstanka organizacija,

zaklju€uju Gaspar i suradnici u svojem radu iz 2018. godine.

Nadalje, Karapetrovic i Willborn (1998) isticu kako se proizvodni sektor nasao u ostroj
medunarodnoj konkurenciji, s kupcima koji zahtijevaju vrhunsku kvalitetu po najnizoj mogucoj
cijeni te potrebom da se drzi korak s najnovijom proizvodnjom i informacijskim tehnologijama.
Isti autori tvrde da su mnoge organizacije pronasle dio odgovora na ove probleme u usvajanju
medunarodno priznatih generickih standarda za osiguranje kvalitete iz serije ISO 9000.
Karakteristi¢na znacajka suvremenog trziSta jest proizvodnja visokokvalitetnih dobara i usluga
kako bi se osigurala konkurentnost poduzeca (Frolova i suradnici, 2016). Uvodenje sustava
upravljanja kvalitetom strateSki je izbor za poduzece koje moze poboljsati rezultate svojih
aktivnosti 1 postaviti ¢vrste temelje za inicijative odrzivog razvoja (Popova, 2018). Poboljsanje
kvalitete proizvoda jedno je od prioritetnih podrucja razvoja industrije, a najées¢i je model SUK,
¢iji su zahtjevi i preporuke opisani u medunarodnoj normi ISO 9001 (Sytko i Kremecheeva, 2017).

Vandenbrande (2019) u svojem radu, izmedu ostaloga, izdvaja dva poglavlja odnosno zahtjeve u



novoj, sadasnjoj verziji standarda ISO 9001:2015 u odnosu na prethodnu verziju te ukazuje na
evoluciju u skladu s globalnim poslovnim promjenama. Prethodno spomenuti autor ukazuje na
,razmisljanje temeljeno na rizicima* te HLS strukturu (engl. High Level Structure) koju verzija
ISO 9001:2015 standarda sadrzi, a znacajno olakSava integraciju s ostalim standardima. Prethodni
zakljucak Vandenbranda dolazi do izrazaja s danaSnjeg aspekta kada su svi standardi koji se
obraduju u ovom doktorskom radu azurirani na HLS strukturu, §to ukazuje na to da je i sama ISO

organizacija prepoznala trendove u integracijama standarda.

Prema Bernardo 1 suradnicima (2015) i ISO.org istrazivanju (2019), standardi ISO 9001 i ISO
14001 najceS¢e su implementirani i certificirani sustavi upravljanja u svijetu. Prema ISO.org
istrazivanju (2019), ta dva standarda zajedno bila su oko 90% izdanih certifikata u svijetu u 2018.
godini. SUK 1 SUE pokazuju mnogo sli¢nosti u smislu strukture i procesa diseminacije jer se oba
temelje na ciklusu PDCA i smjernicama koje slijedi Aneks SL (Nunhes, Barbosa i Oliveira, 2017;
Wilson i Campbell, 2018). Prethodno spomenuto olakSava integraciju SUK i SUE sustava

upravljanja, tvrde Bernardo 1 suradnici (2015).

Klute-Wenig i Refflinghaus (2015) spominju ulogu SUK-a kao pretecu SUE-a zbog sli¢nosti u
strukturi i mogucnosti integracije. Takoder, SUK potice poduzeca da postanu konkurentna i pokazu
da zadovoljavaju potrebe svojih kupaca. Organizacije dokazuju uskladenost sa standardom ISO
9001 implementacijom sustava upravljanja kvalitetom u kojem je takav sustav postao trajna,
rastuca i popularna upravljacka praksa na trzistu, komentiraju Psomas, Vouzas i Kafetzopoulos
(2014). Razlog je tomu, prema Kakouris i Sfakianaki (2019), sto ISO 9001 stvara osnovu za
uspostavljanje kulture kvalitete na organizacijskoj razini, koja se moze razvijati prema pristupu
principima potpunog upravljanja kvalitetom (engl. Total Quality Management — TQM). S obzirom
na implementaciju SUK-a koji zadovoljava zahtjeve ISO 9001, zahtjevi unutar organizacija znace
implementaciju sustava usmjerenog na kupca u interesu zadovoljavanja njihovih potreba i
ocekivanja, uocava Demkiv (2018). Prema Karapetrovic 1 Willborn (1997), ISO 9000 govori o
sustavima kvalitete i njegova definicija ,,sustava kvalitete opisana je kao skup meduovisnih procesa
koji skladno funkcioniraju u organizaciji i koriste razliCite resurse za postizanje ciljeva povezanih
s kvalitetom®. Isti autori napominju kako je cilj sustava upravljanja kvalitetom zadovoljiti i

premasiti potrebe i zahtjeve kupaca, dok je drugi cilj stvaranje proizvoda bez nedostataka. Nadalje,



uvidaju kako procesi unutar SUK-a pretvaraju zahtjeve kupca (potrebne performanse) u proizvod
sa sposobnoscu ispunjavanja zahtjeva (stvarne performanse). SUK se temelji na sljede¢ih osam
nacela upravljanja kvalitetom:

1) organizacija usmjerena na kupca,

2) vodstvo,

3) ukljucenost zaposlenika,

4) procesni pristup,

5) sustavni pristup upravljanju,

6) kontinuirano poboljsanje,

7) pristup donosenju odluka temeljen na ¢injenicama,

8) obostrano korisni odnosi s dobavlja¢ima (Casadesus i Karapetrovi¢, 2005:588).

Na temelju ovih osam vodec¢ih nacela, ISO 9001 (2000) definira pet glavnih zahtjeva upravljanja:
1) sustavi upravljanja kvalitetom,
2) menadzerska odgovornost,
3) upravljanje resursima,
4) realizacija proizvoda,

5) mjerenje, analiza, 1 poboljSanje (Padma i suradnici, 2008:4989).

Autor Velury (1996) u svojem radu daje dobar primjer problema s kojim su se susretale prethodne
verzija norme ISO 9001. Velury (1996) uocava kako odnosi medu dvadeset elemenata norme ISO
9001 nisu jasni i ¢ini se da elementi ne slijede nikakav logi¢an redoslijed. Na primjer, nakon stavke
4.4. Kontrola dizajna slijedi 4.5. Kontrola dokumenata i podataka i 4.6. Nabava, nakon koje slijedi
4.7. Kontrola proizvoda koji isporucuje kupac. Velury (1996) primjecuje kako su neke organizacije
pokuSale dokumentirati i implementirati ove elemente SUK-a redoslijedom kojim se pojavljuju u
standardu i naiSle su na tezak put. Naposljetku, Velury zakljucuje kako je opasnost takva pristupa
u povecanom naglasku na dokumentaciju i gubitku fokusa na sustav kvalitete. Takoder,
Karapetrovic, Rajamani i Willborn (1998) isticu kako se u tada vazecoj verziji standarda ISO 9001
iz 1994. godine mogu prona¢i brojni pojmovi i koncepti koji imaju korijene u proizvodim
poduzec¢ima. Prethodno opisani problemi ispravljeni su 2015. godine s novim izdanjem standarda

ISO 9001 koji je trenutno vaze€i. Prema posljednjem ISO izvjeS¢u o broju certifikata sustava



upravljanja (ISO 9001, ISO 14001 i drugih) potvrdenih u cijelom svijetu 2019. godine, uoceno je
kako je ISO 9001 i dalje najSire prihvac¢en standard od strane raznih organizacija. Svojevrsna
,obitelj* ISO 9000 standarda jedna je od najpoznatijih i najprodavanijih ISO normi. Prema Magana
1 suradnici (2020:1233) ISO 9001 je ,,popis klauzula i zahtjeva koje omoguc¢avaju organizacijama
da dosljedno upravljaju svojim procesima povezanim s kvalitetom*. Takoder, Betegon i suradnici
(2021) definiraju ISO 9001 kao medunarodni standard koji pruza procesno usmjeren pristup
implementaciji SUK-a u organizaciji. Hussain, Eskildsen i Edgeman (2018) opisuju standard ISO
9001 kao osnovu koja definira zahtjeve za implementaciju SUK-a od strane organizacija koje Zele

poboljsati kvalitetu svojih sustava i povecati njihovu u¢inkovitost.

2.1.1.2. Sustav upravljanja okolisem prema ISO 14001 — SUO

Sustav upravljanja kvalitetom cesto je dobar temelj za implementaciju sustava upravljanja
okoliSem 1 drugih standarda. Odrzivi razvoj su aktivnosti usmjerene na odrzivo gospodarstvo.
Nesumnjivo, razvoj gospodarstva i tehnologije ne moze se izbjeci, a njihov ¢e napredak biti sve
veci. Negativni ucinci mogu biti vrlo veliki te je vazno voditi racuna o ravnotezi i otkloniti ove
negativne ucinke. Pozari, degradacija okoliSa, globalno zatopljenje i iscrpljivanje prirodnih resursa
posljedice su ljudskih aktivnosti. Razvoj poduzeca takoder pridonosi unistavanju okolisa i time
smanjuje kvalitetu Zivota (Pierscieniak, Krawczyk-Sokolowska i Caputa, 2022). Koncept odrzivog
razvoja skrece pozornost na potrebu uravnotezenja prednosti gospodarskog razvoja sa svojim
negativnim ucincima. Vazan je zadatak smanjiti negativan utjecaj na gospodarstvo. Iste
pretpostavke mogu se pronaci u konceptu drustveno odgovornog poslovanja, koji pruza alate 1
smjernice za uredno upravljanje organizacijom (Gableta, 2010). SUO se obic¢no sastoji od
formalnog skupa postupaka koji odreduju kako ¢e organizacija upravljati svojim utjecajima na
prirodni okoli§, sugeriraju Arimura i suradnici (2016) te Hillary (2004). Prema navedenim
autorima, ti postupci ukljucuju razvoj politike zastite okoliSa, definiranje ekoloskih ciljeva,
pracenje napretka u okoliSu kroz sustavne revizije i provodenje pregleda upravljanja. Komisija
Ujedinjenih naroda za okoli$ i1 razvoj i Brundtland komisija prve su definirale odrzivi razvoj kao
,razvoj koji zadovoljava potrebe sadaSnjosti pritom ne ugrozavajuci sposobnost buducih generacija
da zadovolje vlastite potrebe®, s ciljem kako bi se zadovoljile teZznje Covjecanstva 1 bolji zivot koji

je uskladu s ograni¢enjima koja namece priroda (I1zvjes¢e Ujedinjenih naroda komisija Brundtland,



1987). Agenda Ujedinjenih naroda za razvoj (1997) definira da su ,,gospodarski, drustveni razvoj
1 zasStita okoliSa ovisne i medusobno osnazuju¢e komponente odrzivog razvoja“. Nadalje, 2015.
godine Opca skupstina Ujedinjenih naroda objavila je ,,Agendu 2030 za Odrzivi razvoj (2015:2)
u kojoj je snaZzan naglasak na Sesti cilj, zaStitu okoliSa. Sve prethodno navedeno naglasava sve vec¢u
vaznost zaStite okoliSa i odrzivog razvoja, odnosno implementiranja i odrzavanja sustava koji

promicu prethodno spomenute vrijednosti.

Standard ISO 14001 prvi je put objavljen 1996. godine kao prva medunarodna norma za
upravljanje okoliSem, konstatiraju Joriigensen 1 Remmen (2007). Prema Boira i suradnicima (2018)
te Salim 1 suradnicima (2018), ISO 14001 i1 danas je najces¢e koriSteni standard za SUO. Prema
organizaciji ISO (2015), glavna svrha standarda ISO 14001 jest ,,osigurati okvir za zastitu okoliSa
1 odgovor na promjenjive uvjete okoliSa u ravnotezi s drustveno-ekonomskim potrebama“ (ISO,
2015). U standardu ISO 14001, ISO dalje definira SUO kao ,,dio sustava upravljanja koji sluzi za
kontrolu ekoloskih aspekata, ispunjavanje obveza uskladenosti i rjeSavanje rizika i prilika“ (ISO,
2015:7). Namjera je SUO-a, stoga, pruziti organizacijama strukturirani proces za upravljanje
aspektima okoliSa. Prema Alberti i suradnici (2000), ISO 14000 skup je standarda i smjernica
usmjerenih na programe upravljanja okoliSem koji je standardiziran Sirom svijeta bez obzira na
vrstu industrije. Serija standarda ISO 14000 ukljucuje pet aspekata:

1) sustavi upravljanja okoliSem,

2) audit okolisa,

3) oznacavanje okolisa,

4) procjena ucinka na okolis,

5) analiza zivotnog ciklusa (Alberti 1 suradnici 2000:4461).

Standardi porodice ISO 14001 klasificirani su u dvije glavne vrste: vodici 1 specifikacije. Kao
podskup norme ISO 14000, sustavi upravljanja okoliSem imaju sustavan pristup i osiguravaju
organizacijama alat za kontrolu utjecaja svojih aktivnosti, proizvoda ili usluga na okoli§ (Low i1

Tan, 2005).

Kljucni aspekt ISO 14001 jest uspostava politike zastite okolisa koja ¢e predvoditi ekoloske napore

1 promjene unutar organizacije. Prema Balzarova i Castka (2008) te Boiral i Henri (2012), SUO



kao s$to su ISO 14001 i EMAS mogu podrzati provedbu ekoloske strategije organizacije i uspostavu
programa pracenja kako bi se poboljsala u¢inkovitost takve politike. Prakash i Potoski (2014) isticu
kako uvodenje ISO 14001 obic¢no prisiljava organizacije da nabave najbolje dostupne ekoloske
tehnologije 1 provode rigoroznije organizacijske postupke kako bi se smanjio njihov utjecaj na
okoli$, §to dodatno zakljucuje i Gonzalez Benito (2008). Erauskin-Tolosa i suradnici (2020) i
Garrido 1 suradnici (2020) uocili su da ¢e usvajanje ISO 14001 rezultirati poboljSanim ekoloskim
ucinkom, s obzirom na to da se temelji na pretpostavci kako bolje upravljanje okoliSem dovodi do
poboljsane ekoloske ucinkovitosti, Sto su takoder zakljucili i Tibor 1 Feldman (1996) te Darnal i

suradnici (2008).

Nadalje, Curkovié i Sroufe (2011) te Arimura i suradnici (2016) uoéavaju kako se SUO takoder
obi¢no temelji na konceptu stalnog poboljSanja kako bi se osiguralo da organizacija azurira svoju
politiku zastite okoliSa i ciljeve te ima za cilj kontinuirano smanjenje utjecaja na okoli§ kroz
operativna poboljSanja. Boiral i Henri (2012) te Boira i suradnici (2018) opravdano su bez
formalnog konsenzusa o tome kako mjeriti ekoloski uc¢inak. Isticu kako postaje teSko procijeniti
dovodi li implementacija SUO-a do poboljsanja ekoloSkog u¢inka. To ostaje tema o kojoj se najvise
raspravlja u SUO istrazivanjima od strane Sartor i suradnika (2019), jer su prema autorima poput
Erauskin-Tolosa i1 suradnika (2020), Garrido i suradnika (2020) te Heras-Saizarbitoria i suradnika

(2020) otkrili pozitivan utjecaj SUO-a na uc¢inak u okolisu.

Planiranje ekolo$kog uc¢inka, definiranje mjera za smanjivanje negativnog utjecaja te provedba
zadanih mjera zahtijevaju pracenje i kontrolu. Takoder, osim prac¢enja i kontrole nuZno je
ocjenjivati jesu li poduzeca uskladena sa zahtjevima standarda iz domene zastite okoliSa. Dvije
najznacajnije certifikacijske sheme za SUO su ,,Sustav upravljanja okoliSem 1 auditima — EMAS*
1 ISO 14001 (SUO), isticu Heras i Arana (2010). Iako postoje razli¢iti modeli, ¢ini se da je ISO
14001 najraSireniji standard s 348.473 vazecih certifikata 1 568.798 certificiranih lokacija u 2020.
godini. Za usporedbu, broj EMAS certificiranih organizacija opada ili stagnira od 2010. godine,
iako se broj EMAS certificiranih lokacija prema podatcima Merli i Preziosi (2018) i Europske
komisije (2021) povecao. Koncept SUO-a naSiroko se koristi u praksi i proucava se u znanosti,
konstatiraju Tari i suradnici (2012), Bernardo i suradnici (2013) te Todaro i1 suradnici (2020).

Medutim, rezultati su cesto nedosljedni ili kontradiktorni, Sto mozda nece dovesti do boljeg



razumijevanja teme i potencijala, nedostataka i implikacija te se o utjecaju ISO 14001 jos uvijek
raspravlja, sugeriraju autori Testa i suradnici (2014) te Boira i suradnici (2018). Neka istrazivanja,
poput onih Arimura i suradnika (2008), Johnstone i suradnika (2013) te Arocena i suradnika (2021)
pokazala su da SUO rezultira poboljSanim ekoloskim ucinkom, dok drugi, poput Dahlstrom i
suradnika (2003) te Schwarzmana (2012) i nisu mogli dokumentirati nikakvo stvarno poboljsanje
ekoloSke ucinkovitosti. Prethodna istraZivanja autora Bansal i Bogner (2002), Boiral i Henri
(2012), Arimura 1 suradnika (2016) te Johannesstein (2020) rasvijetlila su, stoga, sloZzeni odnos
izmedu SUO-a 1 ekoloskog ucinka. Boiral i Henri (2012) oznacava odnos izmedu ISO 14001 1
ekoloSkog ucinka kao kontroverznog zbog oprecnih rezultata u literaturi koju su iskazali autori

Boiral 1 Henri (2012).

Okolis$ni napori organizacija preusmjerili su se tijekom godina s fokusa na proizvodne procese na
inicijative lanca opskrbe i razmisljanja o Zivotnom ciklusu proizvoda, ukazuju Remmen (2001),
Adam 1 suradnici (2016) te Hens i suradnici (2018). S revizijom standarda ISO 14001 tijekom
2015. godine, standard otad ukljucuje posebnu pozornost na promisljanje o zivotnom ciklusu
proizvoda (izmedu ostalih elemenata kao $to su vodstvo i dionici), koji mogu podrZati organizacije
da koriste SUO kao pokretac odrzivog razvoja, zakljucuju Fonsece (2015) te Bravi i suradnici
(2020). Stoga verzija standarda iz 2015. godine ima za cilj strateski pristup SUO-u, s aspekta
razmi$ljanja o zivotnom ciklusu proizvoda koji ukljucuje dionike izvan organizacije, vecu
odgovornost menadZmenta u organizaciji i potencijal za integraciju drugih strateskih aspekata kao
Sto su drustvena odgovornost poduze¢a (SUSO) i kruzno gospodarstvo (CE), istrazili su autori
Kristensen i suradnici (2021). Strateski pristup potencijalno moze ublaziti neke od izazova s kojima
se suoCavaju organizacije s viSegodisnjim iskustvom sa SUO-om, gdje moZe postati teze
identificirati odrziva podrucja poboljSanja u proizvodnji, piSu autori Mosgard (2008) te Mosgaard
1 Kristensen (2020). Jedna je od opcija tada proSiriti opseg sustava i ukljuciti viSe strateskih ili
proizvodno usmjerenih inicijativa u ciljeve sustava, ¢ime se SUO koristi kao strateSkim sredstvom
za postizanje ciljeva koji nadilaze tehnicke 1 operativne mjere, primjecuju Chiarini (2017) te
Kristensen i suradnici (2021). Budu¢i da je ISO 14001 standard procesa, a ne standard koji se
temelji na izvedbi, Delmas (2001) 1 Arimura i suradnici (2016) isti¢u kako certificirane organizacije
moraju implementirati sustave ili strukture za pracenje ekoloskih aspekata. Pritom, ipak, zahtjevi

za razine ekoloSke ucinkovitosti nisu definirani, primijetili su Boral (2011), Chiarini (2017) 1



Heras-Saizarbitoria i suradnici (2020). Standard ISO 14001 stoga postavlja zahtjeve koje sustav
mora zadovoljiti u odredenoj organizaciji, ali ne specificira koji se ekoloski ciljevi trebaju postici,
naglasava Delmas (2001), Sto organizacijama daje fleksibilnost u vrsti okoli$nih ciljeva koje treba
postaviti, isti€u Arimura i suradnici (2016). Tu procesnu orijentaciju SUO-a kritizirali su autori
Boiral i Henri (2012) te Heras-Saizarbitoria 1 suradnici (2020) jer dopusta veliku raznolikost u
okoli$nim ciljevima i rezultatima ekoloSkih ucinaka organizacija, §to €ini sloZzenim procjenu
stvarnog poboljsanja okoliSa organizacije kao rezultat SUO-a. Istih su zakljucaka 1 Boiral i Henri
(2012) te Arimura 1 suradnici (2016). Iako obveza objavljivanja izjave o okoliSu u EMAS-u
omogucuje identificiranje ekoloskih ciljeva u EMAS certificiranim organizacijama, poznavanje
okoli$nih ciljeva u organizacijama s certifikatom ISO 14001 teze je identificirati jer ISO 14001
nema posebne zahtjeve za objavljivanjem. Buduci da ISO 14001 ne propisuje specifi¢na podrucja
koja treba pokriti u ciljevima, organizacije mogu definirati tehnicke, operativne, kao i strateske
ciljeve, konstatira Chiarini (2017). Medutim, tehnicke 1 operativne ciljeve uglavnom ostvaruju,
uz ograni¢eno razmatranje vise strateSkih aspekata koji nadilaze operacije, zavrSno zakljucuju
Campos 1 suradnici (2015), Boira i suradnici (2018) te Chiarini (2017). Tako, prema Chiarini
(2017), cak 1 ako se slijede netehnicki 1 neoperativni ciljevi, oni se uglavnom odnose na

zadovoljstvo dionika i financijsku korist SUO-a.

2.1.1.3. Sustav upravljanja socijalne osjetljivosti prema ISO 26000 i SA 8000 — SUSO

Poduzeca diljem svijeta, logicno, prakticiraju odrzivost kako bi poboljsala ekonomske, ekoloske i
drustvene performanse svoga poslovanja. Kada se razmatra korporativna drustvena odgovornost,
potreba da se vodi ratuna o odnosima s klju¢nim dionicima u srediStu je koncepta druStvene
odgovornosti. Drustveno odgovorna poduzecée ne bi trebala samo preuzeti odgovornost za utjecaj
svoga poslovanja na drustvo i okoli§, ve¢ i razmotriti utjecaj kroz svoj opskrbni lanac. Rad s
dobavlja¢ima kljuan je za prakticiranje druStvene odgovornosti, a integriranje drusStvene
odgovornosti u lanac opskrbe moze donijeti dugoro¢nu ekolosku, druStvenu i ekonomsku

vrijednost za sve dionike.

U suvremeno doba, iz raznih razloga, drzave nisu u mogucnosti osigurati prihvatljivu razinu

produktivne pune zaposlenosti i dostojanstvenog rada. Stoga razvoj drustva zahtijeva od poduzeca



da pozornost posvete druStvenim ulaganjima kao ciljanom ulaganju resursa u razvoj drustvene
sfere, u kojoj se formira i povecava ljudski, intelektualni i drustveni kapital, kako bi se postigao
pozitivan u¢inak na poduzec¢a i druStvo u buduénosti. U prilog prethodnoj tvrdnji ide i ¢injenica o
usvajanju rezolucije Opcée skupstine UN-a pod nazivom ,,Transformacija naseg svijeta: Agenda za
odrzivi razvoj do 2030.%, koju je prihvatilo 170 zemalja, a koja pokazuje opseg i ambiciju nove
agende za zastitu ljudskih prava, dakle korporativnih drustvenih odgovornosti i promicanja

drustvenih vrijednosti 1 zaStite okoliSa.

Nadalje, o vaznosti rjeSavanja problematike socijalne osjetljivosti svjedoe opetovani pokusaji
njihova rjeSavanja na razini medunarodnih standarda. Konkretno, standard korporativne drustvene
odgovornosti SA8000, koji je razvila organizacija Social Accountability International 1997.
godine, pruza metodologiju i pokazatelje za procjenu druStvenog u¢inka poduzeca. Medutim, ta
metoda nije Siroko prihva¢ena zbog svog uskog fokusa — isklju¢ivo je usmjerena na osiguranje
posStovanja ljudskih prava od strane poslodavaca i poboljSanje radnih uvjeta radnika. Takoder,
standard AA1000 AS Social Reporting Standard, koji je razvio Britanski institut za drustvenu i
eticku odgovornost 1999. godine, definira proces i kriterije te, sukladno tome, pokazatelje statusa
socijalne osjetljivosti poduzeca. Standard AA1000 pokrenut je s ciljem nepovjerenja javnosti u
izvjesca o ljudskim pravima, rjeSavanje druStvenih i ekonomskih pitanja i poboljSanje druStvenih i
etickih rezultata organizacija (Gobbels i Jonker, 2003). Standard AA1000 takoder se moze koristiti
za definiranje ciljeva odrzivosti u poslovnim organizacijama, no primjena tog standarda u
potpunosti je zasjenjena standardima ISO 26000 i SA 8000 (Gobbels i Jonker, 2003). Standard za
drustvenu odgovornost ISO 26000 (2010), koji je razvila ISO.org, usredotocuje se na zahtjeve

drustvene odgovornosti poduzeca.

Prema zakljuccima Gobbelsa i Jonkera (2003) te Turnera i suradnika (2006), pokazatelji socijalnih
audita ostaju zanemareni. No to nije jedini nedostatak ISO 26000. Prema Tschopp i suradnicima
(2014), ISO 26000 zapravo izolira poduzeca od stvarnih druStvenih problema i
,»dekontekstualizira® njihove drusStveno odgovorne aktivnosti i smjernice za IzvjeStavanje o
odrzivom razvoju poput Globalne inicijative za izvjeStavanje — GRI 2015. Ipak, prema istrazivanju
ISO.org (2021), globalno jos uvijek nije prisutan model koji se ¢eS¢e upotrebljava u praksi od

navedenog ISO 26000 sustava upravljanja.



Nadalje, u svrhu izvjeStavanja o stanju korporativne socijalne osjetljivosti (engl. CSR —
Corporative Social Responsibility) koriste se razli¢iti alati. Kako su se alati za izvjeS¢ivanje o
socijalnoj osjetljivosti razvijali i povecavali, postoji sve veci broj studija na tu temu. Studije se
mogu podijeliti na one koje se usredotocuju na okvire (Turner i suradnici, 2006), ocjene i indekse
(Dumay 1 suradnici, 2010) te standarde (Tschopp i suradnici, 2014). Okviri su klase alata za
izvjeS¢ivanje o druStveno odgovornom poslovanju (u nastavku DOP), njegovim nacelima,
inicijativama i politikama, a cilj je omoguéiti DOP-u kvalitetno izvjeiéivanje (Siew, 2015). Cest
primjer alata jest Global Reporting Initiative (GRI), koji se naSiroko koristi za izvjeStavanje o

DOP-u u praksi (Chen i suradnici, 2015).

Standardi su okvir za usmjeravanje napora u izvjeStavanju o DOP-u, ali oblik formalne
dokumentacije i zahtjeva za postizanje drustvene odgovornosti (Gobbels i1 Jonker, 2003). Primjer
alata jest ISO 26000 koji je prevladao medu DOP izvjestiteljima te taj alat omogucuje nezavisno
certificiranje drustvene odgovornosti u korporativnim organizacijama (Tam i suradnici, 2018). S
aspekta DOP-a, ISO 26000 je instrument koji opisuje prakse DOP-a u vladinim agencijama i
drugim organizacijama i poduze¢ima (Tschopp i suradnici, 2014). Glavna svrha ISO 26000 jest
pruzanje prakti¢nih smjernica o tome kako implementirati i integrirati druStvenu odgovornost u
organizacije, kao i smjernica za vanjsko izvjes¢ivanje o implementiranim praksama DOP-a
(Tschopp i suradnici, 2014). S aspekta DOP-a, koristi se i alat za drustvenu odgovornost SA8000
koji je razvila Agencija za akreditaciju Vijeca za ekonomske prioritete (CEPAA) 1997. godine
kako bi pruzila i osigurala eticku nabavu proizvoda i robe, kao i uvjete na radnom mjestu diljem
svijeta (Gobbels i Jonker, 2003). Alat se ne koristi samo za izvjeS¢ivanje o zastiti i osnazivanju
zaposlenika vec¢ i1 za analizu koriStenih praksi, ali i prakse koje se odnose na djecji rad, prisilni i

obvezni rad, zdravlje i1 sigurnost te slobodu udruzivanja (Siew, 2015).

Empirijski rezultati autora Wu (2017) pokazuju da drustveno odgovorne prakse razvoja dobavljaca
znacajno 1 pozitivno utjeCu na inovacije usmjerene na odrzivost dobavlja¢a malih i1 srednjih
poduzeca. Rezultati autora Sancha, Gimenez, Sierra i Kazeminia (2015) sugeriraju da, iako prakse
razvoja dobavljaca pomaZu poboljSati druStveni u¢inak dobavljaca i operativni u¢inak poduzeca za

nabavu, one se ne isplate u smislu ekonomske uspjesnosti. Osim toga, vjestine 1 sposobnosti



organizacija za rjeSavanje izazova odrzivosti takoder imaju kljuénu ulogu u uspjesnosti
proizvodaca u odnosu na drustvenu odgovornost poduzeca iz drugog razloga. Neodgovorno
ponasanje moze nanijeti Stetu javnom imidzu 1 ugledu, a moze biti i vrlo skupo za poduzece.
Dionici mogu strogo kazniti proizvodace ako postanu svjesni neodrzivih praksi, konstatiraju autori
Hofmann, Bode i Henke (2014). U prilog vaznosti uskladivanja sa zahtjevima socijalnih standarda
idu 1 zakljucci autora Chen i suradnici (2018) te Zorzini i suradnici (2015), koji tvrde da bi utjecaj
kupaca odnosno prepoznavanje neodrzivih praksi od strane kupaca mogli sprijeciti loSe prakse
odabirom dobavljaca koji su uskladeni sa socijalnim normama. U prilog tim tvrdnjama autora idu
1 Cinjenice o dogadajima poput neodgovornog ponaSanja dobavljaca poznatih globalnih
korporacija. Stoga osiguravanje drustveno odgovornog lanca opskrbe zahtijeva posebnu paznju

svih sudionika, a standardi ISO 26000 i SA 8000 imaju znacajnu ulogu u postizanju toga cilja.

2.1.1.4. Sustav upravijanja informacijskom sigurnosti prema ISO/IEC 27001 — SUIS

Informacije su oduvijek bile vitalna imovina za svako poslovanje i to je sredstvo potrebno zastititi.
U suvremenom svijetu vecina informacija pohranjena je digitalno i dostupna je online radi lakSeg
pristupa i smanjenja vremena arhiviranja. Medutim, prema autorima Mishra (2015) i Nicho (2018)
prethodno navedeno ima loSu stranu a to je da sve te informacije mogu biti izloZene raznim rizicima
1 prijetnjama ovisno o njihovoj vaznosti. Cyber napadi na povjerljive ili osjetljive informacije
povecali su se tijekom godina. Prema autorima Joshi i Singh (2017), Deane i suradnici, (2019) te
Sen, Verma i Heim (2020), rast poduzec¢a moze ga uciniti privlacnijom metom za kiberneticke
napade, a ,,curenje® informacija moze ostetiti njegov ugled, prihod i pouzdanost. Zbog svih
navedenih razloga, uspostava sustava upravljanja informacijskom sigurnos¢u (SUIS) klju¢na je za
privlacenje viSe kupaca i1 zadrzavanje postojecih. Svaki kupac mora znati da se dijeljenim

informacijama upravlja sigurno i ispravno.

Standard ISO/IEC 27001 kreirala je i pustila u upotrebu ISO.org 2013. godine, a taj standard postao
je temelj za izgradnju sustava upravljanja koji identificira, ocjenjuje 1 pronalazi mehanizme
suocavanja sa svim nadolaze¢im rizicima. Standard daje smjernice poduzeca za razvoj u€inkovitog
SUIS-a na temelju svojih potreba. Autori Disterer (2013) i1 Velasco i suradnici (2018) konstatiraju

da implementacija SUIS-a znaci da svaka organizacija mora definirati svoju strategiju za bolje



upravljanje rizicima informacijske sigurnosti i na kraju uspostaviti SUIS uskladen s ISO/IEC

27001.

Prema Haufe i suradnicima (2016), informacijska se sigurnost promatra kao podskup IT
upravljanja. Na temelju te tvrdnje moZe se razumjeti vaznost informacijske sigurnosti u poslovnoj
strategiji moderne i konkurentne poduzeca. Poduzece moze analizirati ili odrzavati razlicite vrste
podataka razvrstane u razliite kategorije informacija. Od evidencije kupaca i zaposlenika do
racunovodstvenih podataka, sve te informacije trebale bi biti dostupne za pravilno funkcioniranje
poduzeca. Sve osjetljive informacije treba zastititi, a poduzece treba odabrati i primijeniti
odgovaraju¢e mjere zastite kako bi zastitilo svoju fizicku i financijsku imovinu, ugled i pravni

status.

U literaturi postoji nekoliko rasprava o svrsi SUIS-a. Diesch i suradnici (2020) i Paananen i
suradnici (2020) isti¢u primarne ciljeve informacijske sigurnosti, a to su zaStita informacija,
softvera i hardvera organizacije, koji su njezina vrijedna imovina. Prema Von Solms i Van Niekerk
(2013), plan, primjena i1 proces SUIS-a trebali bi biti u moguénosti zaustaviti 1 zastititi hardver,
softver 1 korisnicke informacije od vanjskog i unutarnjeg kompromitiranja, cak i ako je poduzece

ili organizacija ugrozena.

S obzirom na navedeno, moze se razumjeti da je SUIS kljucan jer mozZe zastititi svoju kriticnu
imovinu. Medutim, implementacija SUIS-a nije lak zadatak i loSe planiranje moze negativno
utjecati na poslovanje. To¢nije, moguce je uvesti procese ili politike koje stvaraju prepreke u
implementaciji SUIS-a u njegove funkcije. Osoblje moze dugotrajnije obavljati svakodnevne
zadatke jer se viSe vremena trosi na preglede informacijske sigurnosti. Osim toga, opterecenje se
povecava zbog ogranicenja pristupa informacijama. Takoder, mozda nece biti moguce odrzavati
radne standarde prije implementacije SUIS-a, a kvaliteta rada moze biti niza. Kona¢no, moguce je
da ¢e postoje¢e osoblje morati utrositi vrijeme na dovrSavanje dodatnih provjera povezanih s
informacijskom sigurno$¢u, sugeriraju autori Von Solms i Van Niekerk (2013) te Paananen, Lapke

1 Siponen (2020).



1z navedenih razloga regulacija i troSkovna ucinkovitost bitne su komponente u¢inkovitog SUIS-

a. Pristup SUIS-a kao bitnom dijelu svakog sustava upravljanja mora biti u skladu s ciljevima i

misijom organizacije, upozoravaju Tsohou, Karyda i Kokolakis (2015) i Haufe i suradnici (2016).

Prethodnu opasku treba uzeti u obzir u procesu dizajniranja uspjesnog SUIS-a, a ne u kasnijoj fazi,

kako bi se izbjegli dodatni troskovi, pove¢ano radno opterecenje ili niza kvaliteta. Osnovni koncept

SUIS-a jest osigurati povjerljivost, integritet i dostupnost svih informacija i podataka. Povjerljivost

se odnosi na ideju da informacijama 1 podatcima ne bi trebale pristupiti neovlastene osobe, tvrde

Topa 1 Karyda (2019) te Koohang, Anderson, North i Paliszkiewicz, (2019).

Prema autorima Hsu i suradnici (2016), Shojaie 1 suradnici (2016), Velasco 1 suradnici (2018) te

Diesch 1 suradnici (2020), prednosti ISO/IEC 27001 jesu:

ISO/IEC 27001 moze pruziti brojne znacajne prednosti poduzecu ili organizaciji.
Implementacijom ISO/IEC 27001 organizacije dosljedno S§tite i upravljaju svojim
osjetljivim podatcima uspostavljanjem transparentnog procesa upravljanja za pristup
informacijama, kontrolu i rukovanje. Kako bi se to postiglo, proces rukovanja podatcima
trebao bi biti jasan i njime bi se trebalo stalno upravljati.

ISO/IEC 27001 povecava ugled poduzeca. Kako su kupci spremniji povjeriti svoje podatke
poduzeca s certifikatom ISO/IEC 27001, to se takoder tumaci kao povecanje profita i
trziSnog udjela. To ¢e poduzece uciniti sigurnijom i konkurentnijom za rast i osvajanje vise
kupaca.

Drugi znacajan ¢imbenik jest uskladenost s medunarodnim propisima, kao S$to su Opca
uredba o zastiti podataka (GDPR), te uskladenost s ostalim zakonskim zahtjevima iz
domene zastite informacija i podataka. Kazne za curenje povjerljivih informacija mogu
rezultirati dugotrajnim sudskim sporovima i velikim financijskim gubicima. Poduzece s
certifikatom ISO/IEC 27001 moZe izbje¢i sve negativne ucinke krSenja podataka. Na
temelju odredbi standarda ISO/IEC 27001, potrebno je uspostaviti zreo sustav odgovora na
incidente u informacijskoj sigurnosti. To znaci postojanje sustava za izvjeStavanje i borbu
protiv svih prijetnji informacijskoj sigurnosti $to je prije moguce. Cyber napadi mogu se

dogoditi svaki dan, a njihovo rano otkrivanje je kljucno.



Sukladno proucenoj literaturi te pregledom istrazivanja koje je proveo ISO.org (2021), zakljucak
je kako je ISO/IEC 27001 trenutno standard s globalno najznacajnijim utjecajem po pitanjima

sustava upravljanja informacijske sigurnosti.

2.1.1.5. Sustav upraviljanja sigurnosti na radu prema ISO 45001 — SUSZZ

Autori Abad, Lafuente i Vilajosana (2013) te Ghahramani i Salminen (2019) uocavaju kako se s
namjerom izdavanja smjernica za provedbu SUSZZ-a, neka medunarodna tijela 1 institucije
objavila su razliCite standarde SUSZZ-a, kao S$to su: ILO-OHS-2001, BS 8800, OHSAS
18001:2007 1 ISO 45001:2018. Do danas su kombinirano specifikacija OHSAS 18001:2007 1
standard ISO 45001:2008 dvije najces¢e koriStene norme povezane s pitanjima zastite na radu,
zakljucuju autori Halickova, Basovnikova i1 Pavlikova (2016) te Ghahramani i Salminen (2019).
Specifikacija OHSAS 18001 stekla je znacajno priznanje u cijelom svijetu, s oko 90 000 poduzeca
u 127 razlic¢itih zemalja koje su je usvojile, ali su je od ozujka 2018. postupno zamijenila nova

SUSZZ norma koju je razvila ISO.org i nazvala ju ISO 45001.

Specifikacija OHSAS 18001 formulirana je 1999. godine i imala je za cilj primijeniti najbolje
prakse zastite zdravlja i sigurnosti na radu. Specifikacija OHSAS 18001 obuhvacala je uglavnom
segmente zdravlja i1 sigurnosti na radu, bez drugih pitanja poput odrzivosti, socijalnih pitanja ili
zastite okoliSa. Standard SUSZZ, prema OHSAS 18001, ima za cilj stvoriti i odrzati sigurno radno
okruzje uz zastitu i1 odrzavanje sigurnosti i zdravlja radnika (Low i Chin, 2003). Prethodno je
potrebno detaljnije pojasniti, posebno iz razloga $to je OHSAS 18001 s izdanjem nove norme ISO
45001 prestao vaziti. Vazno je da organizacija:

1) uspostavi SUSZZ kako bi smanjila rizike za svoje zaposlenike i druge zainteresirane strane,

2) implementira, odrzava i kontinuirano poboljsava SUSZZ,

3) provjeri svoju uskladenost sa svojom zdravstvenom i sigurnosnom politikom,

4) dokazuje prethodno spomenutu uskladenost,

5) zahtijeva certifikaciju svoga SUSZZ-a od vanjskih organizacija,

6) provodi interne audite te daje izjavu o sukladnosti s normom (Zeng i suradnici, 2008:1161).



Standard ISO 45001, koji za danasnje ISO norme ima uobicajenu strukturu visoke razine (HLS —
High Level Structure), primjenjuje se i kod 9001:2015 1 ISO 14001:2015 te kod drugih ISO normi
izdanih nakon 2015. godine. Standard ISO 45001 upotrebljava kontinuirani ciklus poboljSanja
temeljen na PDCA krugu (Plan Do-Check-Act), a ¢ije su faze: razvoj ciljeva zdravlja i sigurnosti
na radu, rizika zdravlja i sigurnosti na radu, prac¢enje provedene zdravstvene i sigurnosne aktivnosti
1 stalno poboljSavanje ucinka zastite na radu. ISO 45001 odobrio je odbor ISO.org 12. ozujka 2018.
godine s tranzicijskim razdobljem od 36 mjeseci. Stoga se OHSAS 18001 prestao upotrebljavati
nakon 11. ozujka 2021. godine, a sve revizije nakon tog datuma provodile su se u skladu sa

zahtjevima ISO 45001, obrazlazu autori Morgado, Silva i Fonseca (2020).

Tranzicija na novu verziju norme zahtijeva i1 detaljniju razradu rizika, za razliku od prethodne
verzije (OHSAS 18001). Fernandez-Muiiiz, Montes-Peon, Vazquez-Ordas (2012) te Ghahramani
1 Salminen (2019) navode kako i OHSAS 18001 i ISO 45001 sadrze smjernice za organizacije o
upravljanju rizicima SUZZ-a te im je cilj poboljsati performanse SUSZZ-a. Ipak, postoje razlike
izmedu specifikacije OHSAS 18001 i ISO 45001 standarda. Na primjer, ISO 45001 stavlja veci
naglasak na unutarnje i vanjske ¢imbenike pitanja zdravlja i sigurnosti. Osim toga, ISO 45001
zahtijeva od poduzeca da poduzmu mjere za rjeSavanje zdravstvenih i sigurnosnih rizika i da
osiguravaju kapacitete za izgradnju, odrzavanje i poboljSavanje sustava upravljanja zdravljem i
sigurno$¢u na radu. Takoder, kod ISO 45001 fokus je viSe na ulozi najviSeg menadZmenta u
ucinkovitoj primjeni i prakticiranju upravljanje zastitom zdravlja i sigurnosti na radu. Ipak, broj
certificiranih poduzeca raste u cijelom svijetu, a rasprava o tome moze 1i ISO 45001 biti koristan
za poduzeca je otvorena. Robson i suradnici (2007), Abad, Lafuente i Vilajosana (2013), Lo i
suradnici (2014), te Argilesbosch i suradnici (2014) i dalje tvrde da daljnje studije moraju

razmotriti prednosti i nedostatke uvodenja ISO 45001 standarda.

Medutim, Staw i Epstein (2000), Abad, Lafuente, Vilajosana (2013) te Hernandez-Vivanco i
suradnici (2019) ukazuju na prednosti prethodne specifikacije OHSAS 18001 te kasnije standarda
ISO 45001, poput zadanog (nametnutog) uvodenja SUSZZ-a te organizacijsku legitimnost koju
donosi SUSZZ kroz osiguravanje povezanih dionika, ukljucuju¢i zaposlenike, kupce, dobavljace 1
drzavne institucije. Takoder, prednosti implementacije SUSZZ-a, isticu i Suchman (2000) te Fan.

1 Lo (2012), jesu u segmentu promoviranja sigurnosti i zdravlja na radu te da poduzeca imaju vece



izglede za zadrzavanje klju¢nog osoblja i privlacenje novih kvalitetnijih kadrova, §to rezultira

vec¢om produktivnoscu.

Dugorocno gledano, implementacija SUSZZ-a osigurava postupno promicanje sigurnog radnog
okruzenja u kojemu radnici, menadZzment 1 ostale zainteresirane strane imaju koristi. Navedeno
potvrduju i prijasnje studije SUSZZ standarda, koji je i mo¢an marketinski alat privlacenja novih
kupaca, zakljucuju Fan i Lo (2012). Ipak, prethodne studije te komparativna analiza ¢cimbenika koji
utjeCu na provedbu SUSZZ-a autora Chen, Wu, Chuang i Ma (2009) pokazale su da menadzeri
smatraju standard zdravlja i sigurnosti na radu strateskim instrumentom kojim poduze¢a dugoro¢no
gledano osiguravaju konkurentsku prednost. U vezi s tim, utjecaj implementacije SUSZZ-a na
financijske pokazatelje jo§ uvijek ima mjeSovite rezultate, konstatiraju autori Lo, Yeung i Cheng
(2011) te Abad, Lafuente i Vilajosana (2013). Standard ISO 45001 kao nasljednik specifikacije
OHSAS 18001 u potpunosti opravdava lidera u segmentu globalnih standarda u domeni sigurnosti

1 zaStite zdravlja radnika.

2.1.1.6. Sustav upravijanja energetskom ucinkovitosti prema ISO 50001 — SUE

Direktiva o energetskoj ucinkovitosti 2012/27/EU (EED) (i promjena politike 2018./2002.) jedan
je od stupova europskog energetskog zakonodavstva. To je regulatorni okvir osmisljen kako bi
pomogao EU-u da ispuni svoje ciljeve energetske ucinkovitosti (povecanje od 20% do 2020. godine
1> 32,5% do 2030. godine u odnosu na 1990. godinu), a sastoji se od uravnotezene zbirke
obvezujué¢ih mjera i preporuka. Clanak 8. EED-a posveéen je iskljuivo promicanju isplativih i
visokokvalitetnih energetskih pregleda i implementaciji sustava upravljanja energijom. Energetski
pregledi i SUE dva su kljucna alata za procjenu postojece potroSnje energije, identificiranje svih
mogucnosti ustede energije i provedbu kontinuiranog poboljSanja energetske ucinkovitosti u

industriji 1 poslovanju.

Energetski pregledi (u ¢lanku 2. EED-a energetski pregled definiran je kao ,,sustavni proces
usmjeren na stjecanje dovoljno znanja o postoje¢em profilu potroSnje energije zgrade ili grupe
zgrada, industrijskog ili poslovnog objekta ili objekata, identificiranje i1 kvantificiranje isplativih

mogucénosti ustede energije 1 izvjeS¢ivanje o rezultatima®) prvi su korak prema povecanju



energetske ucinkovitosti u poduzecu i implementaciji SUE-a poput ISO 50001. Strategije uStede
energije ne mogu se implementirati bez detaljnih i redovitih podataka o potroSnji energije iz
objekta. Na temelju programa energetske revizije (audita), mnoge studije kao §to su Schleich,
Fleiter i Hirzel (2015) odnose se na stambeni sektor, a samo nekoliko odnosi se na poduzeca.
Nedavna studija EIB-a otkriva da je vjerojatnost da ¢e mala i srednja poduzeca ulagati u mjere
energetske ucinkovitosti 1,5 puta je veca u poduzeéima s energetskim pregledom nego u

poduzecima bez energetskog pregleda.

Sustav upravljanja energijom (u ¢lanku 2. EED-a sustav upravljanja energijom definiran je kao
,»skup medusobno povezanih ili medusobno povezanih elemenata plana koji uspostavlja cilj
energetske ucinkovitosti 1 strategiju za postizanje tog cilja®) pomaze poduzecima izgraditi
strukturirani proces za prac¢enje potrosnje energije i poboljSanje interne ucinkovitosti putem EPIA-
e. Prema studiji Chiu, Lo i Tsai, (2012), uvodenje sustava upravljanja energijom moze dovesti do
smanjenja potrosnje energije, povecanja u industrijskoj produktivnosti i poboljSanja globalne
uspjesnosti poduzeca, uz nekoliko drugih zajednickih pogodnosti koje pozitivno utjecu na ukupnu
konkurentnost poduzeca, sugeriraju autori modela zrelosti upravljanja energijom Introna i

suradnici (2014).

Upravljanje energijom neraskidivo je povezano s ekonomskim i ekoloSkim pitanjima, ali takoder
bi moglo postaviti temelje za sveobuhvatan sustav upravljanja koji, osim energetske u¢inkovitosti,
ukljucuje 1 upravljanje kvalitetom i okoliSem, sigurnost i zdravlje na radu te druge komponente
rizika, naglaSavaju autori Poveda-Orjuela i suradnici (2019) te Poveda-Orjuela i suradnici (2020).
Medutim, umjesto viSestrukih prednosti usvajanja strategija energetske ucinkovitosti, postoji
nekoliko prepreka povezanih s nedostatkom energetske ucinkovitosti koje ogranicavaju provedbu
SUE-a, upozoravaju autori Solnordal i Thyholdt (2019), Backlund i suradnici (2012) te Cagno i
suradnici (2013), ili usvajanje SUE-a u poduze¢ima s implementiranim sustavima upravljanja

okolisem, zakljucuju Laskurain 1 suradnici (2017).

Za ISO 50001, Fiedler i Mircea (2012) u svojoj analizi konstatirali su da je usteda troSkova
vjerojatno glavni pokretac¢ za vecinu organizacija koje usvajaju SUE i da certifikacija moze biti

korisna za korporativnu strategiju 1 imidz. Fuchs 1 suradnici (2020) proveli su analizu identificiranja



pokretaca implementacije ISO 50001 te prednosti i izazova ISO 50001 koriste¢i sadrzaj studije
slucaja. Rezultat je da su glavni pokretaci certifikacije ISO 50001 sljedeci: uskladenost ocekivanih
rezultata implementacije s korporacijskim vrijednostima 1 ciljevima, uStede na troSkovima
energenata, zabrinutost za odrzivost okolisa, vladini poticaji ili propisi te stjecanje konkurentske
prednosti kroz vidljivost. Ti su rezultati u skladu s drugim radovima Marimon i1 Casadesus (2017)
i europskog AFNOR istrazivanja 2015. godine — ,,Medunarodno istrazivanje o praksama
upravljanja energijom u organizacijama s certifikatom ISO 50001°. Jo$ jedna zanimljiva analiza
ucinkovitosti implementacije ISO 50001 autora Da Silva Gongalves 1 Mil-Homens Dos Santos
(2019) pokazuje detaljnu okvirnu analizu nedostataka i potencijalnih poboljSanja za poticanje
koristenja SUE-a. McKane 1 suradnici (2017) spekuliraju o energetskim i neenergetskim
prednostima koriste¢i metodologiju utjecaja ISO 50001. Prema njihovoj analizi, kumulativna
uSteda mogla bi doseci gotovo 700 milijardi americkih dolara, 105 EJ primarne energije i 6.500
milijuna tona izbjegnutog CO2 do 2030. u scenariju u kojem je 50% globalnih poduzec¢a pod
upravljanjem sukladno standardu ISO 50001.

Analiza temeljena na njemackoj bazi podataka energetskih revizija autora Schleich (2009) istice
da energetski intenzivna poduze¢a imaju tendenciju davati prioritet projektima energetske
ucinkovitosti u odnosu na one manje energetski ucinkovite. S gledista veli¢ine poduzeca, veca
poduzeca teze ¢e implementirati viSe mjera energetske uc¢inkovitosti od manjih. Sli¢ni empirijski
rezultati primijeceni su u Svedskoj u studiji autora Thollander, Danestig i Rohdin (2007) te Latviji
u studiji autora Locmelis i suradnici (2020). Flier i suradnici (2012) zakljucuju da njihov rezultat
identificira visoke pocetne troSkove ulaganja kao glavnu prepreku za donoSenje mjera energetske
ucinkovitosti. Stoga, kako bi se ubrzalo usvajanje tih mjera, programi energetskih pregleda trebaju
biti podrzani programima financiranja. Osim toga, pronasli su dokaze da vece zadovoljstvo
energetskim pregledima povecava spremnost za provedbu predlozenih mjera energetske
ucinkovitosti. Zanimljivo je primijetiti kako Italija odskace kao lider po transformaciji svoga
gospodarstva u energetski ucinkovito. Italija je tre¢a najveca zemlja na svijetu s najve¢im brojem
certifikata u 2016. godini, uo€avaju Sousa Lira, Salgado i Beijo (2019). Glavni motivi za poduzeca
da uvedu SUE jesu povecanje konkurentnosti, a zatim smanjenje energije 1 troSkova, identificirali
su autori Bonacina i suradnici (2015), kako je istaknuto i ranije. Na temelju ENEA analize podataka

1z prvog obvezujuceg razdoblja (pocevsi od prosinca 2015. godine) u sektoru plastike, relevantan



udio predlozenih intervencija i mjera odnosio se na ISO 50001 i sustave pracenja energetske
ucinkovitosti (15% od ukupno 1051). Moguce objasnjenje za taj relevantan udio jest da je traZzeno
razdoblje povrata manje od 2 godine. To zanimljivo razdoblje povrata potvrduju i energetski
pregledi predstavljeni za sektor keramike, gdje isti intervali energetskog pregleda pokazuju
prosjecnu isplativost manju od 1,5 godina. Daljnja potvrda niskih razdoblja povrata za ISO 50001
moze se pronaci u istrazivanju FIRE-CEI-CTI iz 2016. godine, u kojem je 70% sudionika iskazalo
vrijeme povrata manje od 3 godine za SUE prema ISO 50001 te povrat ulaganja koji je ispunio
njihova oc¢ekivanja u 85% sluc€ajeva. IzvjeSce koje je provela Accredia pokazalo je da je razlog
certificiranja za 74% intervjua poslovna strategija, dok je samo 10% uglavnom zbog smanjenja

troskova.

2.1.2. Pregled najcesce primjenjivanih ISU-a

Trendovi u segmentu implementacije i certifikacije sustava upravljanja ukazuju na smjerove
primjene, odnosno vidljivo je koji se standardi naj¢e$¢e primjenjuju u praksi. Zanimljivo je uociti
kako odluke na nacionalnim razinama (stupanje na snagu GDPR-a) ili pak globalni trendovi
(energetska kriza) poticu povecanje u primjenama odredenih standarda, na ovom primjeru ISO/IEC
27001 i1 ISO 50001. Nunhes, Barbosa i Oliveira (2017) isticu kako je certifikacija sustava
upravljanja kvalitetom, prema ISO 9001, sustava upravljanja okoliSem, prema ISO 14001, sustava
upravljanja zdravljem i sigurno$¢u na radu, prema OHSAS 18001/ISO45001, i upravljanja
drustvenom odgovorno$¢u sustava, prema SA 8000, zbog svoje velike primjenjivosti diljem
svijeta, posebice u industrijskom sektoru, u srediStu pozornosti. Nadalje, sustavi upravljanja koji
se mogu certificirati mogu se integrirati kao niz drugih implementiranih podsustava u skladu s
drugim standardima, ukljucujuci one koji se odnose na rizik, drustvenu odgovornost i ljudske
resurse (Carvalho, Santos i Gongalves, 2018; Oliveira, 2013; Wening i Refflinghaus, 2015; Santos,
Bravi i Murmura, 2018; Jardon i Martinez-Cobas, 2021). Obi¢no su sustavi koji ¢ine ISU
integrirani i certificirani, ali postoje iznimke, kao §to su ISO 26000, koji umjesto zahtjeva predlaze
ne samo smjernice za poduzeca vec¢ 1 pitanja drustvene odgovornosti. Na primjer, SUK slijedi
standard ISO 9001, SUO slijedi standard ISO 14001, SUSZZ slijedi standarde OHSAS 18001 i
ISO 45001, a SUSO standarde SA 8000 i ISO 26000 (Santos 1 suradnici, 2014; Rebelo i suradnici,
2016; Nunhes, Barbosa 1 Oliveira, 2017).



Prema ISO.org, u 2017. godini bilo je 1.644.357 certifikata svih vrsta Sirom svijeta, ukljucujuci
1.106.356 certifikata za ISO 9001 i 346.189 za ISO 14001. Sto se tice OHSAS 18001 i SA 8000,
bilo je 92.315 i 9.081 certifikata u 2017. godini (BSI Grupa, 2016; SAAS, 2018). Prema
posljednjem istrazivanju ISO.org (2020), najces¢e primjenjivani standardi po broju certificiranih
lokacija jesu sustavi sukladni zahtjevima normi ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001, ISO/IEC 27001,
ISO 50001, ISO 22000 1 ISO 13485. U tablici 2 prikazan je broj izdanih certifikata grupiran prema
kategorijama: ,,Broj lokacija certificiranih organizacija i/ili broj lokacija organizacija uskladenih
sa standardom u svijetu®, ,,Ukupno certificiranih organizacija i/ili organizacija uskladenih sa

standardom u svijetu‘ te ,,Broj 1 udio certificiranih poduze¢a u RH*.

Tablica 2. Broj izdanih certifikata i certificiranih lokacija globalno i u RH

Broj lokacija
certificiranih Ukupno certificiranih
L o Broj i udio
organizacija 1/ili broj organizacija i/ili
Standard certificiranih
lokacija organizacija organizacija uskladenih sa
) . poduzec¢a u RH
uskladenih sa standardom u svijetu
standardom u svijetu
ISO 9001 1299 837 916 842 2 531 (0,27%)
ISO 14001 568 798 348 473 1 138 (0,33%)
ISO 45001 251 191 190 481 333 (0,17%)
ISO/IEC
84 181 44 499 302 (0,67%)
27001
ISO 50001 45092 19 731 173 (0,88%)
Socijalni
standardi
SA8000/ 76 225 58 947 NP
1SO26000 i
ostali

Izvor: prilagodba doktoranda, prema: ISO Survey 2020 i1 Sedex: Sedex Anual Report 2020



Kako je broj certificiranih poduzeca sukladnih standardu ISO 13485 u RH u 2020. godine bio samo
33 od globalno 25 656 certificiranih, $to iznosi 0,13%, moze se zakljuciti kako navedeni standard
nema znacajnog utjecaja na organizacije u RH. Prema standardu ISO 22000, certificiralo se 54
poduze¢a od ukupno 33 741 globalno certificiranih, §to iznosi 0,16% u globalnom udjelu
certificiranih poduzeca te se takoder moze zakljuciti kako taj standard nema ceste primjene u RH,

odnosno znacajnog utjecaja u RH.

2.1.3. Pregled trendova u razvoju i primjeni integriranih sustava upravljanja

Trendovi u implementaciji i certifikaciji pojedinac¢nih standarda znac¢ajno definiraju i nacine te
oblike primjene ISU-a. Svrha sustava upravljanja jest podrzati organizacije u sustavhom
odgovaranju na razliCite potrebe dionika. Globalizacija gospodarstva i financijska kriza usmjerile
su organizacije da Zive s novim izazovima koje karakteriziraju intenzivna konkurencija, oskudni
prirodni resursi, stalni tehnoloski napredak, novi zahtjevi trzista i sve veci zahtjevi kupaca koji zele
viSe u pogledu novih proizvoda, kvalitete i cijene te zahtijevaju stalne operativne i administrativne
promjene u poslovnom scenariju (Santos i Barbosa, 2006; Oliveira, 2013; Marques i suradnici,
2018). Tranzicija globalnog gospodarstva u digitalnu sferu potaknula je organizacije koje su
involvirane u razvoj standarda da razviju jos fleksibilnije poslovne strategije za poduzeca s ciljem
da razumiju i1 subvencioniraju akcijsko planiranje u okruzenju u kojem se nalaze (Teece, 2010;

Tansey, Spillane i Meng, 2014).

Medunarodna organizacija za standardizaciju razvila je standarde poput standarda kvalitete,
okoli$a, informacijske sigurnosti i drugih, kako je i1 ranije istaknuto. Istrazivanje koje su proveli
Zutshi 1 Sohal (2005) te Jergensen i suradnici (2006) pokazalo je da se maksimalna korist dobiva
od (standardiziranih) sustava upravljanja kada su integrirani u holisti¢ki ISU. Integracija sustava
upravljanja odvija se na razliitim razinama organizacije. lako su se neki autori bavili teorijskim
aspektima stupnja integracije, kao Sto su Beckmerhagen i suradnici (2003), Bernhard i suradnici
(2008) primijetili su nedostatak empirijskih istrazivanja usmjerenih na mjeru do koje poduzeca
integriraju svoje sustave upravljanja okoliSa s drugim sustavima upravljanja. Kako bi se
operacionalizirala razina integracije, korisni su uvidi dobiveni od Pagella (2004), Jorgensena i

suradnika (2006), Bernardoa i suradnika (2008) te Asifa 1 suradnika (2009) koji su predlozili tri



razine integracije (strateSku, takticku i operativnu). Priroda integracijskih zadataka drugacija je na
svakoj razini. StrateSka razina odnosi se na integrirano planiranje i koriStenje resursa. Takticka
razina odnosi se na projektiranje ISU-a 1 nadzor nad izvodenjem ISU-a, a operativna razina tice se

provedbe aktivnosti na integrirani nacin.

Razni elementi i funkcije integrirani su u sustav upravljanja u poduzeéima, poput: prirucnika,
politika, ciljeva, organizacijske strukture i odgovornosti, uputa za rad, kontrole dokumenata,
kontrole zapisa, obuke, interne komunikacije, planova za slu¢aj opasnosti, pokazatelja uspjesnosti,
tretmana nesukladnosti, internog audita, mjerenja ispitivanja 1 ispitne opreme, korektivnih radnji,
internog 1 eksternog audita te pregleda uprave (Nunhes, Barbosa i Oliveira, 2017). Prednosti koje
razvoj ISU-a moZe donijeti organizacijama uklju¢uju niz koristi, poput smanjenja troSkova i
birokracije te konflikta izmedu sustava. Takoder, razvoj ISU-a omogucuje strukturiranu i
sistematiziranu uskladenost s vaze¢im zakonima, omogucujuc¢i ustedu vremena i resursa kroz
upravljanje rizicima te upravljanje u¢inkom (Santos, Mendes 1 Barbosa, 2011; Oliveira, 2013;
Bernardo i suradnici, 2015; Nunhes, Barbosa i Oliveira, 2017). Medutim, vrijedi napomenuti da
neki od tih elemenata, kao §to su priru¢nici i imenovanja odgovornih osoba, viSe nisu obvezni u

trenutnim verzijama ISO 9001:2015 1 ISO 14001:2015.

Prvo izdanje standarda ISO 9001 bilo je 1987. godine te otad ISO.org kontinuirano izdaje nove
standarde 1 azurira postojece, a sve s ciljem uskladivanja standarda s globalnim, industrijskim,
socioloskim, znanstvenim i tehnoloskim spoznajama. Sukladno tome, trendovi u razvoju standarda
prate globalni znanstveno-tehnoloski razvoj organizacija diljem svijeta u svrhu unaprjedenja
poslovanja, ekoloskog i energetskog stanja, socijalnih prava i sigurnosti na radu, informacijske
sigurnosti i zatite privatnosti. Analizom literature i provedenih istrazivanja o ISU-u detektirano je
nekoliko njih koji analiziraju frekvenciju integracije standarda po vrstama standarda. Tako autori
Nadae i1 Carvalho (2019) u svojem radu analiziraju frekvenciju najceS¢e analiziranih integriranih
standarda. Rezultati Nadae i Carvalho iz 2019. godine ukazuju na to da se u literaturi najcesce
obraduje integracija ISO 14001 i ISO 26000 standarda (90%), ISO 14001 i OHSAS (sada ISO
45001) u 60% slucajeva, ISO 9001 i ISO 14001 u 53% slucajeva, a ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS
(sada ISO 45001) u 20% slucajeva. U 11% slucajeva obradivana je integracija ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001 (sada ISO 45001) i SA 8000. Podlogu za ¢eS¢u, kvalitetniju i primjerenu



integraciju standarda kreirala je ISO.org pocetkom upotrebe HLS strukture svojih ISO standarda.
Prvi standard od analiziranih Sest po HLS strukturi bio je ISO 27001 izdan 2013. godine. Kasnije
su ga pratile revizije standarda ISO 9001 1 ISO 14001 2015. godine, dok je 2018. godine umjesto
OHSAS 18001 publiciran standard ISO 45001. Te 2018. godine takoder je revidiran standard ISO
50001 koji je strukturiran po HLS principu od 10 to¢aka i aneksu. HLS struktura pojednostavila je
primjenu razli¢itih standarda u istoj organizaciji odnosno integraciju. Navedeni podatci zanimljivi
su jer su interni podatci o integraciji koje je dostupnima ucinilo certifikacijsko tijelo Universal
GmbH za 2021. godinu prikazani u tablici 3. Tablica 3 prikazuje udjele pojedinacnih standarda i

integriranih sustava.

Tablica 3. Prikaz udjela pojedina¢nih standarda i integriranih sustava

Standard/i Udio

ISO 9001 28,03%
ISO 14001 3,81%
OHSAS 18001/ISO 45001 4,71%
ISO 27001 5,38%
ISO 50001 0,45%
ISO 9001 1 ISO 14001 34,75%
ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS 18001/ISO 45001 14,57%
ISO 9001, ISO 14001 1 ISO 27001 2,24%
ISO 9001, ISO 14001 1 ISO 50001 1,79%
ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001/ISO 45001 i ISO 0.67%
50001 e
ISO 9001, ISO 14001, ISO 27001 i OHSAS 18001/1SO 1.79%
45001 170
ISO 9001, ISO 14001, ISO 27001 i ISO 50001 1,79%
Ukupno standarda 100,00%

Izvor: Universal GmbH interni podatci

Podatci iz godiSnjeg istrazivanja koje provodi ISO.org (ISO Survey) ne prikazuju udjele u
integraciji standarda koji su certificirani, nego broj certificiranih organizacija prema nekom
standardu. Globalna baza podataka pracenja trendova u implementaciji i certifikaciji ISU-a ne
postoji. Jedina moguénost prac¢enja trendova jest istrazivanjem pojedinaca te iz internih podataka
certifikacijskih tijela. Praksa pokazuje da se najcesce integriraju ISO 9001 1 ISO 14001 s 34,75%
te onda ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS 18001/ISO 45001 s 14,57%. Ti podatci razlikuju se od
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podataka prikupljenih u istraZivanju Nadae i Carvalho (2019), koje se temelji na analizi literature.
Za unaprjedenje pracenja trendova u primjeni ISU-a svakako bi bila korisna izgradnja globalne

baze podataka, poput one koju provodi i prikuplja ISO.org.

2.1.4. Pregled tijeka certifikacijskog i inspekcijskog procesa

Certifikacijski proces akreditiranih certifikacijskih tijela definira, poboljSava 1 nadzire
Medunarodni akreditacijski forum, skr. IAF (engl. International Accreditation Forum). Uloga IAF-
a kao krovnog globalnog udruzenja nacionalnih akreditacijskih tijela i ostalih zainteresiranih strana
iz podrucja provjere uskladenosti sustava upravljanja, proizvoda, procesa, usluga, osoblja,
validacije 1 verifikacije te ostalih slicnih programa u podrucju provjere uskladenosti jest razvoj
jedinstvenog globalnog programa provedbe procesa provjere uskladenosti. Takoder, IAF ima ulogu
u olakSavanju globalne trgovine i podrSci regulatorima tako Sto upravlja svjetskim sporazumom o
medusobnom priznavanju izmedu akreditacijskih tijela kako bi nalazi i certifikati koje izdaju
certifikacijska tijela akreditirana od strane ¢lanova IAF-a bili prihvaceni na globalnoj razini.
Dobrobiti takva pristupa su u tome Sto akreditacija smanjuje rizik za poslovanje potvrdujuci da su
akreditirana certifikacijska tijela kompetentna za obavljanje poslova koje poduzimaju u okviru
svoga djelokruga akreditacije. Akreditacijske agencije ¢lanice IAF-a i certifikacijska tijela koje te
Clanice akreditiraju moraju biti u skladu s odgovaraju¢im medunarodnim standardima i
primjenjivim dokumentima IAF-a. IAF kao krovno udruzenje nacionalnih akreditacijskih tijela
kroz svoje dokumente i publikacije (MD — engl. Mandatory Documents) opisuje i propisuje
osnovna pravila funkcioniranja akreditiranih certifikacijskih tijela, provedbu audita, odobravanje
auditira 1 ostale vazne detalje certifikacijskog procesa. Standard ISO 19011 daje smjernice za
auditiranje sustava upravljanja te zajedno s procedurama IAF-a i internim pravilima svakog
certifikacijskog tijela Cini splet uputa za provedbu audita certifikacijskog tijela. Medutim, za bolje
razumijevanje certifikacijskog procesa koji provode akreditirana certifikacijska tijela nuzno je

prethodno prikazati shemu ingerencije i uloga u procesima provjere uskladenosti (Slika 1).



Slika 1. Prikaz uloga u procesu provjere uskladenosti
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Slika 1 prikazuje uloge u procesu provjere uskladenosti te prikazuje pet razina:
a) Globalna razina (IAF);
b) Razina regionalnih akreditacijskih grupa, odnosno kontinentalna razina u koju
spadaju:

» APAC (skr. od Asia Pacific Acreditation Cooperation),
» ARAC (skr. od Arab Accreditation),
» EA (skr. od European Accreditation),
» TAAC (skr. od Inter American Accreditation Cooperation) i



» SADCA (skr. od Southern African Development Comunity Cooperation in
Accreditation);
¢) Nacionalna razina;
d) Razina certifikacijskih tijela;

e) Razina certificiranih organizacija.

Sukladno hijerarhiji prikazanoj na prethodnoj shemi i kontrolni lanac sukladan je hijerarhiji. Tako
,»Organizacija 1“ pod kontrolom je certifikacijske kué¢e Unicert, dok je Unicert pod kontrolom
njemacke akreditacijske agencije DAkkS. DAKKS je pod ingerencijom EA — europske akreditacije,
a EA je pod ingerencijom IAF-a. Jedan od glavnih zadataka ISO.org jest izdavanje standarda te
unaprjedenje standardizacije u svijetu. Zadatak ISO.org nije kontrola uskladenosti sa zahtjevima
publiciranih standarda. Akreditirana certifikacijska tijela duzna su provoditi planiranje, pripremu i
provedbu te slijedne radnje sukladno pravilima koje definira IAF te sukladno ostalim primjenjivim
standardima. Na slici 2 prikazan je trogodi$nji certifikacijski ciklus prilikom certifikacije
organizacije od strane akreditiranog certifikacijskog tijela, dok je na slici 3 prikazana shema

certifikacijskog procesa koji provodi akreditirano certifikacijsko tijelo.

Slika 2. Prikaz trogodiSnjeg certifikacijskog ciklusa
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recertifikacijski
audit
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Na slici 2 prikazano je da se certifikacijski ciklus sastoji od tri odnosno Cetiri vrste audita:
certifikacijskog (inicijalnog), prvog nadzornog i drugog nadzornog audita te recertifikacijskog
audita (re-audita). Certifikacijski audit inicijalni je, odnosno prvi audit koji poduzece prijavljuje s
ciljem da stekne ISO certifikat ako zadovolji kriterije audita. Nakon proteka razdoblja od 12
mjeseci nakon certifikacijskog audita, kako bi poduzece produljilo valjanost svojeg certifikata,
duzno je uspjesno poloziti prvi nadzorni audit odnosno auditori certifikacijskog tijela provjeravaju
sukladnost sustava poduzeca sa zahtjevima norme ¢iji certifikat posjeduje. Isti princip primjenjuje
se 1 kod drugog nadzornog audita s ¢ijim protekom zavrSava trogodisnji ciklus te je poduzece, ako
zeli 1 dalje produljivati valjanost svojeg certifikata, duzno provesti recertifikacijski audit.
Recertifikacijski audit opseznija je provjera od nadzornih audita jer se detaljnije provjerava je li
doslo do =znacajnijih organizacijskih promjena u proteklom trogodiSnjem ciklusu. Nakon
recertifikacijskog audita ponovno slijede dva nadzorna audita, zatim ponovno recertifikacijski te
se trogodisnji ciklusi ponavljaju dokle god poduzece zadovoljava zahtjeve normi 1 zeli zadrzati
prethodno steceni certifikat. Na slici 3 prikazan je certifikacijski proces za certifikacijske,

recertifikacijske 1 nadzorne audite.



Slika 3. Prikaz certifikacijskog procesa
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Na slici je vidljivo kako se postupak certifikacije sastoji od 15 osnovnih koraka.
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2.1.5. Institucionalni 1 zakonodavni okvir

U ovom poglavlju analiziran je institucionalni odnosno zakonodavni okvir u odabranim drzavama
prema sjediStima poduzeéa iz uzorka istrazivanja. Analizirano je postojanje ili nepostojanje
zakonske regulative koje moze utjecati na uc€estalost primjene nekog od promatranih standarda iz
razloga obvezne primjene. Pregledom zakonske regulative 13 zemalja uoc¢eno je kako najveci dio
standarda nema obvezatnu primjenu u poslovnoj praksi. Dakle, zakljucak je kako je primjena svih
standarda iz istrazivanja na dobrovoljnoj bazi. U tablici 4 prikazan je rezime postojanja zakonske
regulative koja podrzava implementaciju i/ili certifikaciju promatranih ISO normi. Kako su sve
promatrane drzave iz podru¢ja EU osim Velike Britanije 1 sama zakonska regulativa je znacajno
ujednacena. Ipak, Velika Britanija donedavno bila ¢lanica EU te odstupanja nisu znacajnija niti u

njenoj zakonskoj regulativi.

Tablica 4. Prikaz drzava sjediSta poduzeca iz uzorka, standarda i pozitivnih zakonskih propisa i

akata vezanih uz ISO standarde ovog istraZivanja

Drzava ISO 9001 | ISO 14001 SA8000/ISO ISO/IEC ISO 45001 ISO 50001
26000 27001

Belgija Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zastitu osobnih
tvari i ZO podataka —
GDPR.

Hrvatska Nema Zahtjevi Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnihni | vezani uz ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih | upravljanje zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva otpadom, Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
opasne vezani uz uz postivanje samo za velika
tvari i ZO. postivanje zakonske poduzeca.
Indirektni radnih prava regulative za
zahtjev na zaStitu osobnih
poduzeca podataka —
za GDPR.
zbrinjavanj
e 1 oporabu
otpada.

Ceska Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih | zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
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opasne zaStitu osobnih
tvari i ZO podataka —
GDPR.

Njemacka Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. zahtjeva. zahtjeva.
neizravnih zahtjeva. zahtijeva. Indirektni Indirektni Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani | zahtjevi vezani | zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje uz SCC, samo za velika
upravljanje postivanje zakonske SCCp. poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zastitu osobnih
tvari i ZO. podataka —
Indirektni GDPR.
zahtjev na
poduzeca
za
zbrinjavanj
e 1 oporabu
otpada.

Greka Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih | zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zastitu osobnih
tvarii ZO podataka —
GDPR.

Italija Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih | zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zastitu osobnih
tvari i ZO podataka —
GDPR.

Nizozemska Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zaStitu osobnih
tvari i ZO podataka —
GDPR.

Poljska Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih | zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zastitu osobnih
tvari i ZO podataka —
GDPR.
Portugal Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni




neizravnih Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
zahtijeva vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zastitu osobnih
tvari i ZO podataka —
GDPR.

Slovacka Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih | zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zastitu osobnih
tvari i ZO podataka —
GDPR.

Slovenija Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih | zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zaStitu osobnih
tvarii ZO podataka —
GDPR.

Svedska Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih
izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. ni neizravnih zahtjeva.
neizravnih | zahtjeva. zahtijeva. Indirektni zahtijeva Indirektni

zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje samo za velika
upravljanje postivanje zakonske poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za
opasne zastitu osobnih
tvarii ZO podataka —
GDPR.
Velika Nema Nema Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih | Nema izravnih

Britanija izravnih ni izravnih ni neizravnih zahtijeva. zahtjeva. zahtjeva.

neizravnih | zahtjeva. zahtijeva. Indirektni Indirektni Indirektni
zahtijeva Zahtjevi Zahtjevi zahtjevi vezani | zahtjevi vezani | zahtjevi vezani
vezani uz vezani uz uz postivanje uz ZNR samo za velika
upravljanje postivanje zakonske regulativu ISO poduzeca.
otpadom, radnih prava regulative za 45001 (ex.
opasne zastitu osobnih OHSAS)
tvari i ZO podataka VB.

Prethodna tablica prikazuje znacajnu ujednacenost zakonske regulative i institucionalnog okvira
koji ukazuje na vrlo sli¢ne temeljne vrijednosti promatrane s aspekta ovih Sest podrucja. Po pitanju
standarda ISO 14001 u Hrvatskoj 1 Njemackoj indirektni zahtjevi se odnose na poduzeca koja se
bave sakupljanjem i oporabom otpada te ta poduzeca imaju izbor izmedu certificiranja prema ISO
14001 ili izrade elaborata o utjecaju na okolis. Kod standarda informacijske sigurnosti ISO 27001
nema izravnog pozivanja na sam standard medutim zakonska regulativa ukazuje na dobre prakse

koje nudi ISO 27001 a posebno u aspektu uskladivanja s GDPR regulativom (izuzevsi Veliku
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Britaniju koja nije EU ¢lanica te dio GDPR-a regulira drugim propisima). Standard sigurnosti i
zaStite na radu ISO 45001 neizravno se u zakonskoj regulativi spominje u Njemackoj i Velikoj

Britaniji.

U Njemackoj zajedno sa njemackim standardom zastite na radu SCC 1 SCCp medutim ISO 45001
nije zakonski obvezan. Pojavljivanje standarda zaStite na radu u zakonskoj regulativi Velike
Britanije ne ¢udi jer biv§si OHSAS 18001 1 sadasnji ISO 45001 kao i joS neki drugi standardi potjecu
iz Velike Britanije. Medutim, takoder obveza za primjenu ISO 45001 nije uocena. Standard
energetske ucinkovitosti ISO 50001 pojavljuje se u svim drzavama EU-a kod velikih poduzec¢a kao
opcija ili certificiranja prema tom standardu ili obavljanja energetskih pregleda velikih poduzeca
svake 4 godine. Dakle, kod ISO 50001 prisutna je neizravna primjena standarda jer se velikim
poduze¢ima daje pravo izbora izmedu spomenute dvije opcije. Zakljucak istrazivanja
institucionalnog odnosno zakonodavnog okvira u 13 drzava prema Sest standarda koji su tema rada
je da nema izravnih zakonskih zahtjeva koji traze obaveznu primjenu neke od analiziranih ISO

normi.

2.2. Teorijski okvir ekonomskih performansi poduzeca

Predmetno poglavlje donosi pregled postojece literature o alatima za mjerenje performansi
poduzeca. Mjerenje ucinka i produktivnost danas su od velikog interesa za istrazivace i prakticare.
Prema istrazenoj literaturi kroz godine postignut je zna¢ajan napredak u uspostavljanju sustava
upravljanja performansama u kojima portfelji aktivnosti uravnotezuju tradicionalni pogled na
jedinstveni fokus na profitabilnost. U uvodnom dijelu ovoga poglavlja prikladno je citirati izjavu
Lorda Kelvina (Sir William Thomson) koja je bila objavljena u radu Thomasa J. Fishera: ,,Ako
mozete izmjeriti ono o ¢emu govorite 1 to broj¢ano izraziti, znat ¢ete neSto o tome, inace vase
znanje je oskudno i nezadovoljavaju¢e. To moZe biti pocCetak znanja, ali jedva da ste mentalno
napredovali do stupnja znanosti“ (Fisher, 1990:23). U uvodu rada postavljeno je pitanje utjece li
implementacija ISU-a na konkurentnost i ekonomske performanse poduzeca. Takoder, namece se
pitanje zaSto je uopce vazno istrazivati utjeCe li implementacija ISU-a na konkurentnost i
ekonomske performanse poduzeca. Bez obzira na to o kojoj se industriji radi te nudi li se proizvod

ili usluga, sposobnost poduzeca da ostvari profitabilnost mjeri se pomocu pet kompetitivnih sila.



Porter naglasava model pet konkurentskih snaga (slika 4) kojim pridaje vaznost konkurentima u
grupaciji ili rivalstvu medu postoje¢im poduzeéima, pojavi novih konkurenata ili ulasku novih
poduze¢a u grupaciju, konkurentskoj snazi nadomjestaka ili supstituta, konkurentskoj snazi
dobavljaca i konkurentskoj snazi kupaca. Suparnistvo medu postoje¢im konkurentima pokazuje
jacinu kojom se medusobno nadmecu poduzeca koja djeluju unutar odredene industrije. Prijetnja
od pridoslica opisuje poduzeca koja su spremna prikljuciti se trzistu ako profitabilnost industrije
bude dovoljno velika, dok prijetnja od zamjenskih proizvoda ukazuje na mogucnost prijelaza
kupaca na zamjenske proizvode. Snizavanjem cijena i pregovorima oko boljih uvjeta plac¢anja i

viSe kvalitete bave se kupci koji pritom okre¢u konkurente jedne protiv drugih.

Slika 4. Porterov model pet konkurentskih snaga

Potencijalni
sudionici
Prijetnja novih
sudionika
Pregovaratka moc s
= Konkurenti u
dobavljata
industriji
Dobavljaci ——— - w re——————— Kupci
Rivalitet medu
Pl L Pregovaractka mod
kupaca
Prijetnja supstitutivnih
proizvoda ili usluga
Supstituti

Izvor: doktorand prema Porter (2008:24)
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Poduzeca s implementiranim ISU-om, bila ona neciji dobavljaci, kupci, supstituti (konkurenti) ili
potencijalni sudionici (potencijalni konkurenti), povecavaju svoje pozicije na trzistu te pritisak na
sve sudionike. Naime, ako poduzeée s pozicije dobavljaca ima implementiran ISU, njegova
pregovaracka mo¢ odnosno pozicija bolja je od ostalih dobavljaca (konkurenata) koji nemaju
implementiran ISU. Prednosti kvalitetno implementiranog ISU-a brojne su, poput manjih troSkova
poslovanja, manje reklamacija, bolje kvalitete proizvoda i/ili usluga, pojacane reputacije na trzistu
te ulaznih barijera koje postoje ako poduzece ne posjeduje ISO certifikat. Isti ili vrlo slicni utjecaji
implementacije ISU-a i kod ostalih su dionika (kupaca, supstituta i potencijalnih sudionika).
Dobavljaci isto tako mogu predstavljati prijetnju poduze¢ima podizanjem cijena i snizavanjem
kvalitete sirovina ili poluproizvoda (Porter, 1998). Upravo taj model smatra se najbolje opisanim
instrumentom za procjenu konkurentske pozicije zbog toga Sto osigurava uvid u industriju i trziSte
u kojem se djeluje, svoje poslovanje i poziciju te mogucnost poboljSanja i napredovanja. Kao takav,
ostaje nezamjenjiv pristup strategijskog analizi okoline (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski
Voki¢, 2008). Navedenih pet sila ukazuju na profitabilnost industrije. Na cijene koje poduzeca
postavljaju utjeCu mo¢ kupaca i prijetnja supstituta. TroSkovi investicije pod utjecajem su moci
kupaca, a cijene sirovina ovisne su o pregovarackoj mo¢i dobavljaca, kao 1 drugi inputi. Prijetnja
ulaska novih sudionika utjece na cijene i investicije koje je potrebno mijenjati prilikom takvih
situacija (Porter, 2008). ,,Konkurenti u grupaciji ili rivalstvo medu postoje¢im poduzecima
najvaznija je konkurentska snaga koja je upravo zbog toga i smjeStena u srediSte modela. Ona
determinira 1 izbor konkurentske strategije poduzeca temeljni cilj koji bi se mogao izraziti kao
teznja k postizanju trziSnog uspjeha, uz zauzimanje $to bolje pozicije poduzeca u okviru izabranog
trziSnog segmenta® (Buble, 2006:82). Prijetnju postoje¢im poduzecima predstavljaju novi
konkurenti ili priklju¢ivanje novih poduze¢a grupaciji. To dovodi do poremecaja na
konkurentskom trziStu, a u kojoj ¢e se mjeri to odraziti na poduzece, ovisi o karakteru ulaznih

barijera i o reakciji postojeceg poduzeca.

Ulazne barijere mogu se odnositi na zakonske odredbe ili na odluke dionika na trziStu da zele
poslovati samo s ISO certificiranim poduze¢ima pa sve do kojekakvih procedura i ekoloskih
zahtjeva kojima moraju udovoljiti novim poduze¢ima (Buble, 2006). Konkurentska snaga
nadomjestaka ili supstituta moze utjecati na konkurentsku situaciju u najvecoj mjeri kroz cijenu.

Kada se na trziStu pojave jeftiniji supstituti, tada se proizvoda¢ primarnog proizvoda nade u



situaciji u kojoj mora poboljsati kvalitetu proizvoda, a ¢ak i sniziti cijenu. To su uvjeti ako Zeli
ostvariti diferencijaciju. Kupci su podlozni ucestalom mijenjanju svojih navika te zbog istoga vrlo
brzo prelaze na koriStenje zamjenskog proizvoda. Upravo zbog toga potrebno je biti u prednosti i
stalno nadzirati konkurentske pritiske jer imaju velik utjecaj na konkurentsku situaciju (Buble,
2006). ,, Konkurentska snaga dobavljaca jedna je od klju¢nih konkurentskih sila. Dobavljaci
znacajno utjeCu na konkurentski polozaj onih koje opskrbljuju (Buble, 2006: 83). Tako na
odvijanje proizvodnog procesa i kvalitetu gotova proizvoda dobavljaci utjecu kvalitetom materijala
1 sirovina, cijenom 1 poStivanjem rokova isporuke. S cjenkanjem dobavljaa raste njihova
pregovaracka pozicija, a to im stvara prostor za odredivanje uvjeta (Buble, 2006). Poduzece s
implementiranim ISU-om neminovno procesima prilagodbe zahtjevima normi primorano je
provoditi poboljSanja u svojim procesima te shodno tome pozitivno utjecati na odvijanje
proizvodnog procesa i kvalitetu svojih proizvoda i usluga. ,Konkurentska snaga kupaca u
skeniranju konkurencije zauzima posebno mjesto. Utjecaj kupaca raste u skladu s jacanjem njihove
pregovaracke snage. Najbolja pregovaracka pozicija kupaca je ona koja nastaje kao rezultat snage
cjenkanja kupaca* (Buble, 2006: 83). Primjerice, kada mali broj kupaca kupuje veliku koli¢inu
robe i kada se ista roba moZze kupiti od viSe proizvodaca, tada kupac moze iskoristiti svoju poziciju

1 kupiti robu uz povoljnije uvjete kao $to su nizi rokovi plac¢anja i niza cijena (Buble, 2006).

Zahtjevi normi koji se odnose na nabavu proizvoda i usluga pomazu upravo na takav nacin
poduze¢ima i kupcima da razviju odgovarajuce politike i procedure nabave, ocjenjuju svoje
dobavljace, educiraju svoje kadrove iz nabave te pojacavaju svoju pregovaracku poziciju i u
segmentu, kako navodi Porter, ,,snage cjenkanja kupaca“. Friesenbichler 1 Reinstaller (2022) isti¢u
kako konkurentske prednosti proizlaze iz strateskih odluka poduzeca da iskoristi trzi$ne prilike.
Poslovna strategija, takoder poznata kao konkurentska strategija, obicno se razvija na razini odjela
te naglasava poboljSanje konkurentske pozicije proizvoda i/ili usluga poduzeca u specificnim
industrijama koje opsluzuje odredeni odjel (Sanchez-Henriquez i Pavez, 2021). Prema Agustia,
Muhamed 1 Permatasari (2020), poslovna strategija odjela moze utjecati na usmjerenost k
povecanju profita u proizvodnji i prodaji proizvoda i usluga. Poslovne strategije trebaju integrirati
razli¢ite funkcionalne aktivnosti za postizanje ciljeva svoga poslovnog podrucja, zakljucuju
Abdelbadie i Salama (2019). Ekonomski akteri mogu koristiti konkurentske strategije kako bi se

suocili sa svojom konkurencijom (Zhu i Westphal, 2020). Konkurentska strategija moze se tumaciti



kao proces kojim poduzeca grade i razvijaju razlicita strateska sredstva koja imaju potencijal za
stvaranje konkurentske prednosti (Kriiger i Meyer, 2021). Spomenute strategije imaju uloge alata
za generiranje ucinka 1 alata za neutralizaciju imovine 1 konkurentskih sposobnosti konkurenata
(Tavassoli 1 Karlsson, 2016; Dupirei M’Zali, 2018 i Gomera, Chinyamurindi i Mishi, 2018).
Pazljivim uvodenjem inovacija poduzeca mogu stvoriti proizvode koji poboljSavaju njihovu
ekonomsku performansu (Konig, 2017). Ako poduzece inovira svoje proizvode, povecava se i
njegov poslovni ucinak. To je zbog implementirane trziSne orijentacije koja stvara konkurentsku
prednost i1 unaprjeduje poslovne rezultate poduzeca (Soewarno, Tjahjadi 1 Mediating, 2020),
odnosno njegovu ekonomsku performansu. Konkurentska prednost moze se posti¢i kada kupci
prime dodanu vrijednost u proizvodima i/ili uslugama u usporedbi s konkurentima (Usmani
suradnici, 2018; Oduro, 2019), gdje razlika proizlazi iz rezultata trziSne orijentacije poduzeca.
Autori Barbulescu, Nicolau i Munteanu (2021) zakljucili su kako se inovacija moze koristiti kao
strategija za poboljSanje poslovne uspjesnosti odnosno ekonomske performanse poduzeca. Barbu,
Florea i Dabija (2021) u svojoj studiji zakljucuju da kupci zele inovativne proizvode prilagodene
njihovim potrebama. Kvalitetno implementiran ISU nudi zdrav temelj za razvoj inovacija u

poduzecima.

Neminovna je ¢injenica kako brzi tehnoloski napredak i oStra konkurencija zahtijevaju od svakog
poduzeca kontinuirano inoviranje proizvoda koji u konacnici povecavaju konkurentsku njegovu
prednost. Kako bi poduzeca imale konkurentsku prednost, poduzeca trebaju biti kreativna u razvoju
svojih proizvoda, zakljucuju autori Amin i Aslam, (2017), Danso i suradnici, (2019) te Leiblein i
suradnici (2022). Autori Borges i suradnici (2018), Blasco Torregrosa i suradnici (2019), Hassan i
suradnici (2019) te Ikram i suradnici (2020) zakljucuju kako ISU u poduzec¢ima predstavljaju vazan
izvor konkurencije. 1z prethodnih spoznaja autora moze se uociti kako postoji povezanost izmedu

konkurentnosti poduzeca i ekonomske performanse poduzeca.

Bitichi (1994) sugerira da je vaZan cilj u uspostavi sustava mjerenja performansi poticanje
proaktivnog, a ne reaktivnog upravljanja. Medutim, prema Tangen (2003), unato¢ znacajnom
napretku u mjerenju uspjesnosti posljednjih godina, mnoge se organizacije i dalje oslanjaju na
tradicionalne modele pracenja financijske uspjeSnosti. Prema Ittneru, Larckeru i Randall (2003),

sustav strateSkog mjerenja poslovnih performansi pruza informacije koje omogucuju organizaciji



da identificira strategije koje imaju najveci potencijal za postizanje poslovnih ciljeva i uskladivanje
procesa upravljanja kao Sto su: postavljanje ciljeva, donoSenje odluka te evaluacija ucinka s
postizanjem odabranih strateskih ciljeva. Prema Neelyju (1999), sustav mjerenja performansi
omogucuje poduzimanje odluka i radnji na temelju kvantificiranih podataka o ucinkovitosti i
djelotvornosti proslih radnji kroz prikupljanje, kompilaciju, sortiranje, analizu, tumacenje i
distribuciju odgovarajucih podataka. Organizacije mjere svoje performanse kako bi pratile svoju
trziSnu poziciju (kao sredstvo za odredivanje, usporedivanje ili usporedbu pozicija, pracenje
napretka), priopavale svoj status (kao sredstvo internog komuniciranja o uspjesnosti te eksternog
s regulatorima 1 institucijama), potvrdivale izabrane prioritete (kao sredstvo za upravljanje
performansom, troskovima i kontrolama, za usmjeravanje ulaganja) i provode poboljsanja (kao
sredstvo za motiviranje 1 nagradu). Tako su De Wall (2001) te Krsti¢ i Sekuli¢ (2007) prepoznali
elementarne principe procesa upravljanja performansama poduzeca. U nastavku je izdvojeni
sazetak segmenata elementarne principe procesa upravljanja performansama poduzeca:

a) definiranje i razvijanje strategije,

b) definiranje jasnih, razumljivih ciljeva,

c) budzetiranje postavljenih ciljeva,

d) usredotoCenost na klju¢ne ¢imbenike uspjeha poduzeca,

e) kontinuirano poboljSanje performansi poduzeca,

f) zajedniCka usmjerenost na poboljSanje,

g) primjena stila menadZmenta koji podrzava otvorenu komunikaciju nadredenih i

podredenih,

h) kontinuitet u povratnim i usmjeravaju¢im upravljac¢kim informacijama,

1) odgovarajuci sustav mjerenja performansi,

j) analiza i izvjeStavanja o ostvarenim performansama,

k) nagradivanje temeljeno na ostvarenim performansama,

1) stalna usporedba / benchmarking s konkurentima koji postizu bolje performanse.

Prema prethodno prikazanoj segmentaciji moze se zakljuciti kako je upravljanje performansama
poduzeca proces koji ima tri temeljne faze:
1) planiranje performansi poduzeca,

2) mjerenje performansi,



3) izvjeStavanje i analiza performansi poduzeca.
Kako je u fokusu ovoga rada mjerenje ekonomskih performansi poduzeca, daljnji je fokus,

sukladno tomu, na drugoj fazi procesa upravljanja performansama poduzeca.

2.2.1. Definiranje pojma ekonomskih performansi

Ekonomske performanse vrlo su vazan segment upravljana poduze¢ima, a posebno ako se uzima u
obzir kako je osnovni cilj poduzeca stvaranje profita. Ekonomska performansa i njezino mjerenje
s aspekta utjecaja ISU-a ukazuje na neophodnost definiranja pojma ekonomskih performansi, a
upravo je to tema ovoga poglavlja. Prema Krsti¢ i Sekuli¢ (2007), pojam ekonomskih performansi
podrazumijeva skup kvantitativnih ili kvalitativnih pokazatelja koji opisuju uc¢inke, doprinose 1
rezultate koji se ostvaruju privrednom aktivnosti poduzec¢a. Mati¢ (2009) opisuje poslovne
performanse kao radni ucinak pojedinca ili tima ili cjelokupne organizacije, a koji se moze
kontrolirati mjerenjem kojim se dolazi do konacne ocjene jesu li definirani ciljevi i strategije
ostvareni. Organizacijski ucinak (performanse) ostavlja znaCajan jaz u razumijevanju utjecaja
upravljanja kvalitetom te ostalih sustava upravljanja na poboljSanje ekonomskih performansi
poduzeca. Kao §to su primijetili York 1 Miree (2004), sustavi upravljanja poput sustava za
upravljanje kvalitetom teoretski mogu poboljsati financijske i ekonomske performanse povezujuci
th s prihodima (kroz poboljSanu kvalitetu proizvoda i zadovoljstvo kupaca) i smanjiti je s
troSkovima (kroz poboljSani proces i ucinkovitost dizajna). Medutim, preliminarne studije
pokazale su mjeSovite rezultate o financijskom utjecaju upravljanja kvalitetom na izvedbu. Dok
neki rezultati pokazuju znacajne pozitivne ucinke, drugi sugeriraju znacajne negativne ili
beznacajne ucinke. Ti razliCiti prikazi dosadasnjih istraZivanja i pregleda literature dovode do
potrebe za daljnjim istraZivanjima utjecaja sustava upravljanja na ekonomske performanse
poduzeca te su uocena istrazivanja autora Montes i Jover (2004), Chaudary, Zafar i Salman (2015),
O'Neill, Sohal i Teng (2016) te Kumar, Maiti i Gunasekaran (2018). Tijekom godina pojavilo se
sve vise pokazatelja mjerenja uspjeSnosti, kao $to su ROE — povrat na kapital, ROA — povrat na
imovinu te ROI — povrat ulaganja. Povecana konkurencija i potrebe za informacijama zahtijevale
su transformaciju tradicionalnog mjerenja ucinka. To znaci da su se pojavili novi pristupi u
usporedbi s prethodnom praksom. Tradicionalne klju¢ne brojke za mjerenje performansi nisu

zadovoljavale zahtjeve (80-¢). Ako se pogledaju bezbrojni novi mjerni okviri i metode kao Sto su



Skandia Navigator, 1AM (Monitoring nematerijalne imovine), Tableau de Bord, PPEVA
(Performance Prism, Economic Value Added), ABC (Activity Based Cost), BSC (Balanced
Scorecard), DEA (Data Envelopment Analysis) 1 drugi, vidi se da se ovom podrucju pridaje sve

veca vaznost u znanstvenoj literaturi.

U dana$njem globaliziranom trzi$tu osnovni i najvazniji cilj poslovanja jest stvaranje vrijednosti
za vlasnike odnosno dionicare. Prema Kim (2004), organizacije koje se usredotocuju na vrijednost
za vlasnike odnosno dioni¢are znac¢ajno su zdravije 1 unaprjeduju cjelokupno gospodarstvo. Kao
rezultat prethodnog zakljucka, organizacijama su nuzna pouzdana i precizna mjerenja aktivnosti.
Prema Rappaport (1986) i Stewart (1991) te nesto kasnije, Ehrbar (1998), tradicionalno mjerenje
ucinka naslo se pod znacajnom kritikom zbog neuspjeha uklju¢ivanja punog troSka kapitala, a s
tim nedostatkom se dovodi u pitanje raCunovodstveni prihod kao dosljedni prediktor vrijednosti
poduzeca. Nadalje, Kim (2004) tvrdi kako tradicionalni pokazatelji ne osiguravaju upravljanje
strateSkom vrijednos¢u zbog nedostatka bitnih informacija menadzmentu. Sukladno tome, uvode
se novi modeli, mjere i alati te je tako uvedena mjera koja ukljucuje ekonomsku dodanu vrijednost
(skr. EVA, engl. Economic Value Added), trzisnu dodanu vrijednost (skr. MVA, engl. Market
Value Added), novcanu dodanu vrijednost (skr. CAV, engl. Cash Added Value), povrat novéanog
toka na investiciju (skr. CFROI, engl. Cash Flow Return on Investment), diskontiranu ekonomsku
dobit (skr. DEP, engl. Discounted Economic Profit) i dioni¢arevu dodanu vrijednost (skr. SVA,
engl. Shareholder Value Added). U 1990-im godinama koncept ekonomske dodane vrijednosti
(EVA) postao je tema od velikog interesa, Sto je dovelo do opseznog istrazivanja literature o
financijskoj ekonomiji iz razliitih perspektiva. Stewart (1991) je predlozio EVA-u kao mjeru
uspjesnosti poduzeca i kao alat za procjenu ucinka izvrSne vlasti, tvrde¢i da EVA predstavlja pravi
uc¢inak poduzeca jer odrazava samo inkrementalnu vrijednost dodanu poduzecu nakon razmatranja
troSka kapitala. Fortune je objavio uvodnu pricu koja je raspravljala o prednostima EVA-e i1
dugacak popis velikih poduzeca koja su usvojila EVA-u kao alat za vrednovanje (Tully, 1993).
Kako bi se potvrdila takva podrSka EVA-i, velik dio literature o EVA-i pokuSao je ispitati
superiornost EVA-e nad tradicionalnim metodama mjerenja performansi poduzeca (Brossy i
Balkcom, 1994; Chen i Dodd, 1997; Garvey i Milbourn, 2000; Lehn i Makhija, 1996), a usporedba
je takoder prosirena na modificiranu EVA-u (Bacidore i suradnici, 1997). Medutim, nekoliko je

studija otkrilo da EVA nije niSta bolja od drugih tradicionalnih mjera uspjeSnosti poduzeca



(Zimmerman, 1997; Biddle i suradnici, 1997; de Villiers, 1997; Weissenrieder, 1998; Chen i Dodd,
2001; Kim, 2006). Stoga su istrazivaci postali manje zainteresirani za ovu temu, a studije o EVA-
1 u literaturi donekle su se smanjile. EVA-u su prvi predstavili Stern, Stewart i Coin (1991), kao
mjeru koja je izracunavala dodanu vrijednost nakon odbitka troSka kapitala. Mjera EVA
superiornija je od drugih (Stewart, 1991), a znacajan broj istrazivaca podrzao je takve tvrdnje (Lehn
1 Mahija, 1996; Milunovich i Tsuei, 1996; O'Byrne, 1996; Uyemura, Kantor i Pettit, 1996; Bao i
Bao, 1998; Grant, 2003; Worthington 1 West, 2004; Lee i Kim, 2009). Neki su istrazivaci odbacili
Stewartovu tvrdnju izjavivsi kako je odnos izmedu EVA-e i trziSne vrijednosti poduzeca slab
(Cramer i Pushner, 1997; Biddle, Bowen i Wallace, 1997; Chen i Dodd, 1997; De Villiers i Auret,
1997; Turvey, Lake, Van Duren i Sparing, 2000; Worthington i West, 2001; Sparling 1 Turvey,
2003; Dewet, 2005; Ismail, 2006; Kyriazis 1 Anastassis, 2007; Kumar i Sharma, 2011). Znacajan
broj autora primijetio je da su zarade dioni¢ara znacajnije povezane s povratom dionica i trziSnom
vrijedno$¢u nego s EVA-om (Chen i Dodd, 1997; Biddle, Bowen i Wallace, 1998; Kumar i Sharma,
2011) te su zakljucili da EVA ima najvecu korelaciju s MVA-om. U istrazivanju koje je proveo
Athanassakos (2007) na 300 kanadskih poduzeca cilj je bio utvrditi koriste li poduzeca metode
upravljanja temeljene na vrijednosti te ispitati cijene dionica poduzeca koje su usvojile takve
metode. Rezultati istrazivanja pokazali su da poduzeca koja koriste EVA-u imaju bolje rezultate u
pogledu cijene dionica od onih koja je ne koriste. Fernandez (2003) je analizirao 582 americka
poduzeca koja koriste EVA, MV A, neto operativnu dobit nakon oporezivanja (skr. NOPAT, engl.
Net Operative Profit After Taxation), ponderirani troSak kapitala (skr. WACC, engl. Weighted Cost
of Capital) i izracunao desetogodisnje korelacije izmedu godi$njeg povecanja MV A-a i godiSnjeg
EVA, NOPAT i WACC. U svojem istrazivanju Fernandez (2003) je otkrio da je korelacija izmedu
povecanja godisSnjeg MV A-a i NOPAT-a bila ve¢a od njegove korelacije s EVA-om. De wet i Hall
(2004) proucavali su odnos izmedu EVA-e, MVA-¢e i zaduzenosti te otkrili da povecanje duga
dovodi do povec¢anja financijskih troSkova, ali su u istoj mjeri smanjeni kapitalni troskovi. U 873
nefinancijska indijska poduzeca provedeno je istrazivanje u razdoblju od 2000. do 2008. godine
koje je ukazalo na to da su NOPAT 1 OCF (skr. od Operative Cash Flow) vise u¢inkovitiji od EVA-
e kada se promatra aspekt ocjene ucinka poduzeca. S aspekta trzisne vrijednosti, EVA doprinosi
manje od NOPAT-a i OCF-a. Kumar i Sharma (2011) proucavali su 608 indijskih poduzeca 1

utvrdili da tradicionalne mjere nemaju znacajan uc¢inak na MVA poduzeca. Rezultati istrazivanja



Kumar i Sharma (2011) pokazali su da su NOPAT i OCF bolji od EVA-e u objasnjavanju trziSne

vrijednosti poduzeca.

Krsti¢ 1 Sekuli¢ (2007) definiraju konceptualni okvir poduzeca grupiran u tri kategorije

performansi:

a)

b)

Resursi poduzecéa — vrlo znacajni za konkurentske prednosti nekog poduzeca, a ogledaju se
u strateSkim obiljezjima poput imitativnosti, supstitutivnosti, trajnosti, raspolozivosti i
konkurentnosti resursa u usporedbi s takmacima na trziStu. U ovu grupu pripadaju i
karakteristike od operativnog znacaja (kapaciteti fizickih resursa, ro¢nosti financijskih
sredstava, lokacije objekata i drugi).
Uporaba resursa — u njoj se ocjenjuje ekonomska aktivnost poduzeca u realizaciji
postavljenih strateskih 1 operativnih ciljeva te sposobnosti upotrebe resursa poput
organizacijskog znanja, fizickih 1 financijskih resursa. Ovdje je potrebno razlikovati
sagledavanje ukupne efikasnosti svih resursa te pojedinih specifi¢nih resursa.
DOP (drustvene odgovornosti poduzeca) — ogledane u pra¢enju neekonomskih aktivnosti
poduzeca. To je model u kojem poduzeée osim svoje ekonomske odgovornosti ima i
zakonsku, eticku i normativnu odgovornost, poput uskladenosti s globalnim standardima iz
podrucja socijalne osjetljivosti 1 druStvene odgovornosti. Razvoj modela drustvene
odgovornosti kontinuirano prati i razvoj globalno sve prisutnijih modela odrzivog:

a. rasta,

b. ekonomije,

c. drustvai

d. koriStenja resursa.

Bez obzira na to upotrebljavaju li se suvremene ili tradicionalne metode, vazno je prepoznati

kontekst 1 konceptualni okvir poduzeéa kako bi se mogao razraditi model s obzirom na kategorije

performansi.



2.2.2. Modeli upravljanja performansama poduzeca

Podjela metoda za ocjenu uspjeSnosti poduzeca prikazana je u dvjema kategorijama: tradicionalne
metode, opravdane samo analizom financijskih pokazatelja, i suvremene metode, koje kombiniraju
financijske 1 nefinancijske informacije o uspjesnosti poduzeca i1 daju kvantitativnu 1 kvalitativhu
ocjenu uspjesnosti poduzeca. Ocjenjivanje performansi rada prikazano je u istrazivackoj literaturi
koja je sazeta u prikazu u tablici 4. Neki autori, poput Neely i suradnici (1994), Marshall, Wray,
Epstein i Grifel (1999) te Najmi 1 Kehoe (2001), shvacaju evaluaciju u¢inka kao proces u kojem se
rezultati poduzeca kvantitativno vrednuju specificnim pokazateljima koji se analiziraju. S druge
strane, autori posljednjeg desetljeca, poput Moullin (2007), Klovien¢ (2012), Choong (2013) i
Peleckis (2013), navode da procjena ucinka ne bi trebala biti nuzno kvantitativna. Vazni su
upravljanje procjenom kvalitete, definiranje vrijednosti kupaca i stvorene vrijednosti za druge
zainteresirane strane, otkrivanje zajednicke poslovne situacije 1 prikupljanje ciljeva daljnjeg
poboljsanja. U tablici 5 prikazan je koncept vrednovanja performansi te su u njoj sazete definicije

1 njihovi autori.

Tablica 5. Pregled definicija modela vrednovanja performansi poduzeca

Autor Definicija

. o Proces kvantifikacije u€inkovitosti i u¢inkovitosti intervencija
Neely i suradnici (1994) )
pomocu skupa metrika.

Marshall, Wray, Epstein, Razvoj pokazatelja i prikupljanje podataka za opisivanje,

Grifel (1999) izvjes¢ivanje 1 analizu ucinka.

Pracenje, upravljanje i poboljSanje mjerljivih kriterija koji daju
Najmi, Kehoe (2001) uvid u to kako su zadaci ostvareni i motiviraju izvedbu za

postizanje organizacijskih ciljeva.

Procjena kvalitete 1 odredivanje vrijednosti upravljanja

Moullin (2007) L . . .
organizacijom za kupce i druge zainteresirane strane.
Sveobuhvatan i viSenamjenski proces koji kombinira klju¢ne
Kloviené (2012) pokazatelje uspjeSnosti za ocjenjivanje ucinka poduzeca,

procesa upravljanja, stvaranja vrijednosti. Osigurati




prilagodljivost i brzu reakciju te pomoc¢i poduzecu poboljsati se

1 rasti.

Istrazuje poboljSanje kada njegova provedba zahtijeva cilj tako
Choong (2013) da se mjerenje i evaluacija mogu izvrsiti u odnosu na

odgovarajucu referentnu vrijednost.

) Sat koji pokazuje trenutnu poslovnu situaciju i trendove u
Peleckis (2013) . . ‘ . .
njegovu razvoju, pomazuci poduze¢ima da odluce kamo krenuti.

U dinami¢nom poslovnom okruzenju posebno vaznu ulogu ima pracenje uspjesnosti, zahvaljujuci
kojem se mogu uociti promjene koje su u tijeku i na njih pravovremeno reagirati. Dugo vremena
ocjenjivanje uspjeSnosti provodilo se na temelju informacija o financijskim aktivnostima, analize
profitabilnosti, likvidnosti, solventnosti i drugih financijskih pokazatelja. Takva se procjena razvila
u tradicionalno stajaliSte, koje danas slijede i poduzeca. S druge strane, u suvremenom
gospodarskom okruZenju sve se viSe kritiziraju tradicionalne metode ocjenjivanja uspjeSnosti.
Christauska 1 suradnici (2009) navode da tradicionalni sustavi ocjenjivanja rada ne pomazu u
rjeSavanju problema upravljanja, koji se javljaju u kontekstu dinami¢nih uvjeta poslovanja; ti
sustavi nisu u stanju procijeniti stvarne ¢imbenike dodane vrijednosti. Iz tog razloga suvremene
metode ocjenjivanja uspjeSnosti postaju sve vaznije kada je u pitanju ocjenjivanje uspjesnosti
poduzeca. Narkuniene i Ulbinaite (2018) predstavili su klasifikacijsku shemu metoda ocjenjivanja
(slika 4) performansi poduzec¢a s podjelom na tradicionalne i moderne metode, a ona je izradena
na temelju prethodnih radova autora Tangena (2003), Valancien¢ 1 Gimzauskien¢ (2007),
Cardinaels i suradnici (2010), Adomavicitté (2011), Christauskas i Miseviciene (2012), Peleckis i
suradnici (2013), Bajus i suradnici (2014), Makuténaité i suradnici (2014), Bititci (2015),
Kucinskiené i suradnici (2015), Bhasin (2017), Chouhan (2017), Narkuniené i Ulbinaité (2018),
Forte i suradnici (2019) te Jardon i Martinez-Cobas (2021). Prethodno navedena klasifikacijska

shema vidljiva je na slici 5.



Slika 5. Prikaz klasifikacije metoda ocjenjivanja performansi poduzeca
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Izvor: prilagodba doktoranda prema Narkuniene 1 Ulbinaite (2018:129)

Na slici 5 prikazana je podjela metoda ocjenjivanja performansi poduzeca na tradicionalne i
moderne metode te podgrupe svake od metoda. De Toni i Toncia (2001) uocili su kljucne
disproporcije izmedu tradicionalnih i modernih sustava ocjenjivanja koje su prikazane u tablici 6.
Prema tim autorima, tradicionalni sustavi ocjenjivanja u¢inka usmjereni su na profit i temelje se na
analizi troSkova i u€inkovitosti. Ti sustavi nastoje ocijeniti rezultate proslog razdoblja izraCunom
pojedinacnih financijskih omjera i usporedivanjem s definiranim standardnim vrijednostima. Za
razliku od tradicionalnih sustava, suvremeni sustavi ocjenjivanja rada usmjereni su na potrosace i
zadovoljenje njihovih potreba te se temelje na dodanoj vrijednosti poduzeca. Tim se sustavima zeli

ne samo evaluirati rezultate iz proSlosti ve¢ 1 definirati razloge koji su doveli do tih rezultata 1
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predvidjeti korake za poboljSanje buducih rezultata. Pritom se ne ocjenjuju pojedinacni pokazatelji,

vec¢ skupovi pokazatelja koji sadrze razlicite presjeke ucinka.

Tablica 6. Usporedba nacela tradicionalnih i suvremenih metoda ocjenjivanja

Tradicionalne metode Suvremene metode
Na temelju cijene/ucinkovitosti Na temelju vrijednosti
Procjena rezultata Procjena rezultata i uzroka
Orijentacija na profit Orijentacija na kupce
Kratkorocna orijentacija Dugorocna orijentacija
Prevalencija pojedinih mjera Sirenje timskih akcija
Prevalencija funkcionalnih mjera Sirenje medusektorskih aktivnosti
Usporedba sa standardom Pracenje poboljsanja
PokusSava se dobiti ocjena Cilj je evaluirati i ukljuciti

Izvor: De Toni 1 Toncia, 2001

Prema analizi De Toni 1 Toncia (2001), koja je rezimirana u tablici 5, moze se zakljuciti da je
upotreba tradicionalne metode mjerenja performansi najprikladnija za izbor u doktorskom radu.
Prema Krsti¢ i Sekuli¢ (2007), tradicionalni model mjerenja performansi zasnovan je na
financijskim mjerilima performansi, dakle na financijskim pokazateljima. Tradicionalni model
temelji se na racunovodstvenom principu analize dobiti u proteklom razdoblju, tzv. ex post dobiti.
Planiranje ciljeva organizacije temelji se na analizi povijesnih rezultata kretanja dobiti. Nadalje,
autori Krsti¢ i Sekuli¢ (2007) opisuju kako se s racunovodstvenog aspekta dobit definira kao
veli¢ina koja je output iz suceljavanja prihoda pripadajucih rashoda, a $to je i karakteristika ex post
mjerila. Medutim, isti autori konstatiraju da tradicionalni model ukljucuje i koncept ex ante dobiti.
Koncept ex ante dobiti daljnja je osnova za planiranje buducih ekonomskih tokova gotovine, kao i
dobiti. Planiranje ciljeva organizacije temelji se na analizi povijesnih rezultata kretanja dobiti.
Belak (1995) obrazlaze kako se u praksi pak najceS¢e upotrebljava analiza pokazatelja po
pojedinim segmentima za koje postoje indikacije da ukazuju na uspjeSnost u poslovanju. Inputi za
takvu analizu su:
- podatci financijskih izvjestaja poduzeca,

- op¢i iskustveni podatci koji sluze kao kontrolna mjera,



eksterni podatci (podatci iz drugih poduzeéa).

Krsti¢ 1 Sekuli¢ (2007) primjecuju prednosti i nedostatke tradicionalnih pokazatelja poslovne

uspjesnosti. Prednosti tradicionalnih pokazatelja poslovne uspjesnosti su:

velik dio poslovnih aktivnosti organizacija biljezi se upravo u njima,

daju dobar temelj za donoSenje poslovnih odluka,

imaju Siroku primjenu u praksi,

prihvacaju je kao pouzdano mjerilo svi korisnici, bilo da su interne ili eksterne

zainteresirane strane.

Prethodno navedene prednosti najces¢i su razlozi u odabiru upravo tradicionalnih pokazatelja za

razliCite vrste analiza. Nadalje, Krsti¢ 1 Sekuli¢ (2007) navode 1 nedostatke tradicionalnih

pokazatelja poslovne uspjesnosti:

zastarjelost informacija iz razloga $to su podatci iz racunovodstva zapravo evidencija
poslovnih dogadaja iz proteklog razdoblja,

kratkoro¢na dimenzija tradicionalnih financijskih pokazatelja,

potenciranje kratkoro¢nog razmisljanja menadZmenta pri ¢emu je cilj menadZmenta
ostvarenje Sto vece dobiti tekuceg razdoblja bez sagledavanja duljeg vremenskog okvira i
Sire strateske slike,

tradicionalni pokazatelji nisu od iste vaznosti za sve organizacijske sektore,

druge vazne dimenzije ne uzimaju se u obzir jer je menadzment dominantno okrenut
financijskoj dimenziji,

ne omogucavaju odgovarajuce analize za poduzecéa temeljena na intelektualnim resursima

i uslugama.

Krsti¢ 1 Sekuli¢ (2007) zakljucuju da je sukladno navedenim nedostacima tradicionalnih

financijskih pokazatelja tendencija modernih modela mjerenja uspjeSnosti poduzeca da

istovremeno primjenjuju financijske i nefinancijske pokazatelje. Prethodno spomenuti autori

naglasavaju da je primjena modernih modela potrebna kada se radi kontrola ostvarenja strateskih

ciljeva. Isti autori ipak zakljucuju da je za potrebe analiza u podrucju upravljackog racunovodstva

najprikladniji model analize temeljen na tradicionalnim financijskim pokazateljima. Model



procjene ucinka s vise kriterija moze se postaviti kako bi zadovoljio potrebe odredene poslovne
aktivnosti i ciljeve evaluacije. Stoga daljnja istrazivanja mogu imati za cilj uspostavljanje takva
modela za proizvodna poduzeca identificiranjem skupa specificnih metrika ucinka 1 njihova
utjecaja na rezultate izvedbe. Ne postoji jedinstvena metoda mjerenja uspjesnosti koja bi bila
prikladna za sva poduzeca te prema zaklju¢cima autora metodu treba odabrati pojedinacno,

uzimajucéi u obzir cilj evaluacije i potrebe poduzeca.

2.2.3. Odabir ekonomskih performansi za istraZivanje utjecaja integriranih sustava

upravljanja na ekonomske performanse poduzeca

Zarazliku od suvremenih metoda ocjene ekonomskih performansi poduzeca, tradicionalna metoda
predlozena za upotrebu u radu daje cjelovitiju procjenu utjecaja ISU-a na ekonomske performanse
poduzeca. Suvremene metode procjenjuju ekonomske performanse na temelju razlicitih vrijednosti
koje sustav unutar organizacije generira, zaobilaze¢i glavna ograni¢enja komponentnih metoda i
pritom ne uzimajuéi u obzir: nemogucénost uocavanja pojedenih aspekata komponenti koji se ne
mogu to¢no izmjeriti te nemoguénost procjene vrijednosti interakcija izmedu komponenti ISU-a, s
obzirom na to da je fokus na mjerenju pojedinacnih komponenti, a to je u konac¢nici u skladu s
Jardon i Martinez-Cobas (2021). Stovise, s obzirom na to da se tradicionalna metoda mjerenja
ekonomskih performansi pretezno temelji na utvrdenim racunovodstvenim pravilima,
transparentnija je, viSe usporediva i pouzdanija od alternativnih metoda, $to potvrduju Forte i
suradnici (2019). Sukladno zakljuccima studija Neely i suradnici (1994), Belak (1995), Marshall
i suradnici (1999), Najmi i Kehoe (2001), De Toni i Toncia (2001), Valanciené i Gimzauskiené
(2007), Krsti¢ 1 Sekuli¢ (2007), Cardinaels 1 suradnici (2010), Adomavicitte (2011), Christauskas
1 Miseviciene (2012), Peleckis i suradnici (2013), Bajus i suradnici (2014), Makuténaité i suradnici
(2014), Bititci (2015), Kucinskiené i suradnici (2015), Domingues, Sampaio i Arezes (2016),
Bhasin (2017), Chouhan (2017) te Narkunien¢ i Ulbinaité (2018), u tablici 7 prikazane su odabrane

ekonomske performanse za istrazivanje utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca.



Tablica 7. Odabrane varijable za istrazivanje utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca

Oznaka L
. Naziv i opis ekonomske performanse
varijable

Neto dobit poduzeca 2016
Neto dobit poduzeca 2017
Neto dobit poduzeca 2018
Neto dobit poduzeéa 2019
Ukupni prihod 2016
Ukupni prihod 2017
Ukupni prihod 2018
Ukupni prihod 2019

EP1

EP2

Prihod iz izvoza 2016. godine

Prihod iz izvoza 2017. godine
EP3

Prihod iz izvoza 2018. godine

Prihod iz izvoza 2019. godine
Prihod industrije 2016
Prihod industrije 2017
Prihod industrije 2018
Prihod industrije 2019

EP4

Broj poduzeca industrije 2016

Broj poduzeca industrije 2017
EP5

Broj poduzeca industrije 2018

Broj poduzeca industrije 2019

Tablica prikazuje 16 temeljnih varijabla kojima se opisuju poduzec¢a prema ekonomskim

performansama, a njihova povezanost s hipotezama rada opisana je u poglavlju 3.1.1.



2.3. Konceptualni model utjecaja integriranih sustava upravljanja na ekonomske performanse

poduzeca

Od prve pojave standarda ISO 9001 1987. godine organizacije su implementirale razli¢ite sustave
upravljanja u svoje poslovanje, a sli¢nosti sustava upravljanja olakSale su integraciju razli¢itih
modela upravljanja. U potpoglavlju provodi se analiza literature o utjecaju ISU-a na ekonomske

performanse poduzeca.

Razvoj normi na kojima se temelje sustavi upravljanja omogucéava olakSano upravljanje, a moze
omoguciti znacajnu konkurentnost poduzeca te se pozitivho odraziti na ukupne ekonomske
performanse poduzeca. Prema Karapetrovic (2003), integrirani sustavi upravljanja predstavljaju
jedinstveni sustav medusobno povezanih procesa koji iz zajedniCkog prostora dijele ljudske,
informacijske, robne, infrastrukturne i financijske resurse kako bi ostvarili niz ciljeva ¢ije ¢e
ostvarenje zadovoljiti razliCite zainteresirane dionike. Pregledom literature iz podrucja ISU-a moze
se sazeti kako je ISU sustav upravljanja koji ukljuCuje viSe od jednog sustava upravljanja
integriranih u jedan jedinstveni sustav u promatranoj organizaciji. Karapetrovic (2003) takoder
navodi kako se sustavi integriraju iz jednostavne potrebe organizacija da optimiziraju sve veci broj
zahtjeva koji se namecu kroz razlicite standarde u jedan sustav upravljanja te da postignu cilj ,,viSe
standarda, jedan sustav®. Sukladno prethodnoj tvrdnji te uz pregled literature podrucja stupnja
zrelosti sustava upravljanja, uoceno je kako ISU-ovi funkcioniraju na razli¢itim stupnjevima
zrelosti. Prema Domingues, Sampaio i Arezes (2016), uoCava se kako je procjenu u kojem se
stupnju zrelosti nalazi odredeni ISU moguce provesti primjenom nekoliko razli¢itih modela
stupnjeva zrelosti ISU-a te na temelju postoje¢ih modela Domingues, Sampaio i Arezes (2016)
IMS-MM® modela zrelosti. Prethodna istrazivanja potvrduju istrazivacki jaz u podrudju analize
utjecaja ISU-a na ekonomsku performansu poduzeca, kao i u podrucju analize utjecaja ISU-ova

razli¢itog stupnja zrelosti na ekonomsku performansu poduzeca.

Provedena je analiza literature iz podruc¢ja ISU-a i njegova utjecaja na performanse poduzeca
primjenom PRISMA metodologijom (Prefered Report Items for Systematic Reviews and Meta-
analisys). PRISMA metodologija u ovom je radu koristena nakon teorijskog izu€avanja zavisne i

nezavisne varijable doktorskog rada, §to je stvorilo preduvjete za pristupanje upotrebi PRISMA



metodologije s obzirom na suzavanje podrucja pretrage. Slika 6 donosi prikaz dijagrama tijeka

primjene PRISMA metodologije.

Slika 6. Dijagram tijeka primjene PRISMA metodologije
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Izvor: prilagodba doktoranda prema Nicholl i suradnici (2017:4)

Prethodni prikaz opisuje dijagram tijeka PRISMA metodologije koristene pri analizi literature koja
obuhvaca utjecaj ISU na ekonomske performanse poduzeca te ukazuje na slijed od pocetne
identifikacije literature do finalne procjene prihvatljivosti. U prvoj fazi analiza podrazumijeva
identifikaciju znanstvenih radova. Analiza je provedena pretrazivanjem baza Web of Science i
Scopus te se odnosila na vremensko razdoblje od 2005. do 2020. godine ¢ime je obuhvaceno
ukupno 229 radova iz podrucja utjecaja ISU-a na performanse poduzeca. U drugoj fazi uklonjeni

su duplikati, a u fazi prihvatljivosti iskljucena je literatura koja nije bila prihvatljiva jer se odnosila
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na podrucja koja nisu predmet rada. Analiza literature ukazuje na blago rastuci broj radova na temu
ISU-a i njegovog utjecaja na performanse poduzeca. Istrazivanjem literature izdvojena su 33 rada
koji analiziraju utjecaj ISU-a na ekonomsku performansu poduzeca. U tim radovima ekonomska
performansa poduzeca analizirana je kroz pokazatelj smanjenje organizacijskih troSkova. U ostalih
196 radova tematizira se utjecaj [ISU-a na neekonomske performanse poduzeca poput unaprjedenje
performansi rada, odrzivi razvoj, povecanje zadovoljstva zainteresiranih strana, smanjenje rizika
ozljeda na radu, smanjenje interne birokracije, optimizacija audita, zaStita okoliSa, kontrola
poslovnih rizika te unaprjedenje uvjeta rada. Analizom relevantne literature povezane s ISU i
njegovim utjecajem na ekonomsku performansu poduzeca koja je sazeta i prikazana u tablici 6
utvrdeno je kako postoji znaCajan opus istrazivanja, ali su ona uglavnom zastupljena kao pregled
postojece literature dok su kvantitativna istrazivanja rijetko prisutni. Barbosa, Domingues i Arezes
(2016) analizom radova iz podru¢ja mjerenja performansi ISU-a utvrdili su da kvantitativna
istrazivanja ISU-a 1 utjecaja ISU-a na ekonomsku performansu poduzec¢a su zastupljena u manje
od 6% istrazivackih studija. Znacajan broj studija (Douglas 1 Glen, 2000; Khanna, Laroiya i
Sharma, 2010; Zeng i suradnici, 2011; Tari, Molina-Azorin i Heras, 2012; Simon i suradnici, 2012;
Abad 1 suradnici, 2014; Bernardo i suradnici, 2015; Almeida, Muniz i Pradhan, 2018) potvrduje
vaznost 1 koristi primjene ISU-a medutim kvantitativna istrazivanja koja mjere koliki je utjecaj
ISU-a na ekonomsku performansu u obradenim (Karapetrovi¢ i Willborn, 1998; Douglas 1 Glen,
2000; Labodova, 2004; Zutshi i Sohal, 2005; Bajgori¢ i Moon, 2009; Alberti i suradnici, 2010;
Moneva i Ortas, 2010; Asif i suradnici, 2010; Sdnchez-Rodriguez i Martinez-Lorente, 2011; Zeng
i suradnici, 2011) nisu pronadena. Model autora Barbosa, Domingues i Arezes (2016) analiziraju
ISU s tri integrirana sustava upravljanja SUK, SUO i SUSZZ. U ovom radu analiziraju se ISU-i s

rasponom od najmanje dva i najvise Sest integriranih sustava upravljanja.

lako je uocen nedostatak istrazivanja iz podrucja integracije najceS¢e primjenjivanih sustava
upravljanja ta ¢injenica nije iznenadujuca s obzirom na vremenski kratku primjenu veéeg broja
sustava u jedan ISU. Razlog tomu moZe se pronaci u kompleksnosti i obuhvatu ISU-a koji je nastao
kao integracija vise sustava upravljanja: ISO 9001 sustav upravljanja kvalitetom, ISO 14001 sustav
upravljanja okoliSem, ISO 26001 1 SA 8000 sustavi upravljanja socijalnom osjetljivosti, ISO/IEC
27001 sustav upravljanja informacijskom sigurnosti, ISO 45001 sustav upravljanja sigurnosti na

radu te ISO 50001 sustav upravljanja energetskom ucinkovitosti. Navedeni sustavi upravljanja



mogu biti integrirani u 35 razlicitih ISU-ova. Shodno provedenom istrazivanju literature uocena je
praznina u podrucju analize utjecaja ISU-a na ekonomsku performansu poduzeéa mjerena
tradicionalnim pokazateljima ekonomske performanse. U analizi zakljuCaka nerijeSenih
istrazivackih problema i preporuka za buduca istrazivanja navodi se potreba za razvojem
metodologija ocjene ISU-a koje ¢e koristiti kako uprave poduzeca tako 1 certifikacijska tijela.
Metodologija za ocjenu ISU-a te njegovog utjecaja na ekonomsku performansu poduzeca mogla bi
pomoc¢i upravama poduzeca, konzultantima, auditorima certifikacijskih tijela te samim
certifikacijskim tijelima da jasnije uoce koja podrucja pojedinog ISU-a su nedovoljno razvijena i
gdje su moguca i potrebna unaprjedenja a Sto potvrduju i Domingues, Sampaio 1 Arezes (2016) u

svojem radu.

2.3.1. Pregled postoje¢ih modela analiza utjecaja ISU-a na ekonomske performanse

poduzeca

Globalno povezivanje nacionalnih trziSta izaziva brze promjene u stupnju slozenosti roba,
proizvoda i usluga dostupnih potrosacu. Proizvodaci su razvijali svoje sustave upravljanja i ulagali
u kvalitetu s ciljem kako bi zadovoljili zahtjeve potrosaca te su njihovi proizvodi i usluge poceli
ukljucivati visSe od osnovnih zahtjeva kvalitete. Proizvodaci uzimaju u obzir i dodatne zahtjeve,
poput onih koji se odnose na okolis, sigurnost na radu, informacijsku sigurnost, socijalnu
osjetljivost i odrzivost. Kako bi se opravdala sve vec¢a sloZenost sustava upravljanja, razvijen je niz
novih metoda koje nadilaze granice tradicionalnih metoda. Statisticki i1 stohasticki pristupi
proizvodnim sustavima, predvidanja, modeli heuristickih i strukturnih jednadzbi i modeli zrelosti
neki su od nove generacije ,,alata* koji su dostupni na trziStu. S obzirom na organizacijska pitanja
1 kvalitetu sustava upravljanja, potrebno je izdvojiti model zrelosti koji je razvila Europska zaklada
za upravljanje kvalitetom (EFQM) pod nazivom RADAR (skr. od engl. Results, Approach,
Deployment, Assessment and Refinement). Prema Roglingeru i Poppelbubu (2011), model zrelosti
moze se definirati kao niz uzastopnih razina koje zajedno opisuju ocekivani, zeljeni ili logicki put,
od pocetne faze do faze zrelosti. Becker i suradnici (2009), Forte i suradnici (2019) te Jardon i
Martinez-Cobas (2021) istaknuli su nekoliko nedostataka modela zrelosti 1 naglasili su glavni

problem vezan uz fenomen razvoja modela zrelosti u odnosu na njegovu stvarnu u¢inkovitost. lako



svi navedeni radovi pozitivno doprinose, oni su temeljeni na teorijskom uzorku bibliografskih
izvora koji se bave temama koje su usko povezane s konkretnom temom obradenom u ovom
istrazivanju. Taj pocetni proces pregleda literature pruzio je odredeni uvid u identifikaciju kriterija
mjerenja koji ¢e utjecati na zrelost generickog ISU-a, §to je omogucilo razvoj ovog prvog
istrazivanja. U tablici 8 prikazan je relevantni pregled modela koji su povezani s izuavanjem

utjecaja ISU-a na performanse poduzeca.

Tablica 8. Modeli utjecaja ISU-a na performanse poduzeca

Podrucje modela Autor/i modela Naziv modela

Bititci 1 suradnici (2015) -

Domingues, Sampaio i Arezes

ISU i mjerenje performansi IMS-MM©
(2016)
EFQM (2021) RADAR
Baumgartner i Ebner (2010),
ISU i korporativna odrzivost ) -
Martinez-Cobas (2021)
ISU u upravljanju rizicima Yeo i Ren (2009) RM KMG
Hsieh i suradnici (2009),
Kakouris 1 Sfakianaki (2019), Model KNM e Knowledge
ISU u HRM-u
Sancha, Gimenez, Sierra i Navigator
Kazeminia (2015)
ISU u procesima arhiviranja
slika 1 komunikacijskih Wetering 1 Batenburg (2009) PACS-MM

sustava

Reyes i Giachetti (2010),
Azzouzi 1 Naoui (2020)

ISU 1 aktivnosti u lancu SC (M) 2 e model zrelosti

opskrbe opskrbnog lanca

ISU 1 softverski programi u ) o
Diaz-Ley i suradnici (2010) MIS-PyME

malim i srednjim poduze¢ima

Sustavi upravljanja u

upravljanju mrezama

Schlosser i Rohner (2010),
Sen, Verma i Heim (2020)




CMM i e Integracija modela
Tehnologija sustava CMM i proizvodni tim (2011) zrelosti sposobnosti /

Integrirano

PMOMIM-MCP e zrelost

organizacije za upravljanje

ISU u gradevinskim Jia i suradnici (2011), Anholon i
o o programom
projektima suradnici (2020) —
Integrirani model za mega-
gradevinske projekte
o Collanus (2011), Deane, ICMM e Model zrelosti
Ispitivanje softvera
Goldberg, Rake i Rees (2019), sposobnosti inspekcije
Valdeova 1 suradnici (2011) eGov-MM

GAM model implementacije
Shareef 1 suradnici (2011)
ISU i e-uprava e-uprave

eGPO-MM Opservatorij za
Concha 1 suradnici (2012)

nabavu e-Vlade

Pigosso 1 suradnici (2013),
ISU u eko dizajnu -

Popova (2018)

ISU u softverskoj industriji Garz'as 1 suradnici (2013) -

ISU 1 upravljanje zivotnim
Vezzettiet i suradnici (2014) -

ciklusom proizvoda
ISU 1 upravljanje energijom Antunes i suradnici (2014) -
ISU 1 upravljanje zdravljem Storm 1 suradnici (2014) MM-HiAP
Sustavi centara za razvoj
Trevino i Gamboa (2014) -
softvera
ISU i upravljanje IT Koehler i suradnici (2015), M
sustavima Velasco i auradnici (2018)
Pravni rizici Buglione i suradnici (2009) -
Implementacija sustava ISO Morsal i suradnici (2009) -
9001 te prakticna primjene
Dellana i Kros (2014) -

alata kvalitete
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Nekoliko istrazivaca bilo je pod utjecajem Crosbijeve (1979), Demingove (1982, 1986) i Juranove
(1986) filozofije upravljanja kvalitetom 1 okvira upravljanja kvalitetom kao S§to su sustav
upravljanja kvalitetom ISO 9000, model Europske zaklade za kvalitetu (EFQM), model izvrsnosti
1 model Nacionalne nagrade za kvalitetu Malcolma Baldrigea (MBNQA). Autori poput Tamimi
(1998) upravljanje kvalitetom shvacaju kao holisticki sustav upravljanja potpomognut zajedni¢kim
nacelima upravljanja kvalitetom u kojima su medusobno povezane sve upravljacke prakse, a koje
se mogu objasniti samo sagledavanjem sustava kao cjeline. Takav pristup ispituje utjecaj
upravljanja kvalitetom na organizacijski u¢inak koriste¢i viSedimenzionalni konstrukt drugog reda
koji se sastoji od nadredenog faktora kvalitete menadzmenta, a koji se pak ocituje u dimenzijama
prvog reda koje predstavljaju skupine kvalitete nazvane ,,prakse upravljanja®“. Prajogo (2005)
pronaSao je izravan pozitivan ucinak upravljanja kvalitetom na ekonomsku performansu kada je

proveo istrazivanje na 194 australska poduzeca iz sektora proizvodnje i usluga.

Studija autora Bou-Llusar i suradnika (2009) obuhvatila je 446 Spanjolskih poduzeca za
proizvodnju i usluge, dok je studija autora Benavides-Chicon i Ortega (2014) obuhvatila 173
Spanjolska hotela, a studija autora Shafiq, Lasrado i Hafeez (2019) obuhvatila je 210 pakistanskih
tekstilnih tvornica. Jos jedan dokaz pozitivnog ucinka od viSedimenzionalnog sustava upravljanja
kvalitetom i utjecaja na ekonomsku performansu utvrdili su znanstvenici koji proucavaju utjecaj
totalnog upravljanja kvalitetom (TQM). Primjeri su studija o proizvodackim i usluznim
poduze¢ima u Turskoj i Sjevernom Cipru koju je proveo autor Sila (2007), studija turskih
proizvodnih i usluznih poduzeéa Sadikoglu i Olcay (2014), studija koju su proveli iranski
farmaceutski distributeri Mehralian 1 suradnici (2017) te studija o vijetnamskim gradevinskim

poduzec¢ima autora Panuwatwanich i Nguyen (2017).

Na temelju prethodno izloZenih istrazivanja uocava se znacajan jaz u podruc¢ju postojecih modela
ocjene utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca. U nastavku rada razraduje se prijedlog

novog modela za analizu utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca.



3. Utjecaj ISU-a na ekonomske performanse poduzeca odabranih zemalja

Clanica EU-a i Velike Britanije

U tre¢cem poglavlju opisan je utjecaj ISU-a na ekonomske performanse poduzeca na temelju
sekundarnih podataka prikupljenih iz relevantnih izvora i baza podataka uz primjenu statistickog
instrumentarija. U prvom dijelu treceg poglavlja odnosno u metodoloskom okviru istrazivanja
opisane su metode prikupljanja podataka, opis uzorka i varijabli, operacionalizacija i metode
analize podataka te dizajn empirijskog istrazivanja s prikazom svih varijabli ukljucenih u
istrazivanje. U nastavku treeg poglavlja opisan je uzorak, operacionalizacija istrazivanja, nacrt
izgradnje Modela za mjerenje zrelosti ISU-a poduzeca, Metode analize podataka i prikazuju se

rezultati empirijskog istrazivanja.

3.1. Metodoloski okvir istraZivanja

Kako bi se jasno prikazao metodoloski slijed poglavlja, kronoloski su poredani i opisani svi koraci

metodoloskog okvira istrazivanja.

3.1.1. Metode prikupljanja podataka i1 postupak uzorkovanja

Za izgradnju datoteke kojom se namjerava pojasniti istrazivacki problem i testirati postavljene
hipoteze koriSten je empirijski postupak temeljen na prikupljanju sekundarnih podataka.
Prikupljanje sekundarnih podataka zahtijevalo je dvoslojni pristup u kojem su se, s jedne razine,
istrazivacki propitivali sekundarni podatci na razini poduzeca, a ustupljeni su od strane
certifikacijskog 1 inspekcijskog tijela, a u drugoj razini pristupalo se javno dostupnim podatcima
za ista poduzeca. Kroz izgradenu datoteku promatraju se poduzeca prema ISU-u te drugim
varijablama koje su ve¢ prethodno spomenute. Radi Sto boljeg razumijevanja cjelokupnog
istrazivaCkog procesa, u nastavku se nalazi slika 7 na kojoj je prikazan istraZivacki proces

doktorskoga rada.



Slika 7. Prikaz istrazivackog procesa
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istrazivanja,
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s audita
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{ Operacionalizacija varijabla (41 varijabla) J
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Odredivanje zavisnih

stupnja zrelosti varijabli i
modeliranje

Konacni
IMS-MLM
model

Prva faza istrazivackog procesa odnosila se na analizu radova koji obraduju podruc¢je modela

zrelosti te ostalih istrazivanja povezanih s mjerenjem utjecaja ISU-a na ekonomske performanse
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poduzeca. Druga faza jest izrada plana istrazivanja, modela i datoteke za analizu podataka. Kako
u ovoj fazi jo$ nije poznato koje ¢e sve varijable koristiti novi model, uzeta je u obzir 41 varijabla
iz 187 izvjestaja s audita certifikacijskih tijela. Varijable su klasificirane u tri kategorije: prva
kategorija su varijable stupnja zrelosti (SZ), druga kategorija su varijable ekonomske performanse
(EP) 1 treca kategorija su ostale varijable (OV). Analiza varijabli podrazumijeva transformaciju
oblika prikupljenih varijabli u varijable prihvatljive za statisticku analizu uz primjenu IBM SPSS
Statistics programa. U koraku odredivanja stupnja zrelosti definirano je koje ¢e varijable biti

ukljucene u novi model stupnja zrelosti.

Datoteka se sastojala od 23 varijable koje su prikupljane iz nekoliko sekundarnih izvora podataka
(tablica 7). Nakon faze obrade podataka pristupa se odredivanju stupnja zrelosti uz identificiranje
centralnih varijabli 1 modeliranje te zavrSno kreiranje kona¢nog IMS-MLM modela. Podatci u
datoteci promatraju se kroz cetiri skupine: podatci iz izvjeStaja s audita certifikacijskih tijela,
ekonomski podatci poduzeca iz RH, ekonomski podatci poduzeca izvan RH te makroekonomski
podatci drzava koje su obuhvacene ovim istrazivanjem. Podatci iz izvjeStaja s audita

certifikacijskih tijela jesu izvjeStaji za odredeno poduzece u godini u kojoj je proveden audit.

Datoteka u ovom istrazivanju obuhvaca 187 izvjestaja s audita koji su realizirani u razdoblju od
2016. do 2019. godine u 129 poduzeca. U datoteci se nalaze poduzeca koja su auditirana minimalno
jednom 1 maksimalno cCetiri puta jer su ukljuceni podatci CetverogodiSnjeg vremenskog razdoblja.
Neka poduzeca auditirana su samo jednom, $to znaci da je u analiziranom razdoblju proveden
certifikacijski ciklus u samo jednoj godini, dok su neka poduzec¢a auditirana dva ili viSe puta,

ovisno o tome u kojoj su se fazi certifikacijskog ciklusa nalazila.

Prvi dio podataka iz datoteke prikupljao se na temelju izvjestaja certifikacijskog tijela koji su
prikupljeni u Excel dokumentu i koje su dostavila sama certifikacijska tijela. Za provedbu
istrazivaCkog postupka doktorskog rada certifikacijsko tijelo Universal Adria d.o.o. te
certifikacijsko inspekcijsko tijelo GIS (Global Inspection & Certification Services) d.o.o. ustupili

su svoje interne podatke, odnosno izvjestaje s audita.

Podatci za hrvatska poduzec¢a prikupljali su se od pruzatelja usluga dijeljenja poslovnih informacija

trgovackih druStava putem portala www.digitalnakomora.hr, koja je u vlasniStvu Hrvatske




gospodarske komore. Za prikupljanje poslovnih informacija poduzeca izvan RH koristena je baza
podataka portala www.dnb.com. Poslovni portal odnosno baza poslovnih podataka DNB-a u
vlasnistvu je poduzeca Dun & Bradstreet koje ve¢ gotovo 200 godina pomaze svojim klijentima i
partnerima u rastu 1 napretku zahvaljuju¢i snazi poslovnih podataka, analitike i rjeSenja temeljenih
na podatcima. Dun & Bradstreet s vise od 6000 zaposlenih Sirom svijeta omogucuje vjerodostojan
uvid u aktualne poslovne podatke poduzeca diljem svijeta. Podatci Eurostata takoder su koristeni u
izgradnji datoteke, dok su preuzimani podatci vezani uz ukupne prihode poduzeca iz baze,
kumulativne brojeve zaposlenih promatranih ekonomskih sektora segmentiranih po drzavama koje

su obuhvacene ovim istrazivanjem.

3.1.2. Opis uzorka

Za testiranje hipoteza doktorskoga rada odabire se uzorak izvjestaja s audita certifikacijskih tijela.
Populacija predstavlja skup svih jedinica promatranja jednog statistickog skupa i predmet su
istrazivanja, definiraju Horvat i Mijo¢ (2019). Kako bi se ustedjelo na financijskim, vremenskim i
ostalim resursima, zakljucci o populaciji donose se na temelju rezultata iz uzorka, a uzorak se moze
definirati kao podskup koji se sastoji od dijela jedinica populacije, a opisuje se pokazateljima uzorka
(Horvat, Mijoc, 2019). Prema Horvatu i Mijocu (2019), populacija predstavlja skup svih jedinica
promatranja jednog statistickog skupa, a oznafava se velikim slovom ,N* dok su jedinice
populacije dijelovi statistickog skupa 1 predmet su istrazivanja, odnosno statisticke analize. Prema
istim autorima, uzorak predstavlja podskup koji se sastoji od dijela jedinica populacije (statistickog
skupa) i oznacava se malim slovom ,,n*“. Populacija u ovom istraZivanju promatra se podijeljena
ovisno o tome iz kojeg statistickog skupa podatci dolaze. Tim su slijedom u istrazivanju obuhvacene
Cetiri jedinice populacije:

- 187 izvjestaja s audita certifikacijskih tijela,

- ekonomski podatci 80 poduzeca iz RH,

- ekonomski podatci 49 poduzeca izvan RH,

- makroekonomski podatci 13 drzava koje su obuhvacéene ovim istrazivanjem.



Kako je prethodno (u poglavlju 3.1.1.) opisana moguénost postojanja jednog ili viSe izvjeStaja za
jedno poduzece, ono opravdava razliku izmedu broja izvjestaja (187 izvjestaja) 1 broja poduzeca

(n=129).

Nakon provedbe postupka odabira izvjestaja s audita spojeni su izvjestaji (jedinice promatranja) s
varijablama poduzeca te s makroekonomskim podatcima drzava, ¢ime je kreirana konacna datoteka
istrazivanja. U nastavku se opisuje odabrani uzorak po osnovnim poslovnim karakteristikama. U
tablici 9 prikazan je pregled broja izvjesStaja prema sjediStima auditiranih poduzeca, razvrstanih

prema drzavi sjedista.

Tablica 9. Broj izvjestaja prema sjediStu auditiranog poduzeca

Drzava n %
Belgija 1 0,5
Hrvatska 128 68,4
Ceska 6 3,2
Njemacka 19 10,2
Grcka 1 0,5
Italija 6 3,2
Nizozemska 2 1,1
Poljska 4 2,1
Portugal 2 1,1
Slovacka 2 1,1
Slovenija 6 3,2
Svedska 3 1,6
Ujedinjeno Kraljevstvo 7 3,7
Ukupno 187 | 100,0

Najvedéi udio izvjeStaja s audita jest iz Republike Hrvatske (68,4%), zatim Njemacke (10,2%
provedenih audita), a preostalih 21,4% izvjeStaja su 11 europskih drzava od kojih nijedna ne prelazi
udio veci od 3,7%. U tablici 10 prikazan je udio izvjestaja s audita prema skupinama djelatnosti.

Tablica 10. Udio izvjestaja s audita prema skupinama djelatnosti
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Vrsta poduzeéa| Frekvencija %
Proizvodno 106 56,7
Gradevinsko 19 10,2
Usluzno 62 33,2
Ukupno 187 100,0

Uzorak obuhvaca 106 izvjestaja s audita u proizvodnim poduzec¢ima, 62 u usluznim poduzec¢ima
te 19 izvjeStaja s audita u gradevinskim poduze¢ima. Raspodjela izvjeStaja s audita prema
skupinama djelatnosti u uzorku istrazivanja nije neuobicajena jer su, prema Psomas, Vouzas i
Kafetzopoulos (2014), proizvodna poduzeca povijesno predvodnici standardizacije, dok su ih
ostale gospodarske grane slijedile s odmakom. Tablica 11 donosi prikaz ucestalosti pojave
odredenog standarda u izvjeStajima s audita iz uzorka. Podatci su prikazani prema vrsti ISO

standarda, broju izvjeStaja s audita, udjelu izvjestaja s audita u uzorku te udjelu slucajeva.

Tablica 11. Prikaz ucestalosti pojave odredenog ISO standarda u izvjestajima s audita

Odgovori

Vrsta ISO Broj

standarda izvjeStaja s % sl

audita

ISO 9001 184 36,4% 98,4%
ISO 14001 154 30,4% 82,4%
ISO 26000 64 12,6% 34,2%
ISO 27001 35 6,9% 18,7%
ISO 45001 46 9,1% 24,6%
ISO 50001 23 4,5% 12,3%

Ukupno 506 100,0% 270,6%

Analizom vrste ISO standarda u uzorku vidljivo je da je ISO 9001 najcesce primjenjivani standard.
Ukupni kumulativni broj primijenjenih standarda u 129 poduzeca kroz izvjestaje s audita jest 506

standarda. Standard ISO 9001 kao samostalni standard prisutan je u 36,4% izvjestaja s audita, a u
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98,4% slucajeva standard ISO 9001 bio je jedan od standarda koji su se auditirali. Standard ISO
14001 kao samostalan standard bio je zastupljen u 30,4% slucajeva, dok je u 154 izvjestaja ISO
14001 bio jedan od auditiranih standarda. Socijalni standardi odnosno auditi temeljeni na standardu
ISO 26000 zastupljeni su kao samostalan standard s 34,2% u uzorku. Standard informacijske
sigurnosti evidentiran je u 18,7% izvjestaja, dok je cetvrti po udjelu u uzorku (24,6%) standard ISO
45001. Sustav upravljanja energijom posjeduje najmanju ucestalost pojavljivanja u analiziranim

poduzecima.

3.1.3. Opis varijabla istrazivanja

U poglavlju su opisane varijable empirijskog istrazivanja, kao i operacionalizacija varijabla za
potrebe daljnje analize. Podatci prikupljeni iz izvjeStaja s audita, poslovnih baza podataka iz RH 1
inozemstva te Eurostata razvrstani su u dvije kategorije varijabla:
a) Nezavisne varijable:
a. SZ —varijable vezane uz odredivanje stupnja zrelosti,
b. OV — ostale varijable istrazivanja.
b) Zavisne varijable:
a. EP —varijable vezane uz odredivanje ekonomske performanse poduzeca.

Nezavisne varijable temelj su za izgradnju novog modela za mjerenje zrelosti ISU-a.

Prema Horvatu i Mijocu (2019), varijable mjerene nominalnom mjernom ljestvicom uzimaju u
obzir razvrstavanje podataka prema atributivnim i geografskim obiljezjima, dok varijable mjerene
ordinalnom mjernom ljestvicom nastaju pridruzivanjem brojeva, slovnih oznaka ili simbola prema
intenzivnosti nekog svojstva. Prema istim autorima, intervalna mjerna ljestvica nastaje
pridruZivanjem brojeva mjerenim kategorijama varijable, dok se kod omjerne mjerne ljestvice svi
brojevi promatraju kao diskontinuirani podatci. Tablica 12 donosi pregled varijabla koristenih u

empirijskom istrazivanju prema na¢inu mjerenja i izvoru preuzimanja podataka.



Tablica 12. Pregled varijabla s prikazanim oznakama, na¢inima mjerenja te izvorima podataka

R.br. Oznaka Opis Nacin mjerenja Izvor
Godina provedbe o
o Izvjestay
inicijalnog /
1. SZ1 . B ) Intervalni certifikacijskog
certifikacijskog audita -
tijela
(starost sustava)
Godina provedbe audita Izvjestaj
2. S72 obuhvac¢enog ovim Intervalni certifikacijskog
istrazivanjem tijela
Izvjestaj
3. Sz4 Vrsta provedenog audita Nominalni certifikacijskog
tijela
Shema po kojoj se auditira Izvjestaj
4. SZ5 — prema kojem standardu / Ordinalni certifikacijskog
standardima tijela
Izvjestaj
Broj zaposlenih u 2016. o ) y
o Omjerni certifikacijskog
godini
tijela
Izvjestaj
Broj zaposlenih u 2017.
o Omjerni certifikacijskog
godini -
tijela
5. Sz6 S
) ) Izvjestaj
Broj zaposlenih u 2018. o _ .
o Omjerni certifikacijskog
godini -
tijela
) ) Izvjestaj
Broj zaposlenih u 2019. o _ .
o Omjerni certifikacijskog
godini -
tijela
Izvjestaj
6. SZ10 Broj osoblja ISU tima Omjerni certifikacijskog
tijela
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R.br. Oznaka Opis Nacin mjerenja Izvor
Broj opservacija i Izvjestaj
7. SZ11 preporuka za poboljSanja Omjerni certifikacijskog
definiranim na auditima tijela
Izvjestaj
8. SZ12 Broj manjih nesukladnosti Omjerni certifikacijskog
tijela
Izvjestaj
9. SZ13 Broj velikih nesukladnosti Omjerni certifikacijskog
tijela
Izvjestaj
KoriStenje konzultantske
10. SZ18 Nominalni certifikacijskog
podrske .
tijela
% otklonjenih Izvjestaj
11. SZ19 nesukladnosti s prethodnih Ordinalni certifikacijskog
audita tijela
' _ . Izvjestaj
% prihvacenih opservacija
12. SZ20 ) o Ordinalni certifikacijskog
i preporuka za poboljSanja .
tijela
Stupanj integracije ISU
krovnih dokumenata —
o\ . .. . Izvjestaj
politike, priru¢nici, analize ) ] ) By
13. SZ21 Ordinalni certifikacijskog
konteksta, strateski .
A tijela
dokumenti (ciljevi 1
planovi)
Stupanj integracije ISU o
) [zvjestay
radnih dokumenata: o ' .
14. SZ22 Ordinalni certifikacijskog
procedure, radne upute, .
tijela

analize rizika
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R.br. Oznaka Opis Nacin mjerenja Izvor
Stupanj integracije ISU o
Izvjestay
radnih dokumenata:
15. S723 ) o ) Ordinalni certifikacijskog
obrasci, zapisi i ostali .
) tijela
dokumenti sustava
Neto dobit poduzeca 2016.
godine
Neto dobit poduzeca 2017. https://digitalnako
godine mora.hr/ i
16. EP1 Omjerni
Neto dobit poduzec¢a 2018. https://www.dnb.
godine com/
Neto dobit poduzeca 2019.
godine
Ukupni prihod poduzeca
2016. godine
Ukupni prihod poduzeca https://digitalnako
2017. godine mora.hr/ i
17. EP2 Omjerni
Ukupni prihod poduzeca https://www.dnb.
2018. godine com/
Ukupni prihod poduzeca
2019. godine
Prihod od izvoza 2016.
godine
Prihod od izvoza 2017. https://digitalnako
godine mora.hr/ i
18. EP3 Omjerni
Prihod od izvoza 2018. https://www.dnb.
godine com/
Prihod od izvoza 2019.
godine
Prihod industrije 2016. https://digitalnako
19. EP4 Omjerni
godine mora.hr/ i
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R.br. Oznaka Opis Nacin mjerenja Izvor
Prihod industrije 2017. https://www.dnb.
godine com/
Prihod industrije 2018.
godine
Prihod industrije 2019.
godine
Broj poduzeca industrije
2016. godine
Broj poduzeca industrije https://digitalnako
2017. godine mora.hr/ i
20. EP5 Omjerni
Broj poduzeca industrije https://www.dnb.
2018. godine com/
Broj poduzeca industrije
2019. godine
Lokacija auditirane Izvjestaj
21. OVl1 poduzeca — fizicka lokacija Nominalni certifikacijskog
auditirane tvornice tijela
Industrijski sektor Izvjestaj
22, ov2 (Proizvodno, gradevinsko Nominalni certifikacijskog
ili usluzno poduzece) tijela
o _ Izvjestaj
23. OoV3 Broj Govjek dana potrebuih Omjerni certifikacijskog
za provedbu audita
tijela

*Izvori podataka detaljno su opisani u poglavlju 3.1.1. Metode prikupljanja podataka.

Varijabla SZ1 ,,Godina provedbe inicijalnog/certifikacijskog audita (starost sustava)“ zapisuje
godinu kada je prvi put u promatranom poduzecu proveden inicijalni odnosno certifikacijski audit.
Ta varijabla ukazuje na starost implementiranog sustava promatranu iz vremenskog trenutka
prikupljanja podataka (2021. godina). Primjerice, ako je inicijalna certifikacija u poduzec¢u ,,M* bila

2012., tada je starost sustava 9 godina (2021. — 2012.).
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Varijabla SZ2 ,,Godina provedbe audita obuhvacenog ovim istrazivanjem* ukazuje na godinu kada
je proveden audit na temelju kojega je izraden izvjeStaj. Varijabla SZ3 , Vrsta provedenog audita“
predstavlja podatak koji ukazuje na to radi li se o:

a) inicijalnom/certifikacijskom auditu — pocetnom auditu,

b) prvom nadzornom auditu / reauditu (prvom kontrolnom auditu),

¢) drugom nadzornom auditu (drugom kontrolnom auditu) ili

d) recertifikacijskom auditu — auditu nakon tri godine, odnosno po zavrSetku

trogodiSnjeg certifikacijskog ciklusa ili pocetku novog ciklusa.

Za svaki promatrani izvjestaj moguce je dodijeliti samo jednu od prethodno opisanih Cetiriju oznaka.

Varijabla pod oznakom SZ4 ,,Shema po kojoj se auditira — prema kojem standardu/standardima‘
upucuje na vrstu [SO standarda ili kombinaciju vise standarda u nekom od promatranih izvjestaja s
audita. Dakle, moguca je neka od 35 kombinacija medu standardima ISO 9001, ISO 14001, ISO
26000/SA8000, ISO/IEC 27001, ISO 45001/OHSAS 18001 1 ISO 50001.

Varijabla SZ6 odnosi se na podatke o broju zaposlenih u promatranom poduzecu u razdoblju od
2016. godine do 2019. godine dok se varijabla EP1 odnosi na ostvareni prihod iz izvoza u razdoblju
od 2016. godine do 2019. godine.

Varijabla SZ10 ukazuje na podatak o broj osoblja ISU tima u promatranom izvjestaju s audita te
ukazuje na kapacitete poduzec¢a da samostalno odrzava i poboljSava svoj sustav upravljanja.
Varijabla SZ11 ,,Broj opservacija i preporuka za poboljSanja definirana na auditima* opisuje koliko

je bilo definiranih opservacija i preporuka za poboljSanja na auditu.

Varijable SZ11 ,,Broj manjih nesukladnosti“ i SZ12 ,,Broj velikih nesukladnosti* ukazuju na
koli¢inu evidentiranih manjih i veéih nesukladnosti, odnosno odstupanja od zahtjeva norme i/ili
zakonskih zahtjeva u promatranom izvjeStaju s audita. Manje nesukladnosti ne obustavljaju
postupak certifikacije, odnosno ne zahtijevaju povlacenje certifikata, dok vece nesukladnosti

obustavljaju cijeli postupak do trenutka potpunog otklanjanja predmetne vece nesukladnosti.



Varijabla SZ18 ,Koristenje konzultantske podrske* ukazuje na to koristi li poduzece vanjske
konzultante za implementaciju, odrZavanje ili poboljSavanje svoga sustava. Edukacije i treninzi nisu

kategorizirani kao koriStenje konzultantske podrske.

Varijable SZ19 ,,% otklonjenih nesukladnosti s prethodnih audita® te SZ20 ,,% prihvacenih
opservacija i preporuka za poboljSanja‘“ ukazuju na stupanj otklonjenih nesukladnosti s prethodnih
audita odnosno prihvacéenih prijedloga za poboljSanje i1 opservacija. Navedeni podatci ukazuju na
ucinkovitost poduzetih radnji u poduzecu, kriticnih (manjih i1 ve¢ih nesukladnosti) te onih manje

kriticnih (preporuka i1 opservacija).

Varijable SZ21 ,,Stupanj integracije ISU krovnih dokumenata — politike, prirucnici, analize
konteksta, strateSki dokumenti (ciljevi 1 planovi), SZ22 ,Stupanj integracije ISU radnih
dokumenata: procedure, radne upute, analize rizika*“ i SZ23 ,Stupanj integracije ISU radnih
dokumenata: obrasci, zapisi i ostali dokumenti sustava‘“ ukazuju na to koliko su navedeni dokumenti
integrirani u jedinstveni sustav upravljanja. Te tri varijable ukazuju na stupanj integracije
dokumentacije sustava u kojoj visi stupanj integracije ukazuje na jednostavniji i ,,fluidniji sustav,

.....

implementacijama i odrzavanjima sustava upravljanja u korelaciji s kompleksnosti dokumentacije.

Ekonomska varijabla EP1 ,Neto dobit poduzeca* za razdoblje 2016. — 2019. godina ukazuje na
ostvarenu dobit nakon oporezivanja za promatrano razdoblje dok ekonomska varijabla EP2
,Ukupan prihod poduzeca® za razdoblje 2016. — 2019. godina ukazuje na ukupno ostvareni prihod
u tuzemstvu i inozemstvu u promatranom razdoblju. Ekonomska varijabla prikazana ispod oznake
EP4 , Prihod industrije” te EP5 ,,Broj poduzeca industrije* za promatrano razdoblje neophodni su

podatci da bi se doslo do izraCuna prosjecnog prihoda industrije a koji je vazan za kasniju analizu.

Varijabla OV1 ,,.Lokacija auditiranih poduzeca — fizicka lokacija auditirane tvornice* podatak je koji
ukazuje na drzavu u kojoj je lokacija auditiranih poduzeca. Varijabla OV2 |, Industrijski sektor*
govori o kojoj se vrsti industrijskog sektora radi (proizvodnom, gradevinskom ili usluznom), dok
varijabla OV3 ,,Broj dana potrebnih za provedbu audita“ opisuje koliko radnih dana auditor treba

provesti u kontroli auditornog poduzeca.



3.1.3.1. Operacionalizacija varijabli

U ovom poglavlju prikazan je slijed prilagodbe, odnosno operacionalizacije varijabli sukladno

prikladnosti primjene planiranih statistickih analiza. S ciljem anonimizacije, podatci iz izvjestaja s

audita koji se odnose na imena poduzeca zamijenjeni su jedinstvenim brojem u rasponu od 1 do 187.

Za potrebu analize podataka te provjere hipoteza nuzno bilo je nuzno na temelju prikupljenih

varijabli prikazanih u tablici 12 kreirati nove varijable. Pregled novokreiranih varijabli koristenih u

empirijskom istrazivanju prema nacinu mjerenja, nacinu prilagodbe i izvoru preuzimanja podataka

prikazan je u tablici 13.

Tablica 13. Pregled novokreiranih varijabli s prikazanim oznakama, nainima mjerenja te izvorima

podataka

R.br. | Oznaka

Opis

Nacin

mjerenja

Nacin kreiranja varijable

Izvor

SUM
ISO

Ukupan broj
implementiranih
standarda unutar

nekog poduzeca

Ordinalni

Zbrajanjem varijable
SZ5 ,,Shema po kojoj se
auditira — prema kojem
standardu/standardima‘

za svako poduzece

Izvjestaj certifikacijskog tijela

Velika poduzeca

Ordinalni

Poduzeca koja
zadovoljavaju jedan i
vise kriterija:

- Ukupan broj
zaposlenih > 250

- Ukupni prihod > 50

mil. eur.

- aktiva / dugoro¢na
imovina poduzeca > 43
mil. eur.* (nedostupan

podatak u bazi)

Izvjestaj certifikacijskog tijela
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. Naéin . . . ..
R.br. | Oznaka Opis ) ) Nacin kreiranja varijable Izvor
mjerenja
Dijeljenjem prihoda
industrije drzave
Prosjecni prihod o sjediSta poduzeca s
3 PPI ) B Omjerni ) https://ec.europa.eu/eurostat/
industrije brojem poduzecéa u
industriji drzave sjediSta
poduzeca
Usporedbom prihoda
Prihod poduzeca poduzeca u promatranoj
C e o . https://digitalnakomora.hr/
je visi/nizi od godini i prosjeka
4 PT/PPI prosjeka Ordinalni | industrijskog sektora tog https://www.dnb.com/
industrije; 1-DA, poduzeca i drzave u hitps://ec.curopa.cu/eurostat/
0-NE kojoj poduzeée ima
sjediste
Dijeljenjem ukupno iedtai i i i
Pokrivenost y .J J . pnog Izvjestaj certifikacijskog tijela
) o prihoda od izvoza o
5 UP/UPI | ukupnog prihoda | Ordinalni ) https://digitalnakomora.hr/
i poduzeca s ukupnim
izvozom
prihodom tog poduzeéa httDS//WWdebCOm/
SZ1,SZ10, SZ14-SZ17,
SZ18,S719,S721,
§722,8723, SUMISO. Izvjestaj certifikacijskog tijela
Navedenih 9 varijabli
6 SZ Stupanj zrelosti | Ordinalni ] https://digitalnakomora.hr/
nudi moguénost
gradacije Stupnja httDS//WWdebCOm/
zrelosti u rasponu od 1
do 9.

Varijabla SUM ISO ,,Ukupan broj implementiranih standarda unutar nekog poduzeca“ odabrana je
kako bi se definirao broj standarda koje poduzece primjenjuje. Varijabla SUM ISO kreirana je
zbrajanjem varijable SZ5 ,,Shema po kojoj se auditira — prema kojem standardu/standardima*.
Shodno tome, SUM ISO nudi moguce vrijednosti u rasponu od 1 do 6. Varijabla VP ,,Velika

poduzeca“ ukazuje na podatak o tome pripada li poduzece kategoriji velikih poduzeca ili kategoriji
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mikro/malih i srednjih poduzeca. Klasifikacija se temelji na kriterijima koje su definirale Hrvatska
gospodarska komora i EU Komisija. Velika poduzeca oznacena su veli¢inom 1, dok su sva ostala
koja ne pripadaju toj kategoriji dobila pripadajucu veli¢inu 0. Podatak o aktivi odnosno dugoro¢noj
imovini promatranih poduzeca nije obuhvacen bazom istrazivanja, izvorima u izvjestajima te u
dostupnim bazama podataka i on nije analiziran u uzorku. Postupak izgradnje novih varijabli

prikazan je slikom 8.

Slika 8. Prikaz novokreiranih varijabli PPI, PT/PPI i UP/UPI

[ Baza podataka ]
EP9-EP12 EP13-EP16 EP5-EP8 SZ14-S717
varijable varijable varijable varijable

t 1
'

PPI varijabla

PT/PPI UP/UPI

varijabla varijabla

Varijabla PPI ,,Prosjecni prihod industrije* izraCunata je dijeljenjem prihoda industrije drzave
sjediSta poduzeca s brojem poduzeca u industriji drzave sjediSta poduzeca. Varijabla PT/PPI
,Prihod poduzeca je viSi/nizi od prosjeka industrije; 1-DA, 0-NE* dobivena je usporedbom prihoda

poduzeca u promatranoj godini i prosjeka industrijskog sektora tog poduzeca i drzave u kojoj
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poduzece ima sjediste. Moguce vrijednosti su 1, Sto ukazuje na tvrdnju ,,DA* odnosno da je prihod
poduzeca visi od nacionalnog prosjeka sektora drzave u kojoj poduzece ima sjediste, dok je tvrdnja
,,INE*“ suprotno. Izrada varijable UP/UPI koja ukazuje na udio izvoza u ukupnom prihodu poduzeca

dobivena je iz varijabla EP1 i EPS.

Do varijable stupnja zrelosti ISU-a nekog od promatranih poduzec¢a dolazi se analizom ukupno 9
varijabli SZ1, SZ10, EP1, SZ18, SZ19, SZ21, S7Z22, S7Z23 i SUM ISO. Hodogram izra¢una
varijable SZ prikazan je na slici 7, ,,Prikaz ulaznih varijabli u novom IMS-MLM modelu®, te je

detaljnije opisan u poglavlju 3.1.4. ,,Izgradnja Modela za mjerenje zrelosti ISU-a poduzeca.

3.1.4. Izgradnja Modela za mjerenje zrelosti ISU-a poduzeca

Postoje¢i modeli mjerenja zrelosti ISU-a autora Bititci i suradnici (2015), EFQM (2021) i
Domingues, Sampaio i Arezes (2016) teorijski propituju utjecaja ISU-a na ekonomske performanse
poduzeca (prikazano u poglavlju 2.3. i potpoglavlju 2.3.1.). Medutim, model zrelosti autora
Domingues, Sampaio i Arezes (2016) naziva IMS-MM® preuzet je kao temeljni model koji se u
ovom radu razvija u kompleksniji model s vise varijabli, ali 1 pokazatelja koji proizlaze iz novog
modela. Model razvijen u ovom radu obuhvaca skup od Sest sustava upravljanja, dok model IMS-
MMZ® obuhvacéa tri sustava upravljanja. Novom modelu, koji je produkt ovoga rada, dan je naziv
IMS-MLM, koji je skracenica od engleskih naziva Integrated Management Systems — Maturity
Level Model, odnosno Integrirani sustav upravljanja — Model stupnja zrelosti. Za predlozeni model
doktorskog rada koristi se skra¢enica IMS-MLM. Model IMS-MLM obuhvaca sustave upravljanja
temeljene na standardima ISO 9001, ISO 14001, ISO 26000/SA8000, ISO/IEC 27001, I0S 45001
1 ISO 50001. IMS-MLM model uzima u obzir znacajno vise ulaznih podataka i varijabli od svih
prethodno analiziranih modela, $to doprinosi i ve¢oj Sirini, pouzdanosti i kvaliteti izlaznih rezultata
na temelju modela. U model IMS-MLM model ukljuceni su podatci temeljeni na varijablama SZ1,
SUMISO, SZ10, SZ14-SZ17,SZ18,SZ19,SZ21,S7Z22 1 SZ23. Opis novih varijabla, na¢in njihova

izracuna te koriSteno bodovanje prikazani su u tablici 14.



Tablica 14. Pregled ulaznih varijabla IMS-MLM modela

krovnih dokumenata —
politike, priru¢nici,
analize konteksta,

strateSki dokumenti

dokumenata — politike, prirucnici,
analize konteksta, strateSki dokumenti

(ciljevi i planovi)

R. br. | Oznaka Opis Izracun varijable Bodovanje
1.| Sz1 Godina provedbe Godina prikupljanja podataka (2021. > 3 godine = 1 bod
inicijalnog/ godina) umanjena za godinu provedbe <=3 godine = 0
certifikacijskog audita certifikacijskog audita bodova
(starost sustava) Npr. SZ1 = 2021. - 2010. godina
SZ1 = 11. Starost sustava je 11. godina
2.| SUM Varijabla SUM ISO SUM ISO dobivena je zbrojem sustava >3 =1bod
ISO ukazuje na ukupan broj upravljanja implementiranim u < =3=0bodova
implementiranih sustava | promatrano poduzece (zbrojem varijabli
upravljanja SZ1 — Shema po kojoj se auditira —
prema kojem standardu/standardima).
Npr. SUM ISO =1S0 9001, ISO 14001
1ISO 50001
SUM ISO =3
3.1 SzZ10 Broj osoblja ISU tima - >2=1bod
<=2 =0 bodova
4.| EPI Prihod iz izvoza 2016. — Prihod od izvoza prisutan je ili nije DA =1 bod
2019. godina prisutan u promatranom razdoblju NE = 0 bodova
5.1 SZ18 | Koristenje konzultantske | Konzultantska podrska koristena je ili DA =1 bod
podrske nije koriStena u promatranom razdoblju NE = 0 bodova
6. SZ19 % otklonjenih Pregled % otklonjenih nesukladnosti s 100% = 1 bod
nesukladnosti s prethodnih audita <=99% = 0 bodova
prethodnih audita
7.1 SZ21 Stupanj integracije ISU Pregled % integracije ISU krovnih > 80% =1 bod

<=80% = 0 bodova
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R. br. | Oznaka Opis Izracun varijable Bodovanje

(ciljevi i planovi)

8. SZ22 Stupanj integracije ISU Pregled % integracije ISU radnih >75% =1bod
radnih dokumenata: dokumenata: procedure, radne upute, < =75% = 0 bodova
procedure, radne upute, analize rizika

analize rizika

9.1 Sz23 Stupanj integracije ISU Pregled % integracije ISU radnih >70% =1 bod
radnih dokumenata: dokumenata: obrasci, zapisi i ostali < =70% = 0 bodova
obrasci, zapisi i ostali dokumenti sustava

dokumenti sustava

Ukupno devet varijabli koriSteno je za odredivanje stupnja zrelosti ISU-a. Sve varijable iz tablice
13 prethodno su opisane u radu, kao i varijable SZ22 te SZ23. U smislu razumijevanja i tumacenja
stupnja zrelosti necega, dodatno se pojaSnjava nacin izracuna varijabli SZ22 1 SZ23. Izracun
varijabli SZ22 1 SZ23 realiziran je izdvajanjem dokumentacije koja se odnosi na visSe sustava te
potom izracunom udjela te integrirane dokumentacije u sveukupnoj dokumentaciji ISU-a. Svaka
od novokreiranih varijabli dihotomna je s bodovima nula i jedan, gdje nula znaci nizak stupanj
integracije, a jedan visok stupanj integracije ISU dokumentacije. Novim IMS-MLM modelom
zbrajaju se novokreirane varijable, §to upucuje na to kako je najmanja ocjena modela nula, a

najveca devet.

Kriteriji bodovanja za varijable SZ1, SUM ISO, SZ10, EP1 i SZ18 definirani su sukladno
specificnostima varijabli. Za odredivanje kriterija bodovanja preostalih varijabli preuzeti su

kriteriji modela EFQM (2021) i Domingues, Sampaio i Arezes (2016).

U tablici 13 navedene su varijable modela koji rezultira razvrstavanjem ISU poduzeca u tri stupnja

zrelosti:

e 0-6, nizak stupanj zrelosti ISU-a,
e 7-8, srednji stupanj zrelosti ISU-a,

e 8-9, visok stupanj zrelosti ISU-a.



U daljnjem djelu rada prethodno prikazane tri kategorije poduzeca razvrstane po stupnjevima
zrelosti poduzeca prikazivat ¢e se kao varijabla SZ 2. Da bi dobili ocjenu stupnja zrelosti potrebno
je utvrditi raspone vece 1 manje znacajnosti rezultata svake varijable uklju¢ene u model odnosno
potrebno je provesti bodovanje sukladno tablici 13 i1 stupcu ,,Bodovanje®. U poglavlju 3.2.

prikazuju se rezultati mjerenja stupnja zrelosti ISU-a uporabom IMS-MLM modela.

3.1.5. Metode analize podataka

Za svaku hipotezu i izloZene varijable odabrane su prikladne statisticke analize. Pregled odabranih
statisti¢kih analiza prikazan je u tablici 15. Prema Horvatu i Mijo¢u (2019), inferencijalna statistika
obuhvaca brojne statisti¢ke procedure, no generalno se dijeli na parametrijske 1 neparametrijske
metode. U analizi podataka primijenjena je deskriptivna statisticka analiza te prikladne
parametrijske 1 neparametrijske metode inferencijalne statistike (t-test nezavisnih uzoraka,
jednosmjerna analiza varijance nezavisnih uzoraka, korelacijska analiza, hi-kvadrat test
neovisnosti). IstraZzivacki okvir temeljen je na konceptualizaciji sekundarnih podataka usmjerenih

testiranju hipoteza rada.

Kako bi se odredile prikladne istrazivatke metode, operacionalizirane varijable istrazivanja
povezane su s postavljenim hipotezama rada. Prvi dio datoteke donosi pregled varijabla preuzetih
1z 1zvjeStaja s audita, dok drugi dio donosi pregled zavisnih varijabla (ekonomskih performansi)
poduzeca odabranih u uzorak na temelju pregledanih izvjesStaja s audita. U analizi ekonomskih
performansi poduzeca koristen je tzv. tradicionalni sustav mjerenja performansi poduzeéa zasnovan
na financijskim mjerilima performansi, odnosno na financijskim pokazateljima uspjeSnosti
poduzeca (ekonomskim performansama). Pregled varijabli i povezanih hipoteza prikazan je u tablici
15. Varijable pod rednim brojevima od 1 do 41 izvorni su podatci, dok su varijable od 42 do 46

prilagodene varijable sukladno potrebama istrazivanja (opisane u tablici 12).



Tablica 15. Pregled varijabli i povezanih hipoteza

R.br.
1.

Oznaka
SZ1

Opis

Godina provedbe
inicijalnog /
certifikacijskog
audita  (starost

sustava)

Hi

H;

sz

SZ2

Godina provedbe
audita
obuhvacenog
ovim

istrazivanjem

SZ4

Vrsta
provedenog

audita

SZ5

Shema po kojoj
se auditira -
prema kojem
standardu /

standardima

SZ6

Broj zaposlenih

2016. godine

Broj zaposlenih

2017. godine

Broj zaposlenih

2018. godine

Broj zaposlenih

2019. godine

SZ10

Broj osoblja ISU

tima
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R.br.

Oznaka
SZ11

Opis

Broj opservacija i
preporuka za
poboljsanja
definiranim  na

auditima

sz

SZ12

Broj manjih

nesukladnosti

SZ13

Broj velikih

nesukladnosti

10.

SZ18

Koristenje
konzultantske

podrske

11.

SZ19

%  otklonjenih
nesukladnosti s

prethodnih audita

12.

SZ20

%  prihvacenih
opservacija 1
preporuka za

poboljsanja

13.

SZ21

Stupanj
integracije  ISU
krovnih
dokumenata  —
politike,
prirucnici,
analize

konteksta,
strateski
dokumenti

(ciljevi i planovi)
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R.br. | Oznaka | Opis Hi |Hx> {H; |Hp | Hp2 | Hps | Hps | Hps | Hps
14.| SZ22 Stupanj
integracije  ISU
radnih
dokumenata: X | X X X X X X
procedure, radne
upute, analize
rizika
15.| SZ23 Stupanj
integracije  ISU
radnih
dokumenata: X | X X X X X X
obrasci, zapisi 1
ostali dokumenti
sustava
16. | EP1 Neto dobit
poduzeca 2016. | X | X | X X
godine
Neto dobit
poduze¢a 2017.| X | X | X X
godine
Neto dobit
poduze¢a 2018.| X | X | X X
godine
Neto dobit
poduze¢a 2019.| X | X | X X
godine
17.| EP2 Ukupni  prihod
poduzeéa 2016.| X | X | X X
godine
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R.br.

Oznaka

Opis
Ukupni  prihod
poduze¢a 2017.

godine

sz

Ukupni  prihod
poduze¢a 2018.

godine

Ukupni  prihod
poduze¢a 2019.

godine

18.

EP3

Prihod iz izvoza

2016. godine

Prihod iz izvoza

2017. godine

Prihod iz izvoza

2018. godine

Prihod iz izvoza

2019. godine

19.

EP4

Prihod industrije
2016. godine

Prihod industrije
2017. godine

Prihod industrije
2018. godine

Prihod industrije
2019. godine

20.

EP5

Broj  poduzeca
industrije  2016.

godine
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R.br.

Oznaka

Opis
Broj  poduzeca
industrije  2017.

godine

sz

Broj  poduzeca
industrije  2018.

godine

Broj  poduzeca
industrije  2019.

godine

21.

OVl

Lokacija
auditirane
poduzeca —
fizicka lokacija
auditirane

tvornice

22,

ov2

Industrijski
sektor
(Proizvodno,
gradevinsko il
usluzno

poduzece)

23.

OV3

Broj ¢ovjek dana
potrebnih za

provedbu audita

24,

SUM
ISO

Ukupan broj
implementiranih
standarda unutar

nekog poduzeca

25.

VP

Velika poduzeca

0



R.br. | Oznaka | Opis Hi |(H» {Hs |Hp |Hpz | Hps | Hps | Hps | Hps
26. | PPI Prosje¢ni prihod o
industrije
27.| PT/PPI | Prihod poduzeca
je viSi/nizi od
prosjeka x
industrije
28.| SZ Stupanj zrelosti X | X X X X X X
29.|SZ 2 Tri kategorije
poduzeca
razvrstane po X X
stupnjevima
zrelosti poduzeca

Pregledom tablice 14 moze se uociti kako varijable SZ2 — ,,Godina provedbe audita obuhvacenog
ovim istrazivanjem®, SZ4 — , Vrsta provedenog audita“ te OV3 — ,Broj dana potrebnih za provedbu
audita® nisu izravno vezane uz glavne ni pomocéne hipoteze. Medutim, prethodno spomenute
varijable nuzne su za izgradnju IMS-MLM modela, izmedu ostalih varijabli navedenih u tablici 14.

Pregled upotrebljavanih statistickih metoda i1 hipoteza prikazan je u tablici 16.

Tablica 16. Pregled hipoteza te koriStenih statisti¢kih metoda

Hipoteza Statisticka metoda/e
HI Pearsonova korelacijska analiza
H2 Pearsonova korelacijska analiza
H3 Spearmanova korelacijska analiza
Hpi t-test nezavisnih uzoraka
Hp t-test nezavisnih uzoraka
Hps t-test nezavisnih uzoraka
Hp4 Spearmanova korelacijska analiza
Hps Hi-kvadrat test neovisnosti
Hpe t-test nezavisnih uzoraka

13
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Tablica 16 prikazuje odabir statistickih metoda sukladno postavljenim hipotezama 1 prirodi

potrebnih varijabla.

3.2. Rezultati empirijskog istrazivanja

Rezultati empirijskog istrazivanja podijeljeni su na dva dijela. U prvom dijelu prikazana je
deskriptivna analiza varijabla ekonomske performanse dok u drugom dijelu deskriptivna analiza
varijabla stupnja zrelosti ISU-a. U treem dijelu testiran je i analiziran modela za mjerenje zrelosti

ISU-a poduzeca primjenom prikladnih bivarijatnih statistickih testova.

3.2.1. Deskriptivni opis varijabli

U poglavlju se primjenom razli¢itih SPSS procedura univarijatne analize deskriptivno opisuju
varijable istrazivanja. Deskriptivna statistika sluzi za postavljanje smjernica za primjenu sloZenijih
statistiCkih metoda, odnosno primjenu bivarijatnih statistickih metoda sukladno postavljenim
hipotezama doktorskog rada. U tablici 17 prikazuju se rezultati deskriptivne analize varijabli koje

opisuju broj zaposlenih u analiziranim poduze¢ima.

Tablica 17. Deskriptivna analiza broja zaposlenih u analiziranim poduze¢ima

Varijabla n Minimum | Maksimum Srednja vr. Stand. dev.
SZ6 — Broj zaposlenih 2016.
) 187 0 52155 647 5371
godine
SZ7 — Broj zaposlenih 2017.
) 187 0 52203 652 5376
godine
SZ8 — Broj zaposlenih 2018.
) 187 1 52217 655 5377
godine
SZ9 — Broj zaposlenih 2019.
) 187 1 52235 660 5378
godine

(98]
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Srednja vrijednost u promatranim Cetirima godinama krec¢e se izmedu 647 i 660 zaposlenih uz
standardnu devijaciju u rasponu od 5 371 do 5 378 zaposlenih. Rezultat standardne devijacije u
ovom uzorku rezultat je znacajnog odstupanja u dvama izvjestajima, gdje jedno poduzecée znacajno
odstupa u broju zaposlenih od svih ostalih poduzeca (52 000 zaposlenih). U tablici 18 prikazana je

analiza frekvencija provedenih audita i broja auditiranih sustava upravljanja.

Tablica 18. Analiza frekvencija provedenih audita i broja auditiranih sustava upravljanja

Broj sustava | Frekvencija % Kumulativno %
1 3 1,6 1,6
2 78 41,7 433
3 88 47,1 90,4
4 11 5,9 96,3
5 3 1,6 97,9
6 4 2,1 100,0
Ukupno 187 100,0 -

Tablica 18 prikazuje provedene audite 1 broj auditiranih sustava upravljanja, gdje je vidljivo kako
su se izvjestaji s audita provodili u rasponu od najmanje jednog implementiranog i auditiranog
standarda do najvise Sest integriranih standarda. Visok udio broja primjenjivanih sustava (2 sustava
41,7% poduzeca te 3 sustava 47,1% poduzeca) sukladan je rezultatima istrazivanja ISO Survey iz
2020. godine koje provodi ISO, a ukazuju na najcescu integraciju standarda ISO 9001, ISO 14001
11SO 45001.

Vrsta provedenog audita dodatno opisuje starost sustava analiziranih poduzeca. Tablica 19
prikazuje audite poduzeca prema njihovim cCetirima vrstama koje najprikladnije opisuju razinu

kontrole u odabranim poduzec¢ima.

(U'S)
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Tablica 19. Vrste provedenog audita

Vrsta audita Frekvencija % Kumulativno %
Inicijalni, certifikacijski ili poCetni 73 39,0 39,0
audit
Prvi nadzorni i re-audit 83 44,4 83,4
Drugi nadzorni audit 20 10,7 94,1
Recertifikacijski audit 11 5,9 100,0
Ukupno 187 100,0 -

Najveci udio poduzeca (44,4%) ima proveden prvi nadzorni audit i re-audit, dok 39% poduzeca
uzorka ima provedene inicijalne, certifikacijske ili pocetne audite. Kontinuirana prisutnost audita
(drugi nadzorni audit) zabiljezena je u 10,7% uzorka. Navedeni podatci ukazuju na to kako je ipak
vecina audita provedena u poduze¢ima koja su certificirana dulje od jedne godine, odnosno da svoj

sustav upravljanja primjenjuju ve¢ najmanje godinu dana ili dulje.

Prisutnost konzultanata u poduze¢ima dodatno pojasnjava samostalnost sustava upravljanja.

Tablica 20 pojasnjava ucestalost koriStenja konzultantske podrske u poduzeéima.

Tablica 20. Frekvencija varijable SZ18 koriStenje konzultantske podrske

Upotreba konzultantske
Frekvencija % Kumulativno %
podrske
Da 99 52,9 52,9
Ne 88 47,1 100,0
Ukupno 187 100,0 -

Prikazani podatci pokazuju kako je u 52,9% izvjeStaja s audita zabiljeZena podrSka vanjskih

konzultantskih timova za usluge odrzavanja sustava. Varijabla SZ18 znacajan je dio modela
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zrelosti ISU-a jer moZze ukazivati na samostalnost, iskustvo 1 znanje tima zaduZenog za ISU. Ako

poduzece ne koristi konzultantsku podrsku, ta ¢injenica moze ukazivati na zreliji sustav.

Pri postupku odredivanja zrelosti ISU-a uzimaju se u obzir i ostale varijable, poput broja osoba
ISU tima (SZ10), broja preporuka za poboljSanja (SZ11), broja manjih nesukladnosti (SZ12) te
broja velikih nesukladnosti (SZ14). Visoke vrijednosti varijabla SZ11, SZ12 i SZ13 mogu
upucivati na to da poduzece ne koristi konzultantsku podrsku (SZ18), ima niske interne kapacitete
(SZ10) za odrzavanja i1 poboljSavanje svoga ISU-a te je na auditima evidentiran veci broj
nesukladnosti (SZ11-SZ13). Takvi rezultati mogu ukazivati na to da uprava drustva ne prepoznaje
potrebe ISU-a i ne izdvaja dovoljno resursa za odgovarajuc¢e odrzavanje 1 unaprjedivanje ISU-a.
Usporedba broja 1 udjela pojedinih ISO standarda u svijetu, drzavama obuhvacenim istrazivanjem
1 ucestalosti pojave odredenog ISO standarda u analiziranim izvje$tajima s audita te godina prvog
izdanja standarda dana je u tablici 20. Podatci tablice 21 izdvojeni su s obzirom na 14 drzava
zastupljenih u uzorku istrazivanja. Prva tri stupca tablice donose podatke istrazivanja ISO Survey
2020. koje provodi i javno objavljuje ISO.org. Istrazivanje koje provodi ISO u sklopu ISO Surveyja
ne uzima u obzir samo organizacije s integriranim sustavima upravljanja nego sve certificirane
organizacije te se u tom istraZivanju nalaze i organizacije s auditiranim samo jednim standardom.

Posljednji dio tablice (4. 1 5. stupac) prikazuje podatke provedenog istrazivanja doktorskoga rada.



Tablica 21. Udjeli pojedinih ISO standarda u svijetu

O Udio standarda | Udio standarda
io
Ukupno cert. org. u uEU 131 VB | uuzorkuod 187 | Godina prvog
Standardi 5 standarda u - ) )
svijetu (1) N (drzave izvjestaja s izdanja (5)
svijetu (2) ) )
uzorkovanja) (3) audita (4)

ISO 9001 1.072.001,00 61,15% 68,47% 98,4% 1987.
ISO 14001 417.478,00 23,81% 17,92% 82,4% 1996.
ISO 26000 NP NP NP 34,2% 2010.
ISO 27001 48.691,00 2,78% 3,25% 18,7% 2013.
ISO 45001 195.341,00 11,14% 7,49% 24,6% 1999.
ISO 50001 19.535,00 1,11% 2,88% 12,3% 2011.

Ukupno 1.753.046,00 100,00% 100,00% -

Izvor: prilagodba autora prema ISO Survey 2020

Usporedba podataka u prikazanoj tablici 21 ukazuje na cinjenicu kako se udjeli analiziranih
standarda u uzorku razlikuju od udjela po standardima na svjetskoj razini. Slicnosti u podatcima
pronalazimo u poretku veli¢ine udjela standarda prisutnih u izvjestajima uz izuzetak ISO 26000

koji nije ukljuen u istrazivanje ISO.org.

U rezultatima ISO Survey 2020 nema podataka o primjeni standarda ISO 26000 jer norma ISO
26000 prema ISO.org nije namijenjena za certifikaciju. Standard SA8000 je norma koja je
podlozna certifikaciji od strane certifikacijskih tijela te je ona sastavni dio datoteke, dok je ISO
26000 ,,alat* koji organizacije koriste za implementaciju, odrzavanje i poboljSavanje svojih sustava
upravljanja socijalnom osjetljivosti. Medutim, u uzorku istrazivanja inspekcijski auditi provode se
na temelju SA8000 ili ISO 26000 te su oba standarda obuhvacena u uzorku istrazivanja pod
zajednickim nazivom SUSO. Dakle, provedena istrazivanja potvrdila su kako je najcesce
primjenjivani standard ISO 9001 s 61,15% udjela u ukupnom broju certificiranih organizacija u

svijetu, §to se moZe povezati i s godinom izdanja standarda.
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U tablici 20 uocava se razlika u omjeru primjene standarda ISO 50001 koji je izdan 2011. godine
1 ISO 27001 iz 2013. godine. Razlika u ve¢em udjelu spomenutih standarda u uzorku nego u
istrazivanju provedenom na svjetskoj razini (ISO Survey) ukazuje na to kako se analizirani podatci

uzorka usmjeravaju na integrirane sustave upravljanja, $to je 1 glavni cilj doktorskoga rada.

Usporedbom dvaju istrazivanja zamjetno je kako poduzeca u uzorku primjenjuju jedan ili vise ISO
standarda (maksimalno 6), dok se u istrazivanju ISO.org ne prikazuju podatci o integriranim
sustavima upravljanja. Podatci pokazuju kako poduzeca u prosjeku primjenjuju gotovo tri
standarda (aritmeticka sredina = 2,71, standardna devijacija = 0,845), Sto upucuje na zakljuc¢ak o

povecanoj brizi menadzmenta za razvoj i nadogradnju sustava upravljanja.

3.2.1.1. Deskriptivni opis varijabli ekonomske performanse

Zavisne varijable istrazivanja odnose se na ekonomske performanse poduzeca, a odabrane su
sukladno usporedivosti kroz razli¢ite medunarodne financijske izvjestaje. U tablici 22 prikazana je
analiza varijable ekonomske performanse EP1 ,,Neto dobit poduzeca* za razdoblje od 2016. do

2019. godine.

Tablica 22. Deskriptivna analiza varijable EP1 ,,Neto dobit poduze¢a* za razdoblje od 2016. do
2019. godine

Varijabla n Minimum Maksimum Sred. vrijednost Stand. dev.

EP1 Neto dobit | 179| -12.093.956 25.098.457.552 282.933.542 2.645.267.444
poduzeca 2016.

godine

EP1 Neto dobit | 185| -32.276.689 22.053.065.077 240.093.745 2.286.557.908
poduzeca 2017.

godine

EP1 Neto dobit | 187| -26.033.885 30.082.652.055 324.079.007 3.102.463.694
poduzeca 2018.




godine

EP1 Neto dobit | 187 | -14.959.543 36.002.153.875 387.880.487 3.712.943.712
poduzeca 2019.

godine

Analiza prikazana u tablici 22 ukazuje na to da je u 2016. godini obradeno 179 izvjestaja s audita
u kojima su auditirana poduzeca ostvarivala dobit/gubitak u rasponu od -12.093.956 kn (gubitka)
do 25.098.457.552 kn (dobiti) uz srednju vrijednost od 282.933.542 kn i znaCajnu standardnu
devijaciju od 2.645.267.444 kn. Analizom podataka utvrdeno je da poduzeca na koja se odnosi 8
izvjeStaja s audita te 2016. godine jo$ nisu poslovala te sukladno tome nije bilo zabiljeZenih
podataka o neto dobiti/gubitku. U 2018. 1 2019. godini vidljiv je trend povecanja neto dobiti po
svim vrijednostima u odnosu na 2016. godinu. Medutim, visok rezultat standardne devijacije
ukazuje na ¢injenicu kako je ipak najznacajniji dio poduzeca ostvarivao pozitivne vrijednosti neto
dobiti kroz sve Cetiri godine. Za deskriptivnu analizu ukupnih prihoda (EP2) za razdoblje od 2016.
do 2019 godine koriStene su najmanje i najvece vrijednosti u uzorku te srednje vrijednosti i

standardne devijacije (tablica 23).

Tablica 23. Deskriptivna analiza ukupnog prihoda (razdoblje od 2016. do 2019. godine)

Varijabla n Minimum Maksimum Sred. vrijednost Stand. dev.
EP2 Ukupni 179 9.000 112.680.788.950 1.327.312.701 11.871.047.380
prihod 2016.

godine
EP2 Ukupni 185 34.828 108.887.002.502 1.247.204.789 11.284.608.716
prihod 2017.

godine
EP2 Ukupni 187 117.131 111.270.350.000 1.263.477.716 11.469.975.341
prihod 2018.

godine
EP2 Ukupni 186 1 121.140.350.055 1.382.435.102 12.520.813.981




prihod 2019.

godine

Podatci ukazuju na raspon prihoda od 9000 kn do 112.680.788.950 kn tijekom 2016. godine uz
srednju vrijednost od 1.327.312.701 kn i standardnu devijaciju od 11.871.047.380 kn. U 2016.
godini osam poduzeca nije ostvarilo prihode jer jo§ nisu poslovala, odnosno zapocela su s
poslovanjem u idu¢im godinama promatranog razdoblja. Obradeni podatci varijable EP2 ukazuju

na rast srednje vrijednosti ukupnog prihoda u razdoblju od 2017. do 2019. godine.

Deskriptivnom analizom zavisnih varijabli uopcéen je opis uzorka, potvrdena vaznost odabranih
varijabli za buduéi model, §to je dostatna podloga za daljnju analizu varijabli prikladnih za model

te se u nastavku opisuju varijable stupnja zrelosti ISU-a.

3.2.1.2. Deskriptivni opis varijabli stupnja zrelosti ISU-a

Predmetno poglavlje donosi opis varijabli koje se dovode u vezu s odredivanjem stupnja zrelosti
ISU-a. Analiza starosti sustava potvrduje kako su ISU sustavi uzorka raspona 22 godine starosti,
gdje je najmladi sustav iz uzorka star 2 godine, a najstariji sustav bio je implementiran prije 24
godine. Srednja vrijednost starosti sustava iznosi 6,42 godine uz standardnu devijaciju od 4,87
godine, Sto ukazuje na prosjecnu starost sustava od gotovo 7 godina. Prva verzija standarda ISO
9001:1987 primijenjena je 1987. godine, a tek njegovom revizijom 2000. godine ISO 9001 norme
postale su neizostavne u promisljanju osiguranja kvalitete organizacije. Provedena analiza ukazuje
1 na ¢injenice kako je najstariji sustav implementiran po verziji norme ISO 9001:1994 iz 1994.

godine, a najmladi po standardu ISO 9001:2015 iz 2015. godine.

U tablici 24 prikazana je deskriptivna analiza varijabli povezanih sa stupnjem zrelosti te su u njoj

prikazani najvazniji pokazatelji varijabli.
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Tablica 24. Deskriptivna analiza varijabli od SZ10 do SZ13

Varijabla N Minimum | Maksimum | Sred. vrijed. Stand. dev.
SZ10 — Broj osoblja ISU | 187 1 106 441 11,026
tima
SZ11 — Broj opservacijai | 187 0 65 7,14 7,075

preporuka za poboljanja

definirana na auditima

SZ12 — Broj manjih 187 0 11 3,01 2,494
nesukladnosti

SZ13 — Broj velikih 187 0 6 0,38 0,910
nesukladnosti

Varijable stupnja zrelosti ISO sustava ukazuju na to kako u poduze¢ima postoji najmanje jedna
osoba zaduzena za sustave upravljanja, Sto se moze povezati i sa zahtjevima svih promatranih
standarda koji zahtijevaju minimalno jednu imenovanu osobu koja je zaduZena za upravljanje ISU-
om. Najveci broj zaposlenika koji su ukljuceni u funkcioniranje ISU-a jest 106, dok srednja
vrijednost od 4,41 djelatnika uz standardnu devijaciju od 11,026 ukazuje na prosjecnu veli¢inu ISU

timova (priblizno 5 djelatnika).

Analizom broja opservacija i preporuka za poboljSanja definiranih na auditima (SZ11) vidljiva je
srednja vrijednost od 7,14 opservacija i preporuka po auditu. Ipak, znacajniji pokazatelj zrelosti
ISU-a ogleda se u analizi broja manjih nesukladnosti (SZ12) ¢ija srednja vrijednost iznosi 3,01.
Varijabla SZ13, koja ispituje broj velikih nesukladnosti, s rezultatom srednje vrijednosti od 0,38
ukazuje na vrlo nisku prisutnost velikih nesukladnosti, $to je pokazatelj niske prisutnost potpuno

neuskladenih ISU-a u poduze¢ima.

Analiza frekvencije stupnjeva zrelosti ISU-a prema razredima zrelosti, udjelima svakog razreda te
kumulativnim udjelima svakog razreda zrelosti prikazana je u tablici 25. Navedeni podatci rezultat

su zbrajanja bodova opisanih u metodologiji i operacionalizaciji varijable stupnja zrelosti ISU-a.
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Tablica 25. Prikaz frekvencije stupnjeva zrelosti ISU-a

Razred zrelosti| Frekvencija % % kumulativno

1 1 0,5 0,5
2 7 3,7 43
3 9 4,8 9,1
4 11 5,9 15,0
5 21 11,2 26,2
6 47 25,1 51,3
7 24 12,8 64,2
8 45 24,1 88,2
9 22 11,8 100,00

Ukupno 187 100,00 -

Podatci tablice 25 posluzit ¢e za kreiranje nove varijable budu¢eg modela stupnja zrelosti ISU-a

jer se na temelju nje poduzeca dijele u tri skupine.
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Grafikon 1. Histogram varijable stupnja zrelosti
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U grafikonu 1 vidljivo je da najveci broj izvjestaja, odnosno poduzeca obradenih kroz izvjestaje

ostvaruje rezultate u rasponu izmedu 6 i 8 bodova stupnja zrelosti.

Stupanj zrelosti ISU-a promatra se kao nizak, srednji i visok, a bodovni pragovi razvrstavanja
poduzeca ucinjeni su prema sljede¢im kriterijima:

» 1-5, nizak stupanj zrelosti ISU-a,

» 6-7, srednji stupanj zrelosti ISU-a,

» 8-9, visok stupanj zrelosti ISU-a.

Na temelju tako razvrstanih poduzeca vidljivo je kako se 35,9% poduzeca moze opisati visokim

stupnjem zrelosti primjene ISU-a, a 37,9% srednjim stupnjem zrelosti primjene ISU-a.
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Grafikon 2: Poduzeca prema stupnju zrelosti ISU-a

80
60

40

Frequency

20

niska srednja visoka

Stupanj zrelosti ISU-a
Dodatno je kreirana nova kompozitna varijabla za neto dobit poduzec¢a u koju su ukljuceni podatci
razdoblja od 2016. do 2019. godine (EP1) te su deskriptivno opisane dvije novokreirane varijable
(EP1 1 stupanj zrelosti).

Tablica 26. Prikaz ddeskriptivne analize novih kompozitnih varijabli

Varijabla n Sred. vrijednost Stand. dev. Minimum Maksimum

EP1 Neto dobit
poduzeéa 2016. — | 179 282.933.542 999.999 -12.093.956 999.999
2019.

Stupanj zrelosti tri
. 187 2,1 0,78380 1,00 3,00
kategorije

Kompozitne varijable vazan su element predlozenog modela za mjerenje stupnja zrelosti ISU-a u

poduzecima.

U pripremu podataka za model stupnja zrelosti ukljucuje se i opisuje Sest vrsta varijabla.

Deskriptivni opis zapoc€inje prikazom rezultata za varijablu ,,Prihod iz izvoza* (SZ14).
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Tablica 27. Deskriptivna analiza varijable SZ14 ,,Prihod iz izvoza® u razdoblju od 2016. do 2019.

godine
Varijabla n | Minimum Maksimum Srednja vrijednost Stand. dev.
EP3 - Prihod iz izvoza
123 3.534 88.050.650.350 1.471.807.179 11.176.729.962
2016. godina
EP3 - Prihod iz izvoza
) 130 1.019 76.195.788.052 1.213.047.291 9.409.383.247
2017. godina
EP3 - Prihod iz izvoza
) 132 11.128 87.355.062.015 1.366.520.248 10.706.460.287
2018. godina
EP3 - Prihod iz izvoza
129 | 32374 101.652.889.650 1.621.631.095 12.602.202.922
2019. godina

Iako se varijabla o prihodima iz izvoza moze promatrati iz razli¢itih perspektiva, u ovom radu
svrstana je u varijable stupnja zrelosti. Svrstavanje varijable EP3 u varijable stupnja zrelosti odnosi
se na cilj istrazivanja u kojemu se propituje orijentiranost poduzeca (izvozna ili tuzemna
orijentacija). Tuzemna ili inozemna orijentiranost u kontekstu ISU-a moze ukazivati na povezanost
povecanih zahtjeva inozemnih kupaca za samom primjenom standarda u poduzeéu, odnosno na
stupanj zrelosti sustava. Podatci tablice 28 analiziraju kretanja prihoda iz izvoza te je uocljivo kako
ne izvoze sva poduzeca iz uzorka. Maksimalni iznosi prihoda od izvoza prate trendove ukupnog
prihoda, gdje je u 2017. godini zabiljeZen pad maksimalnog prihoda od izvoza u usporedbi s 2016.
godinom, dok se u narednim godinama ukupni prihod kontinuirano povecavao. Na temelju
opisanih varijabli kreirana je nova kompozitna varijabla budu¢eg modela u koju su ukljuceni

podatci za sva Cetiri vremenska razdoblja promatranja o prihodu iz izvoza.

U tablici 29 prikazana je deskriptivna analiza varijabli od SZ19 do SZ23, koje se odnose na podatke
o postotku otklonjenih nesukladnosti s prethodnih audita, postotku prihvacenih opservacija i
preporuka za poboljSanja, stupanj integracije ISU krovnih dokumenata, stupanj integracije ISU
radnih dokumenata (procedure, radne upute, analize rizika) i stupanj integracije ISU radnih

dokumenata (obrasci, zapisi i ostali dokumenti sustava).
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Tablica 28. Deskriptivna analiza varijabli SZ19 — SZ23; otklonjenost nesukladnosti, prihvacenost

preporuka i opservacija i stupanj integriranosti dokumentacije ISU-a

Varijabla

n

Minimum

Maksimum

Sred.
vrijed.

Stand. dev.

SZ19 - % otklonjenih
nesukladnosti s prethodnih
audita

118

90,0

100

99,619

1,8670

SZ20 - % prihvacenih
opservacija i preporuka za
poboljsanja

119

0,3

100

94,582

14,9098

SZ21 - Stupanj integracije
ISU krovnih dokumenata —
politike, priruc¢nici, analize
konteksta, strateski
dokumenti (ciljevi i planovi)

185

45

100

87,73

14,122

SZ22 - Stupanj integracije
ISU radnih dokumenata:
procedure, radne upute,

analize rizika

185

45

100

88,14

13,570

SZ23 - Stupanj integracije
ISU radnih dokumenata:
obrasci, zapisi i ostali
dokumenti sustava

185

100

79,23

18,346

Donju granicu od samo 0,3% prihvac¢enih preporuka za poboljsanja (Varijabla SZ20) moze

objasniti ¢injenica da se radi o postotku prihvacenih opservacija i preporuka za poboljSanja a koje

nisu obavezne za primjenu u praksi za poduzeca. Otklanjanje nesukladnosti je obavezni zahtjev

normi te varijabla SZ19 ima vecu ,tezinu“ posljedica po poduzece ukoliko ono ne otkloni

nesukladnost s prethodnog audita. Ne otklanjanjem nesukladnosti poduzecu moze biti suspendiran

certifikat Sto za poduzece moze imati znaCajan negativni utjecaj na poslovanje koji se moze

ogledati u naruSavanju reputacije, gubitku kupaca te smanjenju prihoda i1 dobiti. Autori Betegon 1

suradnici (2021) te Kakouris i Sfakianaki (2019) navode da je lakSe integrirati dokumente koji su

na hijerarhijskoj ljestvici vi§i u odnosu na najnizu razinu a upravo to su dokumenti obuhvaceni

varijablom SZ23. Porast vrijednosti standardne devijacije varijable SZ23 ukazuje na vecu

disperziju integriranosti dokumentacija obuhvacenih varijablom SZ23 u odnosu na varijable SZ21



1 SZ22. Izneseni rezultati takoder idu u prilog €injenici da je dokumentacije niZze razine teze
integrirati odnosno gotovo nemoguc¢e u 100% udjelu. Razlog tome leZi i u postojanju razlicitih
obrazaca, zapisa i slicnih dokumenta vrlo specifi¢ni za svaki od standarda te ih nije moguce

integrirati u zajednicke dokumente vise sustava.
Analiza podataka istrazivanja te opis rezultata postavili su dostatnu podlogu za testiranje hipoteza

doktorskoga rada, kao i provjeru modela rada. Provedena je jednostavna analiza varijance kojom

se ispituje razlika u vrsti poduzeca prema djelatnostima i broju implementiranih ISO standarda.

Tablica 29. Analiza varijance (vrste poduzeca po djelatnostima s obzirom na broj implementiranih

standarda)
95% Interval pouzdanosti srednje F-test
Varijabla / Srednja Stand. Stand. vrijednosti
n y Minimum|Maksimum
sektor vrijednost dev. pogreska . " . -
Donja grani¢na | Gornja grani¢na
vrijednost vrijednost
Proizvodno | 106 2,91 0,921 0,089 2,73 3,08 1 6
Gradevinsko | 19 2,68 0,671 0,154 2,36 3,01 1 4  F@ 184 =
8,467, p <
Usluzno 62 2,37 0,633 0,080 2,21 2,53 1 4 0,001
Ukupno 187 2,71 0,845 0,062 2,58 2,83 1 6

Jednostavna analiza varijance upucuje na postojanje statisti¢ki znacajnih razlika izmedu sektora
kojemu pripada poduzece i broju primijenjenih ISO standarda (F(2, 184y = 8,467, p < 0,001).
Analizom podataka u tablici 29 primjecuje se kako poduzeca u proizvodnom sektoru primjenjuju
viSe standarda u praksi od gradevinskih 1 usluznih (grafikon 3). Proizvodna poduzeca primjenjuju
u prosjeku malo manje od tri standarda, dok su neka proizvodna poduzeca imala implementiranih
cak svih 6 standarda. Dobiveni rezultati mogu se promatrati i kroz prizmu zakljucaka odredenih

autora (Bernardo i suradnici, 2015; Sytko i Kremecheeva, 2017; Karapetrovic, Rajamani i
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Willborn, 1998) koji navode kako su ISO standardi prvotno potekli iz primjene u proizvodnim

poduzec¢ima te su se najkasnije poceli primjenjivati u usluznom sektoru.

Grafikon 3. Broj implementiranih ISO standarda po djelatnostima
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Rezultati post-hoc Hochbergovov GT2 testa viSestruke usporedbe sektora poduzeca za

implementirane standarde prikazani su nize u tablici.

Tablica 30. Post-hoc Hochbergov GT2 test viSestruke usporedbe sektora poduzeca i broja

implementiranih standarda

95% Interval
Statisticka ti
() Proizvodno, (J) Proizvodno, pouzdanosti
Razlika sred. Stand. znacajnost
gradevinsko ili gradevinsko ili B ) .
vrijednosti (I-]) greska (p- . Gornja
usluznopoduzeée | usluZnopoduzece B Donja gran.
vrijednost) .. gran.
vrijednost N
vrijednost
Gradevinsko 0,221 0,203 0,619 -0,27 0,71
Proizvodno
Usluzno 0,535" 0,130 0,000 0,22 0,85
Gradevinsko Proizvodno -0,221 0,203 0,619 -0,71 0,27
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Usluzno 0,313 0,213 0,370 -0,20 0,33
Proizvodno -0,535" 0,130 0,000 -0,85 -0,22

Usluzno
Gradevinsko -0,313 0,213 0,370 -0,83 0,20

U tablici 30 Post-hoc Hochbergov GT2 test viSestruke usporedbe ukazuje da postoji znacajna

razlika izmedu proizvodnih poduzeca i usluznih u broju implementiranih standarda (p < 0,001) dok

za ostale usporedbe ona nije statisticki znacajna. Grafikon 2 prikazuje kretanje srednje vrijednosti

broj implementiranih ISO standarda po djelatnostima.

Tablica 31 prikazuje prihod poduzeca i nacionalni prosjek industrije drzave sjediSta poduzeca po

prihodu poduzecéa koji je nizi ili visi od prosjeka industrije, aritmeticku sredinu, standardnu

devijaciju i standardnu pogresku.

Tablica 31. Prikaz prihoda poduzeca i nacionalni prosjek industrije drzave sjediSta poduzeca

P‘?ho% .pOduzeC? Je Aritmetic¢ka | Standardna | Standardna
viSi/nizi od prosjeka n sredina devijacija | pogreska a. s.
industrije
Ne 97 60,7629 2,35307 0,23892
Da 90 7,4000 1,82246 0,19210

U tablici 31 vidljivo je da 97 poduzeca ima ukupni godis$nji prihod nizi od nacionalnog prosjeka
drzave sjediSta poduzeca, dok 90 poduzeca prelazi nacionalni prosjek. U analizi pomo¢ne hipoteze
2 odabranim statistickim testom ispitat ¢e se je li uoCena razlika sluc¢aj odabranog uzorka ili je

prisutna i u populaciji.
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3.2.1.3. Ocjena modela za mjerenje zrelosti ISU poduzeca

Metodoloski koncept istrazivanja postavljen je s trima glavnima i Sest pomo¢nih hipoteza. Nakon
provedenog empirijskog istrazivanja, opisa uzorka i operacionalizacije varijabla izgradeni su
preduvijeti za testiranje hipoteza primjenom prikladnih parametrijskih i neparametrijskih testova

bivarijatne statisticke metodologije.

H1 - Poduzeéa koja primjenjuju ISU s viSe integriranih standarda ostvaruju bolje

ekonomske performanse od poduzeca koja primjenjuju ISU s manje integriranih standarda

Za statisticku analizu i testiranje prve glavne hipoteze koristila se parametrijska statistiCka metoda
usmjerena testiranju povezanosti medu varijablama. Prema Horvat i Mijo¢ (2019), Pearsonov
koeficijent ukazuje na to da postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu promatranih
varijabli. Takoder, prema istima autorima Pearsonov koeficijent moze ukazivati na rezultat slabe
povezanosti izmedu zavisne 1 nezavisne varijable te se tada preporucuje istrazivanje produktivne

sposobnosti varijabla provodenjem regresijske analize.

Varijable uklju€ene u testiranje prve hipoteze jesu SUM ISO te varijable od EP1 do EP8. Ako
postoji povezanost izmedu broja implementiranih standarda i ekonomske performanse poduzeca,
navedeno moze ukazati na niz novih pitanja koja mogu usmjeravati buduca istrazivanja. Medutim,
temeljno pitanja svakog menadzera i/ili vlasnika poduzeca kada odlucuje o investiciji u razvoj
sustava upravljanja jest hoce 1i mu ta investicija pomoc¢i u ostvarivanju boljih rezultata poslovanja.
Na tako slozeno pitanje nije moguce dobiti iskljuciv odgovor, no ve¢ i sama statisticka povezanost
moze usmjeriti odluke menadzera 1 uprava poduzeca da se odlu€uju u investiranje ili neinvestiranje

u nove sustave upravljanja. U tablici 32 prikazani su rezultati Pearsonove korelacijske analize.

Tablica 32. Korelacijska analiza za integrirane standrde i ekonomske perfomanse poduzeca

(1) ) 3) “) ®) (6) ) (8)
SUMISO | r | 0409™ | 0407 | 0407™ 0407 | 0411™ | 0410™ | 0409 @ 0.409™
p | <0001 | <0,001 | <0,001 <0,001 | <0,001 & <0,001 | <0,001  <0,001

n 179 185 187 187 179 185 187 186
r — Pearsonov koeficijent korelacije; EP1 Neto dobit tvrtke (1) 2016. (2) 2017. (3) 2018. (4) 2019. EP2 Ukupni
prihod (5) 2016. (6) 2017. (7) 2018. (8) 2019.

** statisticki znacajna povezanost (p < 0,001)
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Analizom koeficijenata korelacija i njihove statisticke znac¢ajnosti (p <0,001) za varijable EP1 neto
dobit poduzeca u razdoblju od 2016. do 2019. godine te EP2 ukupni prihod poduzeca u razdoblju
od 2016. do 2019. godine kao zavisne varijable te varijablom ISO SUM koja predstavlja zbroj
standarda u nekoj od organizacija kao nezavisna varijabla utvrdena je pozitivna statisticki znacajna
korelacija. Svi koeficijenti korelacije statisticki su znacajno 1 pozitivno povezani (p < 0,001) te su
umjerenog intenziteta povezanosti (r > 0,4). Pozitivna korelacija izmedu broja implementiranih
standarda i1 ukupnog prihoda te neto dobiti poduzeca moze biti objasnjena i ¢injenicama da veci
sustavi (poduzeca) implementiraju viSe standarda zbog vise razli€itih trzista, potreba nametnutih
od strane kupaca, zainteresiranih strana, zajednice, zaposlenika, vlasnika, uprave i sl. Takoder, vec¢a
poduzeca ostvaruju viSe razine ukupnih prihoda i neto dobiti. Medutim, podatci u tablici ukazuju
na ¢injenicu da postoji korelacija u prihodima, dobiti i broju implementiranih ISO standarda,
odnosno da poduzeca koja primjenjuju ISU s viSe integriranih standarda ostvaruju bolje ekonomske
performanse od poduzeca koja primjenjuju ISU s manje integriranih standarda. Rezultatima analize
prikazanim u tablici 34 potvrdena je prva hipoteza (H1) prema kojoj poduzeca koja primjenjuju
ISU s vise integriranih standarda ostvaruju bolje ekonomske performanse od poduzeca koja
primjenjuju ISU s manje integriranih standarda. Hipoteza je potvrdena znacajnom pozitivnom

korelacijom izmedu broja ISU standarda i ekonomske performanse poduzeca.

H2 — Poduzeéa koja primjenjuju ISU viSeg stupnja zrelosti imaju viSe integriranih standarda

Prije testiranja postavljene hipoteze i zaklju¢ivanja o modelu IMS-MLM izracunata je varijabla
»stupanj zrelosti, SZ* za jedinice istrazivanja (potpoglavlje 2.5.1.2. Deskriptivni opis varijabla
stupnja zrelosti ISU-a). Varijable SZ i SUM ISO prikladne su za testiranje postavljene druge

hipoteze rada provedbom korelacijske analize.



Tablica 33. Pearsonova korelacijska analiza za stupanj zrelosti 1 integrirane standarde

- SUM
ISO

Pearsonov

koeficijent 1| 0,226™
SZ korelacije (r)

p 0,001

n 187 187

Pearsonov

koeficijent 0,226 1
SUM ISO korelacije (r)

p 0,001

n 187 187

r — Pearsonov koeficijent korelacije
** statisticki znacajna povezanost (p < 0,001)

Rezultati ukazuju na statisticki znacajnu pozitivnu korelacijsku povezanost (r = 0,226, p = 0,001).
Navedeno upucuje na opravdani zakljucak kako poduzec¢a s vise implementiranih ISO standarda
postizu i viSe stupnjeve zrelosti od poduzeca s manje sustava upravljanja. Takoder, poduzeca s
visSim stupnjem zrelosti posjeduju sustav upravljanja s viSe integriranih sustava zajedno.

Rezultatima analize prikazanim u tablici 33 potvrdena je druga hipoteza (H2).

Hp1 — ISU viSeg stupnja zrelosti u vecoj mjeri zabiljeZen je u velikim poduze¢ima

Prethodne istrazivacke spoznaje u doktorskom radu upucuju na to kako je ¢eS¢a primjena sustava
upravljanja prisutna u velikim poduze¢ima. Podatci da su npr. sustavi upravljanja kvalitetom u
pocecima bili primjenjivi jedino u velikim sustavima i poduze¢ima mogu ukazivati na to da su i ISU
viSeg stupnja zrelosti ¢es¢e videni kod velikih poduzeca. S obzirom na vec¢i izbor resursa i starost
vec¢ih sustava, takvi rezultati mogu se i ocekivati. Varijable koriStene u testiranju prve pomocéne

hipoteze su VP i SZ. U tablici 34 nalazi se prikaz odnosa stupnja zrelosti i veli¢ine poduzeca uz



prikaz srednje vrijednosti, standardne devijacije i standardne greSke te pokazatelja t-testa nezavisnih

uzoraka koji je ispitivao razliku izmedu dviju veli¢ina poduzeca.

Tablica 34. Testiranje razlika u stupnju zrelosti 1 veli¢ini poduzeca

j zrelosti i veli¢i j td. ..
Stupanj zrelos 1,1 velema n S'r.ednja S..d .. | Std. greska | Pokazatelji t-testa
poduzeca vrijednost | devijacija
Malo 164| 6,8780| 2,15868 0,16856|  _ 4855, df =
Veliko 23| 84348| 130823 0,27278| 41,198, p<0,001

Prva pomoc¢na hipoteza potvrdena je jer rezultati provedenog testa utvrduju statisticki znacajnu
razliku izmedu stupnja zrelosti 1 veli¢ine poduzeca (t = -4,855, df = 41,198, p < 0,001). Drugim
rijeCima, velika poduzeca u statisticki znacajnijoj 1 vecoj mjeri biljeZe stupanj zrelosti (8,43) nego
mala poduzeca (6,88). Dostupnost resursa (ljudskih i materijalnih) kod vecih poduzeca utjece na
vecu vjerojatnost da ¢e vece poduzece odrzavati kvalitetniji ISU. Razlozi tomu mogu se pronaci u
organizacijskom znanju koje proizlazi iz starosti poduzeca, dostupnosti resursa, edukacija,

informacija i sl.

Hp2 — Poduzeéa s ISU-om viSeg stupnja zrelosti ostvaruju prihod iznad nacionalnog prosjeka

drzave sjediSta poduzeca iste djelatnosti

DosadasSnja istrazivanja modela zrelosti sustava upravljanja kao Sto su Domingues, Sampaio i
Arezes (2016), Karapetrovic (2003) te Barbosa i1 suradnici (2021) ukazuju na to da bi stupanj zrelosti
mogao utjecati na ekonomske performanse poduzeca, no nijedno istrazivanje ne analizira usporedbu
stupnja zrelosti sustava upravljanja te ekonomske performanse poduzeca s obzirom na nacionalni
prosjek drzave sjediSta poduzeca iste djelatnosti. Varijable koriStene za testiranje druge pomoc¢ne
hipoteze varijable su stupnja zrelosti SZ te varijabla PT/PPI. U tablici 35 prikazani su rezultati t-
testa nezavisnih uzoraka na temelju kojega se ispituje razlika u stupnju zrelosti i prihoda nacionalnog

prosjeka drzave sjedista.
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Tablica 35. T-test nezavisnih uzoraka za varijable stupanja zrelosti i ostvareni prihod u odnosu na

nacionalni prosjek drzave sjedisSta

Levenov test
jednakosti t-test o jednakosti aritmetickih sredina
varijanci
Interval 95% pouzdanosti za
Sig.
Razlika St. pogreska razlike a. sredina
F Sig. t df (dvostrani
aritmetickih sredina | razlike a. s. Donja
test) Gornja granica
granica
Jednake 7,667 | 0,006 -2,043 185 0,042 -0,55567 -0,55567 0,27198 -1,09225
varijance
Varijance nisu -2,065 | 176,882 0,040 -0,55567 -0,55567 0,26906 -1,08665
jednake

Rezultati t-testa nezavisnih uzoraka potvrduju postojanje statisticki znacajne razlike izmedu dviju
promatranih skupina poduzecéa (p<0,05). Utvrdena statistiCka znacajnost upucuje na to kako razlika
u aritmetickim sredinama stupnja zrelosti 1 ukupnog prihoda poduzeca u usporedbi s prosjecnim

prihodom drzave sjediSta poduzeca nije slucajna (t=-2,065, df=177, p<0,05).

Tablica 36. Deskriptivna usporedba stupnja zrelosti prema prihodu poduzeca 1 nacionalni prosjek

industrije
PT/PPI | Srednja vrijednost | Std. devijacija | Std. greSka | Srednja vrijednost
SZ |Ne 97 06,1443  2,09657 0,21287
Da 90 6,7000 1,56111 0,16456

Utvrdena razlika u aritmetickim sredinama stupnja zrelosti 1 ukupnog prihoda poduzeca u usporedbi
s prosjecnim prihodom drzave sjediSta poduzeca pokazuje da poduzeca koja ostvaruju prihod visi
od nacionalnog prosjeka industrije imaju i visi stupanj zrelosti (a.s. = 6,70) nego poduzeca Ciji je
prihod niZi od nacionalnog prosjeka industrije (a.s. = 6,14). Sve izneseno dostatno je za potvrdivanje

druge pomoc¢ne hipoteze.

Hps — Poduzeca s ISU-om viSeg stupnja zrelosti u moguénosti su samostalno odrzavati ISU

D
W



Primjenom univarijatnih statistickih pokazatelja nastoji se opisati u kojoj mjeri menadzment
poduzeca investira u svoj ISU, timove koji rade u ISU-u i upravljaju njime, resurse i sl. te s druge
strane u kojoj mjeri investira u vanjsku konzultantsku pomo¢. Koristene su statisticke deskriptivne

statistike. Varijable koje se koriste u testiranju hipoteze su SZ i SZ18.

Tablica 37. T-test nezavisnih uzoraka za varijable stupnja zrelosti i samostalnosti odrzavanja ISU

Levenov test
jednakosti t-test o jednakosti aritmetickih sredina
varijanci
Interval 95%
Razlika St.
Sig. (dvostrani test) pouzdanosti za razlike
aritmeti¢ | pogreska
F Sig. t df a. sredina
kih razlike
Jednostrani Dvostrani Donja Donja
sredina as.
p p granica granica
Jednake 1,345 0,248 | -4,866 185 <0,001 <0,001 | -1,26136 | 0,25923 -1,77278 | -0,74994
varijance
Varijance nisu 4916 | 184,383 <0,001 <0,001 | -1,26136 | 0,25656 -1,76753 | -0,75519
jednake

Rezultati t-testa nezavisnih uzoraka potvrduju postojanje statisticki znacajne razlike izmedu dviju
promatranih skupina poduzeca, odnosno onih koja mogu samostalno odrzavati ISU 1 onih kojima je
potrebna konzultantska podrska (p<0,05). Utvrdena statisticka znacajnost govori kako razlika u

aritmetickim sredinama stupnja zrelosti 1 (ne)samostalnosti odrzavanja ISU-a nije slucajna (t=-

4.866, df=185, p<0,001).

Tablica 38. Deskriptivna usporedba stupnja zrelosti prema (ne)samostalnosti odrzavanja ISU-a

SZ18 n Sred. Stand. Stand.
vrijed. dev. pogreska

Da 99 5,8182 | 1,90790 0,19175

Ne 88 7,0795 | 1,59901 0,17045

U tablici 38 prikazana je analiza koja ukazuje na to da se u 52,94% poduzeca koristi konzultantska
podrska za odrZzavanje i/ili unaprjedivanje ISU-a. Utvrdena razlika u aritmetickim sredinama

stupnja zrelosti 1 koriStenja konzultantske podrSke u poduze¢ima pokazuje da poduzeca koja ne



koriste konzultantske usluge u odrzavanju vlastitog ISU-a imaju 1 visi stupanj zrelosti (a.s. = 7,08)
nego poduzeca koja za odrzavanje ISU-a angaziraju konzultantsku podrsku (a.s. = 5,82). Analizom

je izneseno dovoljno dokaza za potvrdivanje tree pomoc¢ne hipoteze.

Vidljivo je da je 1 stupanj zrelosti poduzeca koja ne koriste konzultantsku podrsku visi, odnosno
da je rezultat srednje vrijednosti 7,0795, dok je kod poduzeca ta srednja vrijednost niza 5,8182. To
potvrduje treCu pomocénu hipotezu, odnosno da poduzeca s viSim stupnjem zrelosti CeSce

samostalno odrzavaju svoj sustav upravljanja.

Hp5 — Poduzeéa s visokim udjelom prihoda od izvoza u moguénosti su samostalno odrzavati

svoj ISU

Kako bi se testirala ova hipoteza, prethodno je bilo potrebno kreirati novu varijablu koja ukazuje
na udio prihoda od izvoza u ukupnom prihodu poduze¢a (UP/UPI). Samostalnost odrzavanja
sustava upravljanja jedan je od znacajnih segmenata modela zrelosti ISU-a u nekoj organizaciji.
Usporedba prihoda od izvoza i samostalnost odrzavanja sustava upravljanja ukazat ¢e na odgovor
na pitanje jesu li izvozno orijentirana poduzeca spremna samostalno odrZavati svoj sustav
upravljanja. To pitanje nadalje povlaci niz drugih pitanja vezanih uz utjecaj izvozne orijentiranosti
poduzeca na sustav upravljanja, ustrojstvo i organiziranost poduzeca. Varijable koriStene u
statistickoj analizi ove hipoteze jesu varijable od UP/UPI 1 SZ18. S obzirom na to da su obje
varijable nominalne, provodi se hi-kvadrat test neovisnosti. Prema Horvat i Mijo¢ (2019), zbog
jednostavnosti izraCunavanja i interpretiranja ¢esto se hi-kvadrat test neovisnosti primjenjuje u
poslovnom odlucivanju, kontroli kvalitete, demografskim i medicinskim studijama i drugim

istraZivanjima.

Tablica 39. Hi-kvadrat test neovisnosti

UP/UPI (Udio prihoda od izvoza ve¢i | Ukupno
od 30% u ukupnom prihodu)

Ne Da
SZ18 (Koristenje Da | n 75 24 99
konzultantske podrske za % 75,8% 24,2% 100%
ISU) Ne | n 32 56 88




% 36,4% 63,6% 100%
Ukupno n 107 80 187
% 57,2% 42,8% 100%

Rezultati hi-kvadrat testa neovisnosti pokazuju kako su poduzeca s visokim udjelom prihoda od
1zvoza u mogucénosti samostalno odrzavati svoj ISU te u manjoj mjeri koriste konzultantsku
podrsku za ISU (24,2%) u odnosu na ona koja imaju manji prihod od izvoza (75,8%). Utvrdena
ovisnost medu varijablama statisticki je znacajna (y2 = 29,536, df = 1 p < 0,001) te se potvrduje

postavljena pomoc¢na peta hipoteza.

Grafikon 4. Usporedba odabira konzultantske podrske za ISU i udjela izvoza u prihodu

Udio prihoda od izvoza veéi od 30% u ukupnom prihodu HENe H®Da

Ne

Na grafikonu 4 jasno je vidljivo da poduzecéa koja koriste konzultantsku podrsku manje izvoze.
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Hps — Poduzeca iz ekonomski razvijenijih drzava EU-a imaju ISU viSeg stupnja zrelosti u

odnosu na poduzeca iz ekonomski manje razvijenih drzava EU-a

Istrazivanje o postojanju razlika izmedu drzava promatranih prema razvijenosti i stupnja zrelosti
ISU-a nisu pretpostavljena u prethodnim istrazivackim studijama. U dokumentu EU-a ,, Transitions
performance indeks 2021 (str. 39) rangirane su drzave iz uzorka po razvijenosti sagledane kroz
Cetiri polja razvijenosti:

a) ekonomske razvijenosti,

b) socijalne razvijenosti,

c) okoliSne razvijenosti i

d) razvijenosti drzave i uprave.

Varijabla je izgradena na temelju ostvarenih rezultata TPI indeksa drzava obuhvacéenih u uzorku, a
koje su kategorizirane u tri grupe:

a) tranzicijski lideri (75-100 bodova),

b) snazna tranzicija (65-75 bodova),

c¢) dobra tranzicija (55-65 bodova).
Osim Hrvatske, koja je ostvarila rezultat ,,dobra tranzicija®“, sve ostale drzave iz uzorka svrstane su
u grupu ,,snazna tranzicija®“. Provedeno istrazivanje obuhvaca europska poduzeca te se time smatra

europskim uzorkom, a prisutnost poduze¢a prema drzavi sjedista opisana je u nastavku.

Tablica 40. Poduzeca prema drzavi sjedista

Frekvencija % %
kumulativno

Belgija 1 0,5 0,5
Hrvatska 128 68,4 69,0
Ceska 6 3,2 72,2
Njemacka 19 10,2 82,4
Grcka 1 0,5 82,9
Italija 6 3,2 86,1




Nizozemska 2 1,1 87,2
Poljska 4 2,1 89,3
Portugal 2 1,1 90,4
Slovacka 2 1,1 91,4
Slovenija 6 32 94,7
Svedska 3 1,6 96,3
Velika Britanija 7 3,7 100,0
Ukupno 187 100,0 -

U tablici 40 uocljivo je da najveci udio poduzeca dolazi iz RH, 68,4%, zatim iz Njemacke, 10,2%,

a ostale zemlje iz uzorka u rasponu prisutnosti nalaze se izmedu 0,5% 1 3,7%.

Razvijenost zemalja Europske unije mjerena je kao dihotomna varijabla te je njezina izgradnja

opisana u metodoloSkom dijelu rada. Za testiranje postavljene hipoteze koriStena je varijabla SZ i

EU.

Tablica 41. t-test nezavisnih uzorka za varijable stupnja zrelosti i razvijenosti drzave

Interval 95% pouzdanosti

Sig. Razlika St. .
za razlike a. s.
F Sig. t df (dvostrani | aritmeti¢kih pogreska
. . Donja Gornja
test) sredina razlike a. s.
granica granica
Jednake varijance | 8,04 0,005 | -1,449 185 0,149 -0,44188 0,30498 -1,04357 0,15980
0
Varijance  nisu -1,285 | 74,863 0,203 -0,44188 0,34375 -1,12668 0,24292
jednake

U tablici 41 prikazani su rezultati t-testa nezavisnih uzoraka na temelju kojih se zakljucuje kako ne

postoji statisticki znacajna razlika u stupnju zrelosti ISU-a i razvijenosti drZava sjediSta poduzeca.

Statisticka analiza pokazala je da nije utvrdena razlika (t = -1,285, df = 75, p > 0,05) izmedu

(ne)razvijenih zemalja s obzirom na zrelost ISU-a. Dakle, ekonomski okvir 1 okruzje nisu obavezno

pokazatelji 1 stupnja zrelosti ISU-a nekog poduzeca.




Tablica 42. Deskriptivna usporedba stupnja zrelosti prema (ne)razvijenosti drzave u kojoj

poduzece ima sjediSte

N o Aritmeti
Razvijenost drzave sjedista St.
n cka L St. pogreska
poduzeca devijacija
sredina
nerazvijene 135 | 6,2889 1,70542 0,14678
razvijene 52| 6,7308 2,24146 0,31083

Deskriptivna analiza za varijable testirane u pomoc¢noj Sestoj hipotezi govori kako je prisutna
razlika (nerazvijene zemlje imaju prosje¢nu ocjenu stupnja zrelosti 6,29, a razvijene 6,73) u stupnju

zrelosti slucajna (p > 0,05), ¢ime je postavljena hipoteza odbacena.

H3 - Poduzeéa koja primjenjuju ISU viSeg stupnja zrelosti ostvaruju bolje ekonomske

performanse od poduzeca koja imaju ISU niZeg stupnja zrelosti

Postavljena hipoteza u poslovnom je interesu svake uprave i vlasnika poduzeca te se u nastavku
analiziraju razli€iti stupnjevi zrelosti ISU-a. Rezultati analize varijabli ove hipoteze menadzmentu
poduzeca mogu ponuditi odgovore na pitanja svrsishodnosti investiranja u edukacije zaposlenika,
broj zaposlenika koji je uklju¢en u ISU-u i poboljSanja ISU-a. Rezultati analize ove hipoteze
takoder ukazuju menadzmentu na isplativost investiranja u razvoj ISU-a viSeg stupnja zrelosti u
odnosu na ekonomske rezultate poslovanja, odnosno predstavljaju industrijski benchmark.
Varijable koriStene u testiranju ove hipoteze su SZ 2 te ekonomske varijable EP1 i EP4. Razlog
odabira varijable SZ 2 prilagodba je varijable postavljenim hipotezama. Za provjeru hipoteze

koristi se neparametrijski statisticki test Spearmanov koeficijent korelacije.

Tablica 43. Spearmanova korelacijska analiza (stupanj zrelosti i ekonomske performanse

poduzeca)
@O | @ 3) 4) 3 (6) ) (8)
SZ 2 |Koeficijent 0,182°| 0,176"|0,203*| 0,188"| 0,183%]0,212"*(0,214™0,207""
korelacije (r,)
p 0,015| 0,017, 0,005| 0,010 0,014] 0,004| 0,003| 0,005
n 179 185 187 187 179 185 187 186




(1) |Koeficijent 1,000|0,862*|0,741 0,760 | 0,735 0,713**| 0,718"| 0,729

korelacije ()

p .1 <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001

n 179 179 179 179 179 179 179 179
(2) |Koeficijent 1,000(0,795*|0,7580,639" | 0,657"*0,657""| 0,670

korelacije ()

p .1 <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001

n 185 185 185 179 185 185 184
(3) |Koeficijent 1,000(0,826™(0,592| 0,604 | 0,648"* [ 0,632""

korelacije (r,)

p .1 <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001

n 187 187 179 185 187 186
(4) |Koeficijent 1,000(0,580™|0,5817| 0,605 0,625

korelacije ()

p .1 <0,001 | <0,001 | <0,001 | <0,001

n 187 179 185 187 186
(5) |Koeficijent 1,000 0,9840,9717|0,958""

korelacije (r,)

p .1 <0,001 | <0,001 | <0,001

n 179 179 179 179
(6) |Koeficijent 1,000(0,974™| 0,960

korelacije (r,)

p .1 <0,001 | <0,001

n 185 185 184
(7) |Koeficijent 1,000 (0,987

korelacije ()

p .1 <0,001

n 187 186
(8) |Koeficijent 1,000

korelacije ()

p .

n 186

1s — Spearmanov koeficijent korelacije; EP1 Neto dobit tvrtke (1) 2016. (2) 2017. (3) 2018. (4) 2019. EP2 Ukupni
prihod (5) 2016. (6) 2017. (7) 2018. (8) 2019.
* statistiCki znacajna povezanost (p < 0,05) ** statisti¢ki znacajna povezanost (p <0,001)

Analizom korelacije koja prikazuje uporabu Spearmanova koeficijenta korelacije utvrdena je
pozitivna statisticki znacajna umjerena korelacija u rasponima od 0,176 1 0,203 za varijablu EP1 te

u rasponu 0,183 1 0,214 za varijablu EP2. Pozitivna korelacija izmedu stupnja zrelosti ISU-a i
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ukupnog prihoda i stupnja zrelosti ISU-a i neto dobiti poduzeca moZze biti objasnjena i ¢injenicama
da vedi sustavi (poduzeca) viSe ulazu u svoje sustave upravljanja, ljudske i ostale resurse kako zbog
internih spoznaja tako i1 zbog zahtjeva trzista, kupaca, lokalne zajednice, zaposlenika, vlasnika i
drugih zainteresiranih strana. Takoder, ve¢a poduzeca CeSc¢e ostvaruju vise razine ukupnih prihoda
1 neto dobiti. Medutim, podatci u tablici ukazuju na ¢injenicu da postoji korelacija u prihodima,
dobiti 1 stupnju zrelosti ISU-a, odnosno da poduzeca koja primjenjuju ISU viSeg stupnja zrelosti
ostvaruju bolje ekonomske performanse od poduzeca koja primjenjuju ISU nizeg stupnja zrelosti.

Rezultatima analize prikazanima u tablici 43 potvrdena je tre¢a hipoteza (H3).

Hps — Poduzeéa s ISU-om viSeg stupnja zrelosti ostvaruju ve¢i udio prihoda od izvoza u

ukupnom prihodu

Na vaznost izvoza i1 utjecaj izvoza na stabilnost poduzeca i gospodarstava u svojim istrazivanjima
ukazuju autori Danso, Adomako, Amankwah-Amoah, Owusu-Agyei i Konadu (2019) te Blasco
Torregrosa i suradnici (2019), Borges i suradnici (2018), Hassan i suradnici (2019), kao i Ikram i
suradnici (2020). Sukladno prethodno spomenutim zaklju¢cima autora, prikladno je provesti
testiranje povezanosti razine izvoza i razine zrelosti njihova ISU-a. Rezultati mogu pomo¢i u
shvacanju vanjskih utjecaja na organizaciju 1 njezin ISU. Za analizu Cetvrte pomocéne hipoteze
koriStena je Spearmanova korelacijska analiza. Za testiranje postavljene hipoteze prikladnima se

smatraju varijable SZ te EP3.

Tablica 44. Spearmanova korelacijska analiza (stupanj zrelosti i prihod od izvoza)

Spearman's rho (D) 2 (3) 4)
SZ 2 |Koeficijent korelacije (rs) | 0,202 | 0,207°| 0,195"| 0,184"
p 0,025| 0,018| 0,025| 0,037
n 123 130 132 129
(1) |Koeficijent korelacije (rs) | 1,000]0,984"|0,960™ | 0,966
p <0,001 | <0,001| <0,001
n 12 121 121 119
(2) |Koeficijent korelacije (1s) 1,000]0,960™"|0,968""
p .1<0,001 | <0,001
n 130 129 128
(3) |Koeficijent korelacije (rs) 1,000 |0,985™"
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p .1 <0,001
n 132 129
(4) |Koeficijent korelacije (1) 1,000
p .
n 129

s — Spearmanov koeficijent korelacije; EP3 Prihod od izvoza (1) 2016. (2) 2017. (3) 2018. (4) 2019.
* statistiCki znacajna povezanost (p < 0,05) ** statisti¢ki znacajna povezanost (p < 0,001)

Rezultati Spearmanove korelacijske analize potvrduju pozitivnu korelacijsku povezanost izmedu
stupnja zrelosti 1 ostvarenog prihoda od izvoza u poduzecu (p < 0,05). U tablici 44 potvrdene su
statistiCki znaajno umjerene do slabije povezanosti stupnja zrelosti za svaku od promatranih
godina u kojima se mjeri prihod od izvoza u ukupnom prihodu: 2016. (rs= 0,202, n = 123, p =
0,025), 2017. (rs= 0,207, n = 130, p = 0,018), 2018. (rs= 0,195, n = 132, p = 0,025) te 2019. (rs=
0,184, n =129, p = 0,037) godine. Pozitivna korelacija izmedu stupnja zrelosti ISU-a i prihoda od
izvoza poduzeca moze ukazivati na to da su poduzeca koja u vecoj mjeri izvoze spremnija za
globalno natjecanje i trziSte na kojem je prisutnost ISU-a ocekivana. Sukladno toj spremnosti,
poduzeca znacajno vise ulazu u svoje sustave upravljanja i uskladenost s medunarodnim normama
1 standardima. Kupci iz inozemstva ¢es¢e traZze osiguranja i potvrde da poduzeca dobavljaci iz
drugih zemalja posjeduju ,,garancije” za uskladenost sa zahtjevima i standardima. Rezultatima

analize prikazanim u tablici 38 potvrdena je ¢etvrta pomoéna hipoteza (PH4).
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4. Rasprava

U raspravi je opisan sazetak glavnih nalaza i zakljucaka izvedenih iz teorijskih 1 empirijskih nalaza.
Pregled ukljucuje kratak opis koristenih metoda istrazivanja, klju¢nih podataka i rezultata, kao i

potencijalnih prijepora 1 preporuka temeljenih na rezultatima istrazivanja.

4.1. Dosadasnje znanstveno-istrazivacke prepreke

Dosadasnja istrazivanja ukazala su na odredene nedostatke u globalnim javno dostupnim bazama
poput ISO.org, IAF i sli¢nima. Nedostatak podataka o udjelima ISU-a te pojedinacnih certificiranih
standarda uvelike otezavaju provedbu ove vrste istrazivanja. Takoder, prepreka u ostvarivanju
postavljenog znanstveno-istrazivackog zadatka doktorskoga rada bio je nedostatak informacija o
rezultatima provedenih audita koji takoder nije javno dostupan podatak. U tablici 45 prikazan je

sazetak hipoteza usporedbom statusa hipoteze s koriStenom statisticlkom metodom/metodama.

Tablica 45. Sazetak statusa hipoteza

Hipoteza Status hipoteze KoriStena/e stat. metoda/e

H1 Potvrdena Pearsonova korelacijska analiza
H2 Potvrdena Pearsonova korelacijska analiza
H3 Potvrdena Spearmanova korelacijska analiza
Pomoc¢na 1 Potvrdena t-test nezavisnih uzoraka
Pomoc¢na 2 Potvrdena t-test nezavisnih uzoraka
Pomoc¢na 3 Potvrdena t-test nezavisnih uzoraka
Pomoc¢na 4 Potvrdena Spearmanova korelacijska analiza
Pomoc¢na 5 Potvrdena Hi-kvadrat test neovisnosti
Pomoc¢na 6 Odbacena t-test nezavisnih uzoraka

Rezultati provedenog teorijskog istrazivanja znacajno idu u prilog prve hipoteze (p < 0,001r> 0,4),

odnosno prema teorijskim spoznajama, poduzecéa koja primjenjuju ISU s viSe integriranih



standarda ostvaruju bolje ekonomske rezultate, tj. performanse od onih poduzeca koja primjenjuju
ISU s manje integriranih standarda. U provedenom empirijskom istrazivanju hipoteza HI1 je
potvrdena. lako ne postoji nedostatan broj prethodnih istrazivackih spoznaja usmjerenih na analizu
1 ocjenu stupnja zrelosti ISU-a poduzeca, teorijskim okvirom i istrazivanjem u okviru doktorskog

rada izneseno je dostatno spoznaja koji idu u prilog druge hipoteze (r = 0,226, p = 0,001).

Prema teorijskim spoznajama, poduzeca koja primjenjuju ISU stupnja zrelosti imaju viSe
integriranih standarda. Empirijsko istrazivanje ukazalo je na znacajnu korelaciju izmedu stupnja
zrelosti 1 ekonomske performanse poduzeca te se hipoteza H2 potvrduje. Treca hipoteza takoder
ima temelja u provedenom teorijskom istrazivanju u kojem poduzeca koja primjenjuju ISU visSeg
stupnja zrelosti ostvaruju bolje ekonomske performanse od poduzeca koja imaju ISU nizeg stupnja
zrelosti. Empirijsko istrazivanje ukazuje na postojanje korelacije izmedu ekonomske performanse
poduzeca 1 stupnja zrelosti te se sukladno tim rezultatima hipoteza H3 potvrduje (pozitivna
statistiCki znacajna umjerena korelacija u rasponima od 0,176 1 0,203 za varijablu EP1 te u rasponu

od 0,183 10,214 za varijablu EP2).

Prva pomoc¢na hipoteza potvrdena je s obzirom na to da je statistickom analizom utvrdena
povezanost izmedu stupnja zrelosti i1 veli¢ine poduzeca (t = -4,855, df = 41,198, p < 0,001).
Pomoc¢na hipoteza dodatno potvrduje H2 hipotezu. U rezultatima istrazivanja uoceno je da je ISU
viSeg stupnja zrelosti u ve¢oj mjeri zabiljezen u velikim poduzeé¢ima. Poduzeéa s ISU-om viseg
stupnja zrelosti ostvaruju prihod iznad nacionalnog prosjeka drzave sjediSta poduzeca iste
djelatnosti (t = -2,065, df = 177, p < 0,05 a.s. = 6,70 a.s. = 6,14). Utvrdena razlika u aritmetickim
sredinama stupnja zrelosti i ukupnog prihoda poduzeca u usporedbi s prosjecnim prihodom drzave
sjediSta poduzeca nije slucajna, odnosno dokazana je njezina statisticCka znacajnost te je time
potvrdena druga pomoc¢na hipoteza. Poduzeca s ISU-om viSeg stupnja zrelosti u moguénosti su
samostalno odrzavati ISU (p < 0,05, t=-4,866, df = 185, p <0,001). Istrazivanje i analiza podataka
ukazuju na to da je stupanj zrelosti poduzeca koja ne koriste konzultantsku podrSku visi, te je
rezultat srednje vrijednosti vi§i u odnosu na poduzec¢a koja koriste konzultantsku podrsku.
Prethodno potvrduje tre¢u pomoc¢nu hipotezu, odnosno da poduzeca s visim stupnjem zrelosti ceSce
samostalno odrzavaju svoj sustav upravljanja. Poduzeca s ISU-om visSeg stupnja zrelosti ostvaruju

ve¢i udio prihoda od izvoza u ukupnom prihodu (a.s. = 7,08). Analiza prikupljenih podataka



ukazuje na to da poduzeca s ISU-om viSeg stupnja zrelosti ostvaruju veci prihod od izvoza u svojem
ukupnom prihodu. Prethodni podatci ukazuju na to da je Cetvrta hipoteza potvrdena ((p < 0,05),
2016. (rs= 0,202, n = 123, p = 0,025), 2017. (rs= 0,207, n = 130, p = 0,018), 2018. (rs= 0,195, n =
132, p=10,025) te 2019. (rs= 0,184, n =129, p = 0,037) godine). Poduzeca s nizim udjelom prihoda
od izvoza u ukupnom prihodu nisu u moguénosti samostalno odrzavati svoj ISU. Na temelju
rezultata t-testa nezavisnih uzoraka zaklju€uje se da se poduzeca s viSim i nizim udjelom izvoza
statisti¢ki znacajno razlikuju po stupnju zrelosti ISU-a. Peta pomo¢na hipoteza potvrdena je jer je
utvrdeno da su poduzeca s visokim udjelom prihoda od izvoza u moguénosti samostalno odrzavati
svoj ISU odnosno da poduzec¢a koja manje izvoze u vise slucajeva koriste konzultantsku podrsku
(x*>=29,536, df =1 p<0,001). Temeljem iznesene rasprave o potvrdivanju postavljenih pomoénih
hipoteza (druge, trece, Cetvrte i pete) dodatno su osnazeni zakljucci glavne H3 hipoteze prema kojoj
poduzeca koja primjenjuju ISU viseg stupnja zrelosti ostvaruju bolje ekonomske performanse od
poduzeca koja imaju ISU nizeg stupnja zrelosti. Poduzec¢a iz ekonomski razvijenijih drzava EU-a
imaju ISU visSeg stupnja zrelosti u odnosu na poduzeca iz ekonomski manje razvijenih drzava EU-
a. Pokazatelji srednjih vrijednosti ukazuju na to da razlika stupnja zrelosti ISU-a izmedu
nerazvijenih i razvijenih nije statisticki znacajna te samim time ovaj rezultat ne potvrduje Sestu
hipotezu (t = -1,285, df = 75, p > 0,05). Analiza podataka prikupljenih istrazivanjem ukrstenih s
postavljenim hipotezama ukazuje na to da su potvrdene sve tri osnovne hipoteze te pet od Sest
pomo¢nih hipoteza. Postoje¢i modeli mjerenja zrelosti ISU-a te utjecaja ISU-a na ekonomske
performanse poduzeca obuhvacali su znacajno manji broj varijabli. Na primjer, model autora
Domingues, Sampaio i Arezes (2016) IMS-MM® obuhva¢a samo dva standarda, dok model
razvijen u doktorskom radu obuhvaca skup od Sest standarda odnosno sustava upravljanja.
Takoder, broj osnovnih varijabli (varijabli bez onih dobivenih operacionalizacijom osnovnih
varijabli) znacajno je veci u ovdje razvijenom modelu IMS-MLM, §to je doprinijelo vecoj Sirini 1
kvaliteti izlaznih rezultata. Nadalje, relevantnost rezultata nadilazi one dobivene modelima
prethodnih autora jer uzima u obzir 1 znacajno veci broj ekonomskih varijabli, $to kod prethodnih
autora nije slucaj. Naravno, prikupljanje svih podataka za upotrebu modela IMS-MLM znacajno

je kompleksniji zadatak u odnosu na primjenu koju su pokazali autori modela IMS-MM®,

Zakljucak je kako je model IMS-MLM razvijen u doktorskom radu prikladna nadopuna prethodnih

modela odnosno njihovih ogranicenja. Takoder, prethodna istraZivanja o utjecaju ISU-a na



ekonomske performanse nisu analizirala utjecaj kroz broj integriranih sustava upravljanja, §to je
slucaj u prvoj glavnoj hipotezi. Isto tako, druga i treca hipoteza ukazuju na to da poduzeca koja
primjenjuju ISU viSeg stupnja zrelosti ostvaruju bolje ekonomske performanse od poduzeca s
manje integriranih standarda te od poduzec¢a s ISU-om nizeg stupnja zrelosti, a o kojima u
prethodnim istrazivanjima nije bilo provedenih analiza. Potvrdivanje prvih pet pomo¢nih hipoteza,
odnosno ¢injenice na koje dobiveni rezultati ovog istraZivanja ukazuju nisu uoc¢ene u analizama
prethodno provedenih istrazivanja. Pozitivna korelacija izmedu izvoza i stupnja zrelosti takoder
moze biti objaSnjena 1 mnogo vefom razmjenom znanja i iskustava koja takva poduzeca
svakodnevno razmjenjuju prilikom suradnje sa svojim inozemnim partnerima. Takve vrste
informacija, ,,know-how*, iskustva, tehnologije, znanja i sl. mogu uvelike utjecati na stanje resursa
1 sustava upravljanja unutar organizacije. Takoder, moguce je da izvoznicki orijentirana poduzeca
imaju 1 intrinzi¢ne povode za razvojem svojeg sustava upravljanja jer je menadzment poduzeca
pod vec¢im pritiscima medunarodnog, globalnog trzista i konkurencije te pogonjen tim spoznajama
viSe investira u interni razvoj organizacije i uskladenost sa zahtjevima normi. Usto, pojedina
poduzeca suraduju s kupcima iz inozemstva koji im na dulje razdoblje ustupaju svoje ljudske
resurse koji im pomazu izgraditi sustav upravljanja uskladen s kup¢evim standardima te to takoder
moze biti jedan od razloga uocenih pozitivnih korelacija izvoza i stupnja zrelosti ISU-a. Na slici 9

nalazi se graficki prikaz balansa hipoteza i znacajnijih varijabli.
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Slika 9. Grafi¢ki prikaz balansa hipoteza i znacajnijih varijabli

Zreliji 1SU

Vedi izvoz

Veca dobit

Vedi prihod

Manje zreli Marii
ISU anji izvoz
Manja dobit | Manji prihod

Slika 9 ilustracija je dobivenih rezultata empirijskog istrazivanja te ukazuje na glavne i pomoc¢ne
hipoteze koje se nalaze na pozicijama izmedu zrelijeg ISU-a, veceg izvoza, prihoda 1 dobiti i
suprotnih vrijednosti. Vidljivo je takoder da ako je varijabla stupnja zrelosti SZ viSa, ona ,,vuce‘
predmetnu hipotezu prema pozitivnijim rezultatima poslovanja poduzeca. Vidljiva je i1 jedina
nepotvrdena hipoteza kod koje povezanost viSeg stupnja zrelosti nije ustanovljena kod razvijenijih
drzava. Peta hipoteza, koja je na desnom kraju grafickog prikaza, ukazuje na to da njezina varijabla
,UP/UPI*“ koja ukazuje na udio izvoza u ukupnom prihodu ,,vuce tu hipotezu prema loSijim
poslovnim rezultatima ako je veli€ina te varijable manja od 30%. S obzirom na sve izneseno u
raspravi potrebno je naglasiti da pomoc¢ne hipoteze proizlaze iz glavnih hipoteza. Prva pomoéna

hipoteza proizlazi iz druge glavne hipoteze (H2) dok sve ostale pomoc¢ne hipoteze proizlaze trece

glavne hipoteze (H3).
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4.2. Smjernice za razvoj integriranih sustava upravljanja relevantnih za ekonomske

performanse poduzeca

Certifikacijske sheme, poput IFS-a (International Food Standard) i BRC-a (British Retail
Consortium), objavljuju rezultate audita unutar svojih portala, provode benchmarking tvrtki iz istih
sektora diljem svijeta i time poticu certificirane tvrtke da postignu bolje rezultate i unaprijede svoje
upravljacke sustave. Razvoj standardiziranog sustava benchmarkinga za pracenje certificiranih
ISU-a znacajno bi pomogao unapredenju trenuta¢nog stanja razvoja i unapredenju ISU-a u
organizacijama. Razvijanje spomenutog ISO sustava benchmarkinga omogucilo bi jednostavnije
istrazivanje na koji nacin ISU-1 utje¢u na ekonomske performanse tvrtki. Posebno zato $to bi takvo
pracenje omogucilo vremensku dimenziju pracenja kroz godine poslovanja tvrtke. U skladu s
prethodnim, razvoj prac¢enja rezultata ISU-a povezanih s rezultatima ekonomske performanse tvrtki
bio bi od velike koristi za uprave tvrtki, konzultante, auditore certifikacijskih tijela, donositelje
odluka u razvoju i unapredivanju standarda na razini ISO.org te za druge institucije koje objavljuju
standarde. Takoder, koristi bi bile vidljive i za donositelje odluka koji unapreduju pravila i principe

rada certifikacijskih tijela.

4.3. Smjernice za buduca istrazivanja

U nastavku se opisuju smjernice za istrazivacke srodnih pojava te se donosi skup preporuka ili uputa
koje pruzaju smjernice istrazivac¢ima o tome kako pristupiti i provesti buduc¢a srodna istrazivanja.
Ove smjernice isticu podrucja vrijedna istrazivanja ili teme koje zahtijevaju daljnje istrazivanje te
mogu pruziti 1 preporuke za dizajn istrazivanja, metode, prikupljanje podataka i analizu. Svrha je
iznesenih smjernica osigurati da se buduca istrazivanja provode na dosljedan i1 u¢inkovit nacin te da
doprinose postojecem tijelu znanja o odredenoj temi. Prepreka masovnog koristenja ovoga modela
moze biti u prikupljanju svih potrebnih varijabli zato $to znacajan broj varijabli ne potjece iz javno
dostupnih baza podataka. Medutim, anonimizacijom podataka, unifikacijom izmedu certifikacijskih
tijela u aspektu prikupljanja podataka u izvjestaje na auditima moguce je kreirati baze podataka koje
bi znacajno mogle povecati upotrebljivost doktoratom predlozenog modela. Nadalje, istrazivanjem

su uoceni sljedeci problemi:



e Nemogucnost obuhvata podataka u istrazivanje 1 poduzeca koja nisu certificirana te njihove
usporedbe s podatcima certificiranih.

e Nemogucnost otklanjanja znac¢ajnosti utjecaja ostalih segmenata poslovanja poduzeca na
ekonomske performanse poduzeca.

e Odluke uprave nevezane uz ISU mogu znacajno pozitivno ili negativno utjecati na poslovni
rezultat poduzeca, kao 1 gospodarska kretanja odredene ekonomske grane.

e Prikupljanje Sireg spektra podataka koji ¢e ukljucivati veéi uzorak te poduzeca koja nisu
certificirana radi dodatnih usporedbi i analiza rezultata te novih spoznaja.

e Pracenje trendova primjene ISU-a jer sadaSnje javno dostupne baze podataka ne nude te

informacije.

Moze se ocekivati da ¢e potencijalni novi izvor za pracenje relevantnih podataka vezanih uz
brojeve certificiranih sustava upravljanja koji ¢e biti javno dostupni objavljivati IAF. Prethodno
navedeno temelji se na odluci ¢lanica IAF-a iz 2022. godine za obveznom dostavom podataka o
izdanim certifikatima [AF-u koji ¢e te podatke objavljivati na svojoj sluzbenoj internetskoj stranici,
no to ¢e se tek moc¢i utvrditi u buduéem razdoblju. Takoder, prikupljanje podataka od
konzultantskih ku¢a te dobivanje uvida s njihove ekspertne pozicije o razinama zrelosti,
trendovima te ¢imbenicima koji mogu utjecati na zrelost sustava takoder su perspektivna podrucja

za buduca istrazivanja.

Ocekuje se daljnji razvoj modela IMS-MLM u kontekstu uvodenja novih varijabli koje ¢e
primjerenije prikazivati stupnjeve zrelosti ISU-a u poduze¢ima. Prilagodba i testiranje modela
prikladno je i za jedinice lokalne uprave i samouprave. Sadasnji model primijenjen je na
poduze¢ima, dok bi upotreba modela na drzavni sektor bila moguc¢a uz prilagodbe modela. Moze
se ocekivati da ¢e mogucnosti primjene u privatnom sektoru odnosno poduzeéima biti sve vece
zbog ubrzane digitalizacije poslovanja. Samim time baze podataka ¢e se povecavati te e
mogucnosti analiza rasti. Ne treba smetnuti s uma ni ubrzanu primjenu umjetne inteligencije, koja
¢e imati znacajnog pozitivnog utjecaja na ubrzavanje procesa, povecanje efikasnosti poslovanja,
mogucénosti obrade podataka te njihovo analiziranje i interpretiranje. Sukladno prethodnim
¢injenicama, neophodan je daljnji razvoj ovog modela, odnosno nuzna je njegova prilagodba novim

tehnologijama i trendovima, a sve s ciljem da model odrzi svoju aktualnost.



5. Zakljucak

Cilj doktorskoga rada bio je dizajnirati i provesti znanstveno utemeljeno istrazivanje o utjecaju
integriranih sustava upravljanja (ISU) na ekonomske performanse poduzeca. Analizom literature
1z domene sustava upravljanja uocen je jaz u nisi analize utjecaja ISU-a na ekonomske performanse
poduzeca odabranih zemalja ¢lanica Europske unije (ukljucuju¢i Hrvatsku) i Velike Britanije.
Prikupljeni podatci iz sekundarnih izvora koriSteni su za izgradnju datoteke koja je analizirana
primjenom rac¢unalne podrske IBM SPSS Statistics 25.0. U analizi podataka koriStene su metode
univarijatne i1 bivarijatne statisticke analize (t-test nezavisnih uzoraka, jednosmjerna analiza
varijance nezavisnih uzoraka, korelacijska analiza, hi-kvadrat test neovisnosti). U analizi
ekonomskih performansi poduzeca koristen je tradicionalni sustav mjerenja performansi poduzeca
utemeljen na financijskim mjerilima performansi. Uzorak istrazivanja obuhvacao je izvjestaje 129
poduzeca sa sjediStima u Hrvatskoj, odabranim zemljama ¢lanicama EU-a i1 Velikoj Britaniji, a
podijeljen je u tri grupe, i to na izvjeStaje s audita proizvodnih poduzeca (112), gradevinskih
poduzeca (13) 1 usluznih poduzeca (62). Ukupno je analizirano 187 izvjeStaja s provedenih audita
u uzorkovanim poduze¢ima. Uzorak izvjeStaja istrazivanjem je ogranic¢en na razdoblje od 2016. do
2019. godine. Prva je godina izabrana zbog konsolidacije koja se dogodila od sluzbenog zavrSetka
recesije u Hrvatskoj 2014. godine, a posljednja godina predstavlja posljednju godinu prije pojave
COVID-19 pandemije i njezina utjecaja na globalne logisticke i ostale financijsko-ekonomske
poremecaje. Analiza literature ukazala je na postojanje modela za mjerenje zrelosti IMS-MM®©
(Domingues, Sampaio i Arezes, 2016) koncipiranog na trima sustavima upravljanja (kvalitetom,
okoliSem 1 sigurnosti na radu). U radu se nadogradio postoje¢i model IMS-MM®© (Domingues,
Sampaio 1 Arezes, 2016) u model za mjerenje zrelosti i utjecaja ISU-a na ekonomske performanse
poduzeca nazvan IMS-MLM. Novi model IMS-MLM obuhvaca Sest sustava upravljanja, a njegovo

funkcioniranje zahtijeva unos svih potrebnih varijabli.

Postavljene hipoteze analizirane su te su tri glavne hipoteze potvrdene. Od Sest pomoc¢nih hipoteza
pet ih je potvrdeno, dok je jedna hipoteza odbacena. Zatim su formulirane smjernice za daljnji
razvoj 1 implementaciju ISU-a u poduze¢ima, uzimajuéi u obzir veli¢inu poduzeca, karakteristike
djelatnosti, izvozno usmjerenje, temelje za potencijalnu organizacijsku transformaciju i poslovno

okruzje pojedinih zemalja koje su predmet istrazivanja.



Analizirani izvjeStaji audita upucuju na to kako je najprisutniji ISU s tri integrirana sustava.
Takoder, ispitan je utjecaj visih i1 niZih razina integracije i zrelosti na ekonomske performanse
poduzeca 1 velicine poduzeca (broj zaposlenih i1 prihodi). Utvrdeno je kako poduzeca koja vise
izvoze imaju razvijeniji ISU. Takoder, analizom postavljenih hipoteza ostvareni su zadani ostali
ciljevi, poput analiziranja utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca, i identificirane su
razlike u ekonomskim performansama poduzeca koja primjenjuju ISU prema sektoru industrije.
Istrazivanje je pokazalo da su, promatrano po sektorima, proizvodna poduzeca imala najvisi broj
implementiranih standarda (2.91 standard). U doktorskom radu utvrdeni su slozeni kriteriji za
odredivanje zrelosti ISU-a od 1 do 9 te stupnjevi zrelosti (niski, srednji i visoki). Sukladno zadanim
kriterijima, utvrdeno je da 71 poduzece spada u srednji stupanj, a 67 poduzeca u visoki stupanj
zrelosti ISU-a. Takoder, u radu su ispitane razlike u institucionalnom okviru koje su ukazale na
znacajnu ujednacenost, a toj ¢injenici ide u prilog kako se radi o drzavama ¢lanicama EU-a (osim

Velike Britanije) te je zakonodavni okvir ujednacen.

Empirijska istraZivanja temelje se na prikupljanju i analizi podataka, ¢esto dobivenih promatranjem
ili eksperimentiranjem. Unato¢ svojim prednostima, empirijska istrazivanja imaju ogranic¢enja koja
mogu utjecati na kvalitetu i opcenitost zakljucaka. Jedno uobicajeno ogranicenje jest veliina
uzorka. Sto je uzorak manji, to je manje reprezentativan za populaciju o kojoj se generalizira
zaklju¢ak. Drugo ogranicenje jest selekcijska pristranost, koja se javlja kada uzorak nije
reprezentativan za populaciju. Druga potencijalna ogranicenja uklju¢uju pogreske mjerenja,
¢imbenike zbunjenosti i teSkoc¢e u uspostavljanju uzrocno-posljedi¢nih odnosa. Takoder, empirijska
istrazivanja mogu biti ograni¢ena resursima koji su dostupni istrazivacu, poput vremena, novca ili
pristupa sudionicima. Na samom kraju ovoga doktorskog rada nuzno je prepoznati i adresirati
ogranicenja kako bi se ispravno interpretirali zakljucci i osigurala njihova primjenjivost u stvarnom

svijetu.

U doktorskom radu prisutna su i ograni¢enja empirijskog istrazivanja te mogu ukazivati na S$iri
kontekst u kojem treba razmatrati rezultate ovog istrazivanja. Kompleksnost istraZivanja — uzorak
istrazivanja ogranicavajuci je ¢imbenik jer je najve¢i dio podataka prikupljen iz baza podataka
certifikacijskih i inspekcijskih tijela. Provedba takve vrste istrazivanja opcenito je otezana jer je vrlo

teSko do¢i do podataka koja su vlasniStvo certifikacijskih 1 inspekcijskih tijela zato §to se najceSce



ti podatci klasificiraju kao osjetljivi. Bez pristupa takvim bazama istrazivanje ne bi bilo moguce
provesti. Ograni¢enje uzorka ogleda se u odabranom razdoblju uzorkovanja od 4 godine (od 2016.
do 2019. godine). Dulje razdoblje omogucilo bi opsezniju analizu, barem po pitanu vremenskog
okvira, no upitno je koliko bi ti podatci bili usporedivi zbog globalne ekonomske krize do 2015.
godine te pandemije virusa COVID-19 od 2020. godine. PoteSko¢e u prikupljanju realnih
financijskih podataka — svi potrebni financijski podatci prikupljali su se iz javno dostupnih baza
podataka, no inozemna poduzeca prijavljuju rezultate poslovanja u svoje nacionalne institucije te je
pristup tim podatcima znatno otezan. Zakljuc¢no, rezultati dobiveni prikupljanjem podataka te
provedbom empirijskog istrazivanja jasni su 1 razumljivi u kontekstu svih prethodno spomenutih

ogranicenja.

Doprinos doktorskoga rada ogleda se u kreiranju novog modela mjerenja zrelosti ISU-a u
poduzecima. Aplikativni doprinos doktorskoga rada ogleda se u mogucoj primjeni modela u praksi.
Naime, potencijalni korisnici modela ocjene stupnja zrelosti ISU-a jesu predstavnici za kvalitetu
(menadZeri kvalitete), okolis, sigurnost na radu, informacijsku sigurnost i energetsku ucinkovitost.
Takoder, potencijalne koristi od upotrebe modela ocjene stupnja zrelosti mogu imati 1 auditori
certifikacijskih tijela, kao i sama certifikacijska tijela za benchmarking klijenata radi kvalitetnije
pripreme za audit, unapredenja u kalibraciji auditora te takvim i slicnim potrebama. Potencijalni su
korisnici primjene modela i uprave poduzeca, kako bi mogle primjereno rezonirati u kojoj se
poziciji ISU njihova poduzeca nalazi, definirati ciljeve za daljnji razvoj te ocijeniti rad zaposlenika
koji se brinu o ISU-u, konzultanata i drugih dionika. Doprinos rada jest i u provedenoj analizi
zakonodavnog okvira, a rezultati mogu biti korisni certifikacijskim tijelima, konzultantima te
ostalim zainteresiranim stranama prilikom proSirenja svojih poslovnih aktivnosti na podrucja

drzava obuhvacenih ovim istraZivanjem.

Tri su osnovne hipoteze potvrdene, a prilikom obrade prve hipoteze uoceno je kako analizirani
podatci ukazuju na ¢injenicu da postoji korelacija u prihodima, dobiti i broju implementiranih ISO
standarda. UoCeno je da poduzeca koja primjenjuju ISU s viSe integriranih standarda ostvaruju
bolje ekonomske performanse od poduzeca koja primjenjuju ISU s manje integriranih standarda.
Takoder, potvrdivanje druge hipoteze na temelju analize podataka daje zakljuciti kako poduzeca s

viSim stupnjem zrelosti posjeduju ISU s viSe integriranih standarda. Treca hipoteza takoder je



potvrdena, odnosno potvrdeno je kako poduzeca koja primjenjuju ISU viSeg stupnja zrelosti
ostvaruju bolje ekonomske performanse od poduzeca koja imaju ISU niZeg stupnja zrelosti.
Zanimljivo je kako je Sesta pomocna hipoteza odbacena, odnosno kako nije potvrdeno da poduzeca
iz ekonomski razvijenijih drzava EU-a imaju ISU viSeg stupnja zrelosti u odnosu na poduzeca iz
ekonomski manje razvijenih drzava EU-a. Prva pomo¢na hipoteza potvrdena je, odnosno
potvrdeno je kako je ISU viseg stupnja zrelosti u vecoj mjeri zabiljezen u velikim poduzecima.
Potvrdena je takoder i druga pomoc¢na hipoteza, odnosno da poduzeca s ISU-om viSeg stupnja
zrelosti ostvaruju prihod iznad nacionalnog prosjeka drzave sjediSta poduzeca iste djelatnosti.
Cetvrta i peta pomoéna hipoteza potvrdene su, odnosno tvrdnja da su poduzeéa s ISU-om viseg
stupnja zrelosti u moguénosti samostalno odrzavati ISU, kao 1 da su poduzeca s visokim udjelom

prihoda od izvoza u moguénosti samostalno odrzavati svoj ISU.

Istrazivanje u okviru doktorskog rada otvorilo je nove smjernice za istrazivanja u podrucju ISU-a
1 njihova utjecaja na ekonomske performanse poduzeca. Kako se primjena sustava upravljanja i
ISU-a povecava, podrucje istraZivanja privlaci ve¢i broj znanstvenika 1 istraZzivaca. Menadzeri i
uprave poduzeca mogu koristiti znanje dobiveno iz ovog istrazivanja i razvijeni model kao alat za

daljnji razvoj 1 usmjeravanje sustava upravljanja unutar poduzeca.



Literatura

Knjige i znanstveni ¢lanci

1.

10.

Abad, J., Cabrera, H.R., Medina-Leon, A. (2016). An analysis of the perceived difficulties
arising during the process of integrating management systems. Journal of industrial
engineering and management (JIEM), 9(3), pp. 860-878

Abad, J., Dalmau, I, Vilajosana, J. (2014). Taxonomic proposal for integration levels of
management systems based on empirical evidence and derived corporate benefits. Journal
of Cleaner Production, 78, pp. 164-173

Abad, J., Lafuente, E., Vilajosana, J. (2013). An assessment of the OHSAS 18001
certification process: Objective drivers and consequences on safety performance and
labour productivity. Safety Science, 60, pp. 47-56

Abdelbadie, R.A., Salama, A. (2019). Corporate Governance and Financial Stability in
US Banks: Do Indirect Links Matter? Journal Bussines res. 104, pp. 85-105

Academic skills tutors/librarians, Information services. (2013). Harvard Referencing
System - guide and examples. Staffordshire University.
http://www.staffs.ac.uk/support_depts/infoservices/learning_support/refzone/harvard/.
Staffordshire UK. [pristupljeno 13. studenog 2022].

Adams, M. (1999). Determinants of ISO accreditation in the New Zealand manufacturing
sector. Omega, 27, pp. 285-292

Adomavicitté D. (2011). Customs Audit Model for Evaluation of Business Activities:
Doctoral Dissertation. pp. 76-90. Vilnius: Vilniaus universitetas, Socialiniai mokslai,
Vadyba ir administravimas

Agustia, D., Muhamed, N.P.A., Permatasari, Y. (2020). Yield management, business
strategy and insolvency risk: Evidence from Indonesia. 6, pp. 3317

Agustia, D., Permatasari, Y., Fauzi, H., Sari, M. (2020). Research and development
intensity, firm performance, and green product innovation. Journal of Security and
Sustainability, 9(3), pp. 1039-1049

Alberti, M., Caini, L., Calabrese, A., Rossi, D. (2000). Evaluation of costs and benefits of
an environmental management system. International Journal of Production Research,

38(17), pp. 4455-4466



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Al-Darrab, [.A., Gulzar, W.A., Ali, K.S. (2013). Status of implementation of safety,
quality and environmental management systems in Saudi Arabian industries. Total Quality
Management and Business Excellence, 24(3—4), pp. 336-354

Aldrich, H.E., Auster, E. (1986). Even dwarfs started small: Liabilities of size and age and
their strategic implications. Research in organizational behavior, 8, pp. 165-198
Alexandra, S., Karapetrovic, S., Casadesus, M. (2012). Difficulties and benefits of
integrated management systems. Industrial Management & Data Systems, 112(5), pp.
828-846

Almedia, J., Domingues, P., Sampaio, P. (2014). Different perspectives on management
systems integration. Total Quality Management and Business Excellence, 25(3-4), pp.
338-351

Almeida, D., Muniz, J.J., Pradhan, N. (2018). Assessment of ISO 9001:2015
implementation factors based on AHP: Case study in Brazilian automotive sector.
International Journal of Quality & Reliability Management, 35(7), pp.1343-1359

Amin, S., Aslam, S. (2017). Intellectual Capital, Innovation and Firm Performance of
Pharmaceuticals: A Study of the London Stock Exchange. J. Inf. Knowl. Manag. 2017,
16, pp. 1-20

Ammenberg, J., Borjesson, B., Hjelm, O. (2000). Joint EMS and Group Certification. In:
Hillary, R. (2000) ISO 14001: Case Studies and Practical Experiences. Chapter 5.
Greenleaf, Sheffield.

Anholon, R., Siltori, P., Rampasso, I.S., Batista Martins, V.W. (2020). Analysis of ISO
9001 certification benefits in Brazilian companies. Total Quality Management & Business
Excellence 32(5), pp. 1-19

Arda, O.A., Bayraktar, E., Tatoglu, E. (2019). How do integrated quality and
environmental management practices affect firm performance? Mediating roles of quality
performance and environmental proactivity. Business strategy and the environment, 28(1),
pp. 64-78

Arimura, T.H., Darnall, N., Ganguli, R., Katayama, H. (2015). The Effect of ISO 14001
on Environmental Performance: Resolving Equivocal Findings. Journal of Environmental

Management, 2015, pp. 25-67



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Asif, M., de Bruijn, E. J., Fisscher, A. M., Searcy, C., Steenhuis, H. J. (2009). Process
embedded design of integrated management systems. International Journal of Quality &
Reliability Management, 26(3), pp. 261-282

Asif, M., Fisscher, O.A., Bruijn, E.J.d., Pagell, M. (2010). An examination of strategies
employed for the integration of management systems. The TQM Journal, 22(6), pp. 648-
669

Azadeh, A., Nasirian, B., Motevali Haghighi, S. (2019). An intelligent framework for
performance optimisation of the integrated management system and resilience
engineering in pharmaceutical plants. Total quality management & business excellence,
30(9-10), pp. 953-989

Azzouzi, M., Naoui, F. (2020). Impact de la qualité¢ d’accueil sur la fidélité des clients:
Cas de la Banque Populaire. Revue Internationale des Sciences de Gestion, pp. 650-674
Badurina, L. Markovi¢, 1. Micanovi¢, K. (2007). Hrvatski pravopis. Zagreb: Matica
hrvatska.

Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N. (2008). Suvremeni menadZment.
Skolska knjiga. Zagreb

Bajgori¢, N., Moon, Y. (2009). Enhancing systems integration by incorporating business
continuity drivers. Industrial Management & Data Systems 109(1), pp. 74-97

Bamber, C., Sharp, J., Hides, M. (2002). The role of the maintenance organization in an
integrated management system. Managerial Auditing Journal, 17(1/2), pp. 20-25
Barbosa, A.D.S, da Silva, L.B., de Souza, V.F., Naomi Morioka, S. (2021). Integrated
Management Systems: their organizational impacts. International journal for quality
research, 15(2), pp.118-124

Barbosa, L.C.F., de Oliveira, O.J., Santos, G. (2018). Proposition for the alignment of the
integrated management system (quality, environmental and safety) with the business
strategy. International journal for quality research, 12(4), pp. 453-475

Barbu, C., Florea, D., Dabija, D.C., Barbu, M. (2021). Customer experience in fintech. J.
Theor. Appl. Electron. Commer. Res. 2021. 16, pp. 80

Barbulescu, O., Nicolau, C., Munteanu, D. (2021). Within the entrepreneurship
ecosystem: Is innovation clusters’ strategic approach boosting businesses’ sustainable

development? Sustainability 2021, 13(11), pp. 762



33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

Barden, P., Bannister, A. (2002). Is integration the Holy Grail of Management systems?
Magazine of the IEMA, pp. 65-69

Barney, J.B. (1986). Strategic Factor Markets: Expectations, Luck, and Business Strategy.
Management Science, 32(10), pp. 1231-1241

Beckmerhagen, [.A., Berg, H.P., Karapetrovic, S., Willborn, W.O. (2003). Integration of
management systems: focus on safety in the nuclear industry. International Journal of
Quality & Reliability Management, 20(2), pp. 209-223.

Beechner, A.B., Koch, J.E. (1997). Integrating ISO 9001 and ISO 14001. Quality
Progress, 30(2), pp. 33-36

Belak, V. (1994). Profitni centri 1 interna ekonomija poduzeca. Zagreb, RRiFplus

Belak, V. (1995). Upravljacko racunovodstvo. Zagreb, RRiFplus

Benyettou, S., Abdellatif, M. (2018). Empirical Study on the Integrated Management
System in Algerian Companies. Journal of Industrial Engineering and Management JIEM,
2018 11(1), pp. 135-160

Bernardo, M., Casadesus, M., Karapetrovic, S., Heras, 1. (2009). How integrated are
environmental, quality and other standardized management systems? An empirical study.
Journal of Cleaner Production, 17(8), pp. 742-750

Bernardo, M., Casadesus, M., Karapetrovic, S., Heras, 1. (2012a). Do integration
difficulties influence management system integration levels? Journal of Cleaner
Production, 21(1), pp. 23-33

Bernardo, M., Casadesus, M., Karapetrovic, S., Heras, 1. (2012b). Integration of
standardized management systems: does the implementation order matter? International
Journal of Operations & Production Management, 32(3), pp. 291-307

Bernardo, M., Simon, A., Karapetrovic, S., Casadesus, M. (2013). Implementing
integrated management systems in chemical firms. Total quality management & business
excellence, 24(3), pp. 294-309

Bernardo, M., Simon, A., Tari, J.J., Molina-Azorin, J.F. (2015). Benefits of management
systems integration: a literature review. Journal of Cleaner Production, 94, pp. 260-267
Betegon, T. M. A., Baladron Gonzélez, V., Bejarano Ramirez, N., Martinez Arce, A.,
Rodriguez De Guzman, J., Redondo Calvo, F. J. (2021). Quality Management System



46.

47.

48.
49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

Implementation Based on Lean Principles and ISO 9001:2015 Standard in an Advanced
Simulation Centre. Clinical Simulation in Nursing, 51, pp. 28-37

Bhasin M. (2017). A study of economic value added disclosures in the annual reports: is
EVA a superior measure of corporate performance? East Asian Journal of Business
Economics. 5 (1), pp. 10-26

Bititci, U.S. (1994). Measuring your way to profit. Management Decision, 32(6), pp. 16-
24

Bititci, U.S. (2015). Managing Business Performance. Hoboken, NJ: John Wiley
Blazevi¢, Z., Britvi¢, J., Milkovi¢, M. (2015). Influence of quality management system on
customer satisfaction and loyalty in higher education. Economy of eastern Croatia
yesterday, today, tommorow, 4th International Scientific Symposium. Ekonomski fakultet
u Osijeku, Osijek, pp. 684-692

Blazevi¢, Z., Britvi¢, J., Tenjeri, T. (2013). Influence of Quality Management System on
HRM and Company Commpetitiveness. Zbornik radova 11. Medunarodna naucno-
struéne konferencije: Na putu ka dobu znanja 2013., Fakultet za menadZzment Sremski
Karlovei, Sremski Karlovci, Srbija, pp. 20-20

Boaden, R.J. (1997). What is Total Quality Management...and Does it Matter? Total
Quality Management, 8(4), pp. 153-171

Bou-Llusar, J.C., Escrig-Tena, A.B., Roca-Puig, V., Beltran-Martin, 1. (2009). An
empirical assessment of the EFQM Excellence Model: Evaluation as a TQM framework
relative to the MBNQA Model. Journal of Operations Management, 27(1), pp. 1-22
Britvi¢ J. (2011). Modern Management Systems, Prakti¢éni menadzment, Vol.Il, br.2.,
pp.72-80

Britvi¢, J.,, Milicevi¢, 1., Kolenc, Milicevi¢, I, (2012). Upravljanje kvalitetom u
obrazovanju - ISO 9001 kao alat za podizanje kvalitete. Prakti¢ni menadzment, Vol.III,
br.5., pp. 68-78

Britvi¢, J., Drazenovi¢, T. (2012). Implementation of Financial Management System in
Local Government, Prakti¢ni menadzment,, Vol.III, br.5., pp. 55-63

Britvi¢ J., Blazevi¢ Z., Tubi¢ D. (2012). Analysis of competitive advantages of
organization with the implemented standards of social responsibility SA 8000 and ISO



57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

26000:2010, Zbornik radova 1. Medunarodnog znanstvenog simpozija: ,,Gospodarstvo
istocne hrvatske — jucer, danas, sutra®“. Ekonomsi fakultet u Osijeku, Osijek, pp. 356-364
Britvi¢, J., Prelas Kovacevi¢, A., Cingel, M. (2013). Integration possibilities of ISO
9001:2008 Quality Management System with ISO 27001:2010 Information Security
Management, Zbornik radova 2. Medunarodni znanstveni simpozij ,,Gospodarstvo isto¢ne
hrvatske jucer, danas, sutra®, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, pp. 368-381

Britvi¢, J., Blazevi¢, Z., Vlaini¢, D. (2014). Application of integrated management
systems in entrepreneurship. Gospodarstvo istocne Hrvatske, 3rd International Scientific
Symposium. Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, pp. 594-603

Britvi¢, J., Blazevi¢, Z., Garaca, N. (2015). Utjecaj QMS na razvoj ljudskog kapitala 1
konkurentnost organizacije. Izzivi globalizacije in druzbeno-ekonomsko okolje EU.
Fakulteta za poslovne in upravne vede Novo mesto, Novo mesto, pp. 20-20

Britvi¢, J.; Marosevi¢, K., Pavkovi¢, A. (2017). Impact of integrated management systems
on entrepreneurship and regional development: the example of Croatia. Economy of
Eastern Croatia — Vision and Growth: 6th International Scientific Symposium. Osijek:
Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek pp. 787-796

Britvi¢, J., Merkas, Z., Tenjeri, T. (2021). Possibilities of ISO 9001:2015 QMS and
ISO/IEC 27001:2013 ISMS integration. Zbornik radova International Conference
&quot;Interdisciplinary Management Research XVII&quot;, Ekonomski fakultet u
Osijeku, Opatija, pp. 585- 600

BSI British standards (2012). PAS 99:2012 - Specification of common management
system requirements as a framework for integration. BSI, 2012

Buble, M. (2006). Osnove menadzmenta. Sinergija. Zagreb

Cardinaels E., van Veen-Dirks P. M. G. (2010). Financial versus non-financial
information: The impact of information organization and presentation Scorecard.
Accounting, Organizations and Society. 35, pp. 565-578

Carter, A. (2000). Integrating Quality, Environment, Health and Safety Systems with
Customers and Contractors. In: Hillary, R. (2000): ISO 14001: Case Studies and Practical
Experiences. Chapter 17. Greenleaf, Sheffield

Casadesus, M., Karapetrovic, S., (2005). The erosion of ISO 9000 benefits: a temporal
study. International of Quality and Reliability Management, 22(2), pp. 120-136



67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

7.

78.

Castka, P., Balzarova, M.A. (2008). Adoption of social responsibility through the
expansion of existing management systems. Industrial Management & Data Systems
108(3), pp- 297-309

Chiu, T.Y., Lo, S.L., Tsai, Y.Y. (2012). Establishing an Integration-Energy-Practice
Model for Improving Energy Performance Indicators in ISO 50001 Energy Management
Systems, Energies 2012, 5(12), 5324-5339

Chouhan V., Soral G., Chandra B. (2017). Activity based costing model for inventory
valuation. Management Science Letters. 7 (3), pp. 135-144

Chountalas, P.T., Tepaskoualos, F.A. (2010). Selective integration of management
systems: a case study in the construction industry. Department of Business
Administration, University of Piraeus, Piraeus, Greece, and Faculty of Business and
Economics, Metropolitan College, Maroussi, Greece. ISSN 1392 — 2785 Inzinerine
Ekonomika-Engineering Economics, 21(2), pp. 171-179

Christauskas, C. Miseviciene, R. (2012). Cloud -Computing Based Accounting for Small
to Medium Sized Business. Engineering Economics. 104, pp. 42-49

Christmann, P. (2000). Effects of “Best Practices” of Environmental Management on Cost
Advantage: The Role of Complementary Assets. The Academy of Management Journal
43(4), pp- 168-195

Ciravegna, M., da Fonseca, L.M. (2015). ISO 14001:2015: An improved tool for
sustainability. Journal of Industrial Engineering and Management (JIEM), 8(1), pp. 37-50
Curtis, B., Hefley, W.E., Miller, S. (2009). People capability maturity model (PCMM).
2nd ed. Version 2.0, Carnegie Mello University, 2009

Dahlin, G. & Isaksson, R. (2017). Integrated management systems: interpretations, results,

opportunities. The TQM Journal, 29(3), 528-542

Dahlin, G. (2017). Process Maturity: A Component of Process Management. (Licentiate
dissertation). Lulea: Lulea tekniska universitet

Dahlin, G., Isaksson, R. (2016). Customised process maturity measurement: conceptual
models for improving organisational performance. In: PMA 2016: Paper presented at 10th
Performance Measurement and Management conference, Edinburgh, June 26-29, 2016
Dahlin, G., Isaksson, R. (2017). Integrated management systems: interpretations, results,

opportunities. The TQM Journal, 29(3), pp. 528-542



79.

80.

8l1.

82.

83.

84.

85.

86.

&7.

88.

9.

90.

Danish Standards (2005). DS 8001:2005 Integrated Management Systems. Dansk
standard, 2005

Danso, A., Adomako, S., Amankwah-Amoah, J., Owusu-Agyei, S., Konadu, R. (2019).
Environmental sustainability orientation, competitive strategy and financial performance.
Bus. Strategy Environ. 2019, 28, pp. 885-895

Darabi, R., Mehr, R.K., Hassannejad, L. (2012). The effect of audit quality on
management mechanisms. International Journal of Business and Social Science, 3(12), pp.
151-159

De Toni A., Tonchia S. (2001). Performance measurement systems — Models,
characteristics and measures. International Journal of Operations & Production
Management. Vol. 21 (1/2), p. 46-71.

Demkiv, Y.M. (2018). The ISO 9001 International Standards in a System of the Banking
Services Quality Management. Business Ethics and Leadership, 2(3), pp. 94-102

Diesch, R., Pfaff, M., Krcmar, H. (2020). A comprehensive model of information security
factors for decision-makers. Computers & Security, 92, pp. 1-21

Domingues, J.P.T., Sampaio, P., Arezes, P.M. (2015). Analysis of integrated management
systems from various perspectives. Total quality management & business excellence,
26(11-12), pp. 1311-1334

Domingues, J.P.T., Sampaio, P., Arezes, P.M. (2016). Integrated management systems
assessment: a maturity model proposal. Journal of Cleaner Production 124, pp. 164-174
Dupire, M., M’Zali, B. (2018). CSR Strategies in Response to Competitive Pressures. J.
Bus. Ethics 2018, 148, pp. 603—623

Esquer-Peralta, J., Velazquez, L., Munguia, N. (2008). Perceptions of core elements for
sustainability management systems(SMS). Management Decision, 46(7), pp. 1028-1037
Ferguson, M.C., Garcia, M., Bornay, M.M. (2002). Modelos de implantacion de los
sistemas integrados de gestion de la calidad, el medio ambiente y la seguridad.
Investigaciones Europeas de Direccién y Economia de la Empresa, 8(1), pp. 97-118
Ferron Vilchez, V., Darnall, N. (2016). Two are better than one: The link between
management systems and business performance. Business strategy and the environment,

25(4), pp. 221-240



91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

100

Fisher, T.J. (1990). Business Productivity Measurement Using Standard Cost Accounting
Information", International Journal of Operations & Production Management, 10(8), pp.
61-69

Frelih, R. (2011). Citiranje u znanstvenim i stru¢nim radovima. Diplomski rad. Zagreb:
Sveuciliste u Zagrebu, Filozofski fakultet, Odsjek za informacijske znanosti, Katedra za
bibliotekarstvo. http://bib.irb.hr/datoteka/585816.Frelih_diplomski rad.pdf. [pristupljeno
13. studenog 2022].

Fresner, J., Engelhardt, G. (2004). Experiences with integrated management systems for
two small companies in Austria. Journal of Cleaner Production, 12(6), pp. 623-631
Friesenbichler, K.S., Reinstaller, A. (2022). Do Firms Facing Competitors from Emerging
Markets Behave Differently? Evidence from Austrian Manufacturing Firms. WIFO
Working Papers, (625), pp. 33-37

Frolova, E.V., Kirillov, A.V., Vinichenko, M.V., Rogach, O.V. (2016). Development of
social infrastructure in the management practices of local authorities: Trends and factors.
International Journal of Environmental and Science Education, 11(15), pp. 7421-7430
Garengo, P., Biazzo, S. (2013). From ISO quality standards to an integrated management
system: An implementation process in SME. Total quality management & business
excellence, 24(3-4), pp. 310-335

Gaspar, M.L., Popescu, S.G., Dragomir, M., Unguras, D. (2018). Defining strategic
quality directions based on organisational context identification; case study in a software
company, Procedia- Social and Behavioral Sciences, 238, pp. 615-623

Gavronski, I., Paiva, E.L., Teixeira, R., Ferreira de Andrade, M.C. (2013). ISO 14001
certified plants in Brazil — taxonomy and practices. Journal of Cleaner Production, 39, pp.
32-41

Genaro, A.F.S., Loureiro, G. (2015). Stakeholder management as an approach to
integrated management systems (IMS STK ). In: Curran, R., Wognum, N., Borsato, M.,
Stjepandic, J., Verhagen, W.J.C. (Eds.), Advances in Transdisciplinary Systems, vol. 2.
IOS Press BV, ISBN 978-1-61499-543-2, pp. 31-39

Georgiev, S., Georgiev, E. (2015). Motivational factors for the adoption of ISO 9001
standards in Eastern Europe: the case of Bulgaria. Journal of Industrial Engineering and

Management. 8(3), pp. 1020-1050



101

102

103

104

105

106

107

108

109

110

111
112

Gianni, M., Gotzamani, K. (2015). Management systems integration: lessons from an
abandonment case. Journal of Cleaner Production, 86, pp. 265-276

Gillet, A. (2011). Using English for academic purposes, A guide for students in higher
education, UEFAP.com, http://www.uefap.com/writing/writfram.htm. [pristupljeno 13.
studenog 2022].

Gobbels, M., Jonker, J. (2003). AA1000 and SA8000 compared: a systematic comparison
of contemporary accountability standards. Managerial Auditing Journal, 18(1), pp. 54-58
Gomera, S., Chinyamurindi, W.T., Mishi, S. (2018). Relationship between strategic
planning and financial performance: The case of small, micro- and medium-scale
businesses in the Buffalo City Metropolitan. Journal Econonomics Management Sci.
2018, 21, pp. 1634

Granerud, L., Rocha, R.S. (2011). Organisational Learning and Continuous Improvement
of Health and Safety in Certified Manufacturers. Safety Science, 49, pp. 1030-1039
Griffith, A. (2000). Integrated management systems: a single management system solution
for project control? Engineering, Construction and Architectural Management, 7(3), pp.
232-240

Gudonavicius, L., Bartoseviciene, V., Saparnis, G. (2009). Imperatives for enterprise
strategists. Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics (1), pp. 75-82

Haufe, K., Colomo-Palacios, R., Dzombeta, S., Brandis, K.,Stantchev, V. (2016). Security
Management Standards: A Mapping. Procedia Computer Science, 100(1), pp. 755-761
Hill, N., Roche, G., Allen, R. (2007). Customer Satisfaction: The customer experience
through the customer's eyes. The Leadership Factor, 2007

Holdsworth, R. (2003). Practical applications approach to design, development and
implementation of an integrated management system. Journal of Hazardous Materials,
104, pp. 193-205

Horvat, J., Mijoc, J. (2019). Istrazivacki Spass. Naklada Ljevak.

Hussain, T., Edgeman, R., Eskildsen, J., Mohamed Shoukry A., Gani, S. (2018).
Sustainable Enterprise Excellence: Attribute-Based Assessment Protocol. Sustainability

10, pp. 4097-4105



113

114

115

116

117

118

119

120

121

122

123

124

125

ISO (2010). ISO 26001:2010— Guidance for Social Responsibility Management Systems.
https://www.iso0.0rg/iso-26000-social-responsibility.html, [pristupljeno 13. studenog
2022].

ISO (2013). ISO/IEC 27001:2013 — Informations Security Management Systems.
https://www.iso.org/standard/82875.html, [pristupljeno 13. studenog 2022].

ISO (2015). ISO 14001:2015 — Environmental Management Systems. I[SO.org.

https://www.iso.org/iso-14001-environmental-management.html,  [pristupljeno  13.
studenog 2022].
ISO (2015). ISO 9001:2015 - Quality Management Systems. [SO.org.

https://www.is0.0rg/is0-9001-quality-management.html, [pristupljeno 13. studenog
2022].

ISO (2018). ISO 45001:2018— Occupational health and safety Management Systems.
https://www.iso.org/iso-45001-occupational-health-and-safety.html, [pristupljeno 13.
studenog 2022].

ISO (2018). ISO 50001:2018— Energy Management Systems. https://www.iso.org/iso-
50001-energy-management.html, [pristupljeno 13. studenog 2022].

ISO Survey 2020

Ittner, C. D., Larcker, D. F., Randall, T. (2003). Performance implications of strategic
performance measurement in financial services firms. Elsevier, 28(7-8), pp. 715-741
Jardon, C., Martinez Cobas, F.X. (2021). Measuring intellectual capital with financial
data. PLoS ONE 16(5), pp. 1-19

Joint Technical Committee M/MQ/-, Joint Management Standards Coordination Group
(1999). Australian/New Zealand Standard™- Management system integration—
Guidance to business, government and community organizations. Standards Australia &
Standards New Zealand 1999

Jonker, J., Karapetrovic, S. (2004). Systems thinking for the integration of management
systems. Business Process Management Journal, 10(6), pp. 608-615

Jorgensen, T. H., Remmen, A., Mellado, M. D. (2006). Integrated management systems-
three different levels of integration. Journal of Cleaner Production, 14, pp. 713-722
Jorgensen, T.H., Remmen, A., Mellado, M.D. (2006). Integrated management systems -
Three different levels of integration. Journal of Cleaner Production 14(8), pp. 713-722



126

127

128

129

130

131

132

133

134

135

136

137

138

Kakouris, A., Sfakianaki, E., Siontorou, C. (2020). Critical success factors for total quality
management in primary and secondary education. International Journal of Services and
Operations Management 1(1), pp. 564-595

Kaplan, R.S. Norton, D.P. (2008). Mastering the management system. Harvard business
review, 86(1), pp. 62

Karapetrovic, S. (2002). Strategies for the integration of management systems and
standards. The TQM Magazine, 14(1), pp. 61-67

Karapetrovic, S. (2003). Musings on integrated management systems. Measuring business
excellence. 7(1), pp. 4-13

Karapetrovic, S., Casadesus, M. (2009). Implementing environmental with other
standardized management system: Scope, sequence, time and integration. Journal of
Cleaner Production, 17(5), pp. 533-540

Karapetrovic, S., Jonker, J. (2003). Integration of standardized management systems:
search for a recipe and ingredients. Total Quality Management and Business Excellence,
14(4), pp. 451-459

Karapetrovic, S., Willborn, W. (1998). Integration of quality and environmental
management systems. The TQM Magazine, 10(3), pp. 204-213

Kauppila O., Harkonen, J., Vayrynen, S. (2015). Integrated HSEQ Management Systems:
Developments and Trends. International Journal for Quality Research 9(2), pp. 231-242
Khanna, H.K., Laroiya, S.C., Sharma, D.D. (2010). Integrated management systems in
Indian manufacturing organizations: some key findings from an empirical study. The
TQM Journal, 22(6), pp. 670-686

Kim, Y.H., Sting, F.J., Loch, C.H. (2014). Top-down, bottom-up, or both? Toward an
integrative perspective on operations strategy formation. Journal of operations
management, 32(7-8), pp. 462-474

Klute-Wenig, S., Refflinghaus, R. (2015). Integrating sustainability aspects into an
integrated management system. TQM Journal, 27(3), pp. 303

Konig, P.D. (2017). The Role of Competitive Advantage in Party Competition. Politics
Policy, 45, pp. 51-82



139

140

141

142

143

144

145

146

147

148

149

150

Kraus, J. L., Grosskopf, J. (2008). Auditing integrated management systems:
Considerations and practice types”. Environmental Quality Management, Winter, pp. 7-
16

Kraus, J. L., Platkus, W. (2007). Incorporating continuous improvement principles into
EMS auditing strategies, Environmental Quality Management, Summer, pp. 7-12

Krsti¢, B.D., Sekuli¢, V.M. (2007). Upravljanje performansama poduzec¢a, Ekonomski
fakultet Ni§, Ni§

Krsti¢, B.D., Sekuli¢, V.M. (2007). Upravljanje performansama preduzeca. Ekonomski

fakultet, SveuciliSte u NiSu

Kriiger, N., Meyer, N. (2021). The Development of a Small and Medium-Sized Business
Risk Management Intervention Tool. Journal of Risk and Financial Management. 14(7),
pp- 310-321

Kucinskiené M., Fominiené A. (2015). Complex approach to evaluation of activity of
public organizations. Accounting, Audit, Analysis: Science, Studies and Business
Synthesis. pp. 151-165. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla

Labodova, A. (2004). Implementing integrated management systems using a risk analysis
based approach. Journal of Cleaner Production, 12(6), pp. 571-580

Lafuente, E., Bayo-Moriones, A., Garcia-Cestona, M. (2010). ISO-9000 Certification and
Ownership Structure: Effects upon Firm Performance. British Journal of Management
21(3), pp. 275-293

Lathi, B. P. (1998). Modern Digital and Analog Communication Systems, New York:
Oxford University Press

Leiblein, M.J., Reuer, J.J., Larsen, M.M., Pedersen, T. (2022). When are global decisions
strategic? Glob. Strategy Journal 2022, pp. 1-24

Lopez-Fresno, P. (2010). Implementation of an integrated management system in an
airline: A case study. The TQM Journal, 22(6), pp. 629-647

Low, S. P., Chin, Y. P. (2003). Integrating ISO 9001 and OHSAS 18001 for construction.
Journal of Construction Engineering and Management, ASCE, 129(3), pp. 338-347

Low, S. P., Tan, J. H. K. (2005). Integrating ISO 9001 quality management system and
ISO 14001 environmental management system for contractors. Journal of Construction

Engineering and Management, ASCE, 131(11), pp. 1241-1244



151

152

153

154

155

156

157

158

159

160

Mackau, D. (2003). SME integrated management systems: a proposed experiences model.
The TQM Magazine, 15(1), pp. 43-51

Magana, M.H., Bakama, E.M., Mukwakungu, S.C., Sukdeo, N. (2018).The
Implementation of ISO 9001:2015 to Improve Quality Service: A Descriptive Study on a
South African Service Organization

Magana, M.H., Mikobi, B.E., Mukwakungu, S.C., Sukedo, N.I. (2020). The
Implementation of ISO 9001:2015 to Improve Quality Service: A Descriptive Study on a
South African Service Organization. Conference: 2020 IEEE International Conference on
Industrial Engineering and Engineering Management (IEEM), pp. 1228-1237

Maier D, Verjel, A, Bercovici A, Maier A, (2017). Innovation Management System - a
Necessity for Business Performance. 29th International-Business-
InformationManagement-Association Conference, Vienna, Austria,

Maier D., Maier A., Keppler T., Eidenmiillerd T., Vadastreanu A. M. (2015). Innovation
as a part of an existing integrated management system. 4nd World Conference on
Business, Economics and Management-BEM 2015, April 30 — May 02, 2015, Kusasasi,
Turkey

Makuténaité J., Gliaubicas D., Makuténiené D. (2014). The appropriateness of the
economic added value method for determining the company's value. Apskaitos ir finansy
mokslas ir studijos: problemos ir perspektyvos. 1 (9), pp. 137-145

Marshall, M., Wray, L., Epstein, P., Grifel, S. (1999). 21st century community focus:
better results by linking citizens, government and performance measurement. Public
Management, 81(10), pp. 12-19

Martinez-Lorente, A. R., Sanchez-Rodriguez, C., Dewhurst, F. W. (2004). The effect of
information technologies on TQM: An initial analysis. International Journal of Production
Economics, Elsevier, vol. 89(1), pp. 77-93

Matias, J. C. O., Coelho, D.A. (2002). The integration of the standards systems of quality
management, environmental management and occupational health and safety
management. International Journal of Production Research, 40(15), pp. 3857-3866
Mezinska, 1., Lapina, 1., Mazais, J. (2015). Integrated management systems towards
sustainable and socially responsible organisation. Total Quality Management & Business

Excellence 26(5-6), pp. 469-481



161

162

163

164

165

166

167

168

169

170

171

Molina-Azorin, J. F., Tari, J. J., Claver-Cortes, E., Lopez-Gamero, M. D. (2008). Quality
management, environmental management and firm performance: A review of empirical
studies and issues of integration. International Journal of Management Review, 10(2), pp.
1-26

Moneva, J.M., Ortas, E. (2010). Corporate Environmental and Financial Performance: A
Multivariate Approach. Industrial Management & Data Systems, 110, pp. 193-210
Mosadeghrad, A.M. (2015). Developing and validating a total quality management model
for healthcare organisations. TQM Journal 27(5), pp. 544-564

Muzaimi, H.Chew, B.C., Hamid, S.R. (2017). Integrated management system: The
integration of ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 and ISO 31000. AIP conference
proceedings 1818, (2017); Melville

Najmi M., Kehoe D. F. (2001). The role of performance measurement system in promoting
quality development beyond ISO 9000. International Journal of Operations & Production
Management. 21 (1/2), pp. 159-172

Nakashima, K., Nose, T., Kuriyama, S. (2006). A new approach to environmental-
performance evaluation. International Journal of Production Research, 44(18/19), pp.
4137-4143

Narkuniene, J., Ulbinaite, A. (2018). Comparative Analysis of Company Performance
Evaluation. Entrepreneurship and Sustainability Issues, Entrepreneurship and
Sustainability Center, 6(1), pp. 125- 138

Narkunien¢, J., Ulbinaité, A. (2018). Comparative analysis of company performance
evaluation methods. Entrepreneurship and Sustainability, 6(1), pp. 125-138

Neely, A. (1999). The performance measurement revolution: why now and what next?.
International Journal of Operations & Production Management, 19(2), pp. 205-228
Neely, A., Gregory, M., Platts, K. (1995). Performance Measurement System Design: A
Literature Review and Research Agenda. International Journal of Operations &
Production Management, 15, pp. 80-116

Neely, A., Gregory, M., Platts, K. (2005). Performance measurement system design: A
literature review and research agenda. International Journal of Operations & Production

Management, 25(12), pp. 1228-1263.



172

173

174

175

176

177

178

179

180

181

Neely, A., Mills, J., Platts, K., Gregory, M., Richard, A. (1994). Realising strategy through
measurement. International Journal of Operations & Production Management, 14(3), pp.
140-52

Nicholl, B., Fleng S. L., Stochkendahl, M., McCallum, M., Suresh, N., Vasseljen, O.,
Hartvigsen, J., Mork, P., Kjaer, P., Segaard, K., Mair, F. (2017). Digital Support
Interventions for the Self-Management of Low Back Pain: A Systematic Review. Journal
of Medical Internet Research, 19, pp. 1-21

Noble, M.T. (2000). 'Organizational Mastery’ with Integrated Management Systems:
‘Controlling the Dragon’. Wiley & Sons, London

North, J., Blackburn, R.A., Curran, J. (1998). The Quality Business: quality issues and
smaller firms. Routledge, London

Nunhes, T.V., Barbosa, Luis César F Motta, de Oliveira, O.J. (2017). Identification and
analysis of the elements and functions integrable in integrated management systems.
Journal of cleaner production, (142), pp. 3225-3235

Oduro, S. (2019). Economics Examining open innovation practices in low-tech SMEs:
Insights from an emerging market. Journal Scienc. Technology Policy Management 2019.
10, pp. 509-532

Olaru M., Maier D., Maier A., Nicoara D. (2013). Establishing the basis for the
development of an organization by adopting the integrated management systems:
comparative study of various models and concepts of integration, 2nd World Conference
on Business, Economics and Management-BEM 2013, April 25 — 28 2013, Antalya,
Turkey

Oliveira, O. J. (2013). Guidelines for the integration of certifiable management systems
in industrial companies. Journal of Cleaner Production, (57), pp. 124-133

Padma, P., Gasesh, L. S., Rajendran, C. (2008). A study on the critical factors of ISO
9001:2000 and organization performance of Indian manufacturing firms. International
Journal of Production Research, 46(18), pp. 4982-5011

Peleckis K., Krutinis M., Slavinskait¢ N. (2013). Multivariate assessment of the main

activities of the alcohol industry., Verslo ir teisés aktualijos. 8, pp. 1 — 16

189



182

183

184

185

186

187

188

189

190

191

192

Pierscieniak, A., Krawczyk-Sokolowska, 1., Caputa, W. (2022). Micro-foundations of
environmental entrepreneurship resistance in SMEs. International Entrepreneurship and
Management Journal, 19, pp. 71-95

Popova, L.F. (2018). The evaluation of the quality management system effectiveness.
Quality - Access to Success . 19(165), pp. 51-55

Porter, M.E. (2008). The Five Competitive Forces that Shape Strategy. Harvard Business
Review, 86, pp. 79-93

Prajogo, D. 1. (2005). The Comparative Analysis of TQM Practices and Quality
Performance between Manufacturing and Service Firms. International Journal of Service
Industry Management, 16, pp. 217-228

Pravilnik o stegovnoj odgovornosti studenata SveuciliSta Josipa Jurja Strossmayera u
Osijeku (2010). Senat SveuciliSta Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku. 28. lipnja 2010.
http://www.uaos.unios.hr/stegovna-student.pdf. [pristupljeno 13. studenog 2022]

Prelas Kovacevi¢, A., Bosni¢, 1., Britvi¢, J. (2013). Uvod u ekonomiku poslovanja.
Virovitica. Visoka $kola za menadZment u turizmu 1 informatici u Virovitici, Virovitica.
Psomas, E., Vouzas, F., Kafetzopoulos, D.P. (2014). Quality management benefits
through the "soft" and "hard" aspect of TQM in food companies. TQM Journal, 26(5), pp.
431-444

Ratnayake, M..C. (2009). volution of Scientific Management Towards Performance
Measurement and Managing Systems for Sustainable Performance in Industrial Assets:
Philosophical Point of View. Journal of Technology management & Innovation. 4(1), pp.
152-161

Rebelo, M.F., Santos, G., Silva, R. (2014). A generic model for integration of quality,
environment and safety management systems. The TQM Journal, 26(2), pp. 143-159
ReferenCite, Academic Referencing Resource (2014). Which referencing style is the right
one?. http://www.cite.auckland.ac.nz/index.php?p=which_referencing style.
[pristupljeno 13. studenog 2022].

Renzi, M. F., Cappelli, L. (2000). Integration between ISO 9000 and ISO 14000:
opportunities and limits. Total Quality Management, 11(4/5/6), pp. 849-856

190



193

194

195

196

197

198

199

200

201

202

203

Rocha, M., Searcy, C., Karapetrovic, S. (2007). Integrated sustainable development into
existing management systems. Total Quality Management & Business Excellence,
18(1/2), pp. 83-92

Sabatini, J. (2000). In search of ISO. Automotive Manufacturing and Production, 112(3),
pp. 96

Sadikoglu, E., Olcay, H. (2014). The Effects of Total Quality Management Practices on
Performance and the Reasons of and the Barriers to TQM Practices in Turkey. Advances
in Decision Sciences 2014, pp. 35-48

Salomone, R. (2008). Integrated management systems: experiences in Italian
organizations. Journal of Cleaner Production, 16, pp. 1786-1806

Sampaio, P., Neves, A. (2012). Integrated management systems quality, environment and
safety-implementation and evaluation of efficiency. TMQ-Techniques, methodologies
and quality, pp. 3130-145.

Sanchez-Henriquez, F., Pavez, 1. (2021). The effect of open innovation on eco-innovation
performance: the role of market knowledge sources. Sustainability. 13, pp. 3890
Sanchez-Henriquez, F., Pavez, 1. (2021). The Effect of Open Innovation on Eco-
Innovation Performance: The Role of Market Knowledge Sources. Sustainability, 13(7),
pp. 1-15

Santos, G., Barros, S., Mendes, F., Lopes, N. (2013). The main benefits associated with
health and safety management systems certification in Portuguese small and medium
enterprises post quality management system certification. Safety Science, 51(1), pp. 29-
36

Saunila, M. (2017). Understanding innovation performance measurement in SMEs.
Measuring Business Excellence 21(1), pp. 1-16

Schleich, J., Fleiter, T., Hirzel, S. (2015). Effects of Energy Audits on the Adoption of
Energy Efficiency Measures. Resource and Energy Economics, Elsevier, 56(C), pp. 59-
70

Scipioni, A., Arena, F., Villa, M., Saccarola, G. (2001). Integration of Management
Systems. Environmental Management and Health, 12(2), pp. 134-145

191



204

205

206

207

208

209

210

211

212

213

214

215

Seghezzi, D. (2000). Total Management Systems — why and how. In: Wilkinson, G., Dale,
B.G. (2001) Integrated management systems: a model based on a total quality approach.
Managing Service Quality, 11(5), pp. 318-330

Seuring, S., Miiller, M. (2008). From a Literature Review to a Conceptual Framework for
Sustainable Supply Chain Management. Journal of Cleaner Production, 16, pp. 1699-1710
Shafig, M., Lasrado, F., Hafeez, K. (2019). The Effect of TQM on Organizational
Performance: Empirical Evidence from the Textile Sector of a Developing Country Using
SEM. Total Quality Management and Business Excellence, 30, pp. 31-52

Sharp, D., Kipling’s Guide to Writing a Scientific Paper (2002). Media Research: Croatian
Journal for Journalism and the Media. 8(2), pp. 19-33.

Shillito, D.E. (1995). ‘Grand Unification Theory’ or Should Safety, Health, Environment
and Quality be Managed Together or Separately? Institution of Chemical Engineers,
73(B), pp. 195-202

Sila, 1. (2007). Examining the Effects of Contextual Factors on TQM and Performance
through the Lens of Organizational Theory: An Empirical Study. Journal of Operations
Management, 25, pp. 83-109

Simon, A., Karapetrovic, S., Casadesus, M. (2012). Difficulties and benefits of integrated
management systems. Industrial management & data systems, 112(5), pp. 828-846
Simon, A., Yaya, L.H.P., Karapetrovic, S., Casadesus, M. (2014). An empirical analysis
of the integration of internal and external management system audits. Journal of cleaner
production, 66, pp. 499-506

Sirtori, E., Colnot, L. (2020). Assessing the impact of megatrends on regional industrial
transformations. Working Papers 202001, CSIL Centre for Industrial Studies.

Soewarno, N., Tjahjadi, B. (2020). Mediating effect of strategy on competitive pressure,
stakeholder pressure and strategic performance management (SPM): Evidence from HEIs
in Indonesia. Benchmarking International Journal 2020, 27, pp. 1743—-1764

Spanish standard (2005). UNE 66177:2005- Management systems. Guide for the
integration of management systems. UNE 2005

Suditu, C. (2007). Positive and negative aspects regarding the implementation of an
integrated Quality- Environmental Health and Safety Management System. Annals of the
Oradea University, VI/XVI, pp. 2013-2017



216

217

218

219

220

221

222

223

224

225

226

227

228

Swales, J.M., Feak, C. B. (1994). Academic Writing for Graduate Students. Ann Arbor:
The University of Michigan Press.

Sytko, L. 1., Kremcheeva, D. A. (2017). Instrumentation for measuring the parameters and
characteristics of four-poles. N108, pp. 44-854

Sundalié¢, A., Pavié, Z. (2013). Uvod u metodologiju drustvenih znanosti. Osijek:
SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera, Ekonomski fakultet.

Tam, S.X., Vivian, W. Y., Khoa, N. Le. (2007). Power spectra and bispectra for
environmental assessment. Emirates Journal for Engineering Research, 12(2), pp. 23-30
Tangen, S. (2002a). A theoretical foundation for productivity measurement and
improvement ofautomatic assembly systems. Licentiate thesis, The Royal Institute of
Technology,Stockholm.

Tangen, S. (2002b). RATOC: a simple method for productivity improvement in robot
workcellsbased on the theory of constraints. Proceedings of the 33rd International
Symposium on Robotics (ISR2002), Stockholm

Tavassoli, S., Karlsson, C. (2015). Innovation strategies and firm performance: Simple or
complex strategies? Economics of Innovation and New Technology, pp.1-20

Tavassoli, S., Karlsson, C. (2016). Innovation strategies and firm performance: Simple or
complex strategies? Econ. Innov. New Technol. 2016, 25, pp. 631-650

Thollander, P., Danestig, M., Rohdin, P. (2007). Energy policies for increased industrial
energy efficiency: Evaluation of a local energy programme for manufacturing SMEs.
Elsevier, 35(11), pp. 5774-5783

Ubius, U., Alas, R. (2009). Organizational cultural types as predicators of corporate social
responsibility. Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics, (1), pp. 90-99

United Nations (2016). UN AGENDA 2030. United Nations, New York.
https://sdgs.un.org/2030agenda [pristupljeno 13. studenog 2022].

Urbanskiene, R., Zostautiene, D., Chreptaviciene, V. (2008). The model of creation of
customer relationship management (CRM) system. Inzinerine Ekonomika-Engineering
Economics, (3), pp. 51-59

Usman, M., Roijakkers, N., Vanhaverbeke, W., Frattini, F. (2018). Chapter 1 A
Systematic Review of the Literature on Open Innovation in SMEs. In Researching Open

Innovation in SMEs. World Scientific: Singapore, 2018, pp. 3-35



229

230

231

232

233

234

235

236

237

238

239

240

241

Valancien¢, L., Gimzauskieng¢, E. (2007). Changing Role of Management Accounting:
Lithuanian Experience Case Studies. Engineering Economics. 55, pp. 16-23
Vandenbrande, W. (2019). Quality for a sustainable future. Total Quality Management &
Business Excellence, 32(5-6), pp. 1-9

Velury, J. (1996). ISO 9000: Focusing on Quality Systems, Industrial Management, 38(6),
pp. 11-15

Vitoreli, G.A., Carpinetti, L.C.R. (2013). Analysis of the integration of normalized
management systems ISO 9001 and OHSAS 18001: Multiple case studies. Gestdo &
producao, 20(1), pp. 204-217

von Ahsen, A., Funck, D. (2001). Integrated management systems - opportunities and
risks for corporate environmental protection. Corporate Environmental Strategy, 8(2), pp.
165-176

von Solms, R., van Niekerk, J. (2013). From information security to cyber security
Comput. Secur., 38, pp. 97-102

Wells, R.P., Galbraith, D. (1999). Proyecto Guadalajara: Promoting Sustainable
Development through the Adoption of ISO 14001 by Small and Medium-Sized
Enterprises. Greener Management International, 28, pp. 90-102

Wenmonth, B.A. (1994). Quality Systems and Environmental Management. Journal of
Environmental Health, 57(4), pp. 15-20

Wilkinson, G., Dale, B. G. (2001). Integrated management systems: a model based on a
total quality approach. Managing Service Quality, 11(5), pp. 318-330

Wilkinson, G., Dale, B. G. (2002). An examination of the ISO 9001:2000 standard and its
influence on the integration of management systems. Production Planning and Control,
13(3), pp- 284-297

Wilson, L.A. (1996). Eight-Step Process to Successful ISO 9000 Implementation: A
Quality Management System Approach. American Society for Quality (ASQ), USA
Wilson, R.C. (2001). Ford spreads the word about its EMS success. Pollution Engineering,
33(6), pp- 32-34

Winder, C. (2000). Integrating OHS, Environmental and Quality Management Standards.
Quality Assurance: Good Practice Regulation and Law, 8(2), pp. 105-135



242

243

244

245

246

247

248

Zelenika, R. (2000). Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog djela,
Rijeka: Sveuciliste u Rijeci.

Zeng, S. X., Shi, J. J., Lou, G. X. (2007). A synergetic model for implementing an
integrated management system: an empirical study in China. Journal of Cleaner
Production, 15(18), pp. 1760-1767

Zeng, S. X., Tam, C. M., Tam, Vivian W. Y., Deng, Z. M. (2005). Towards
implementation of ISO 14001 environmental management systems in selected industries
in China. Journal of Cleaner Production, 13(7), pp. 645-656

Zeng, S. X., Tam, Vivian W. Y., Tam, C. M. (2008). Towards occupational health and
safety systems in the construction industry of China. Safety Science, 46(8), pp. 1155-1168
Zeng, S.X., Tam, V.W.Y, Khoa, N.L (2010). Towards Effectiveness of Integrated
Management Systems for Enterprises, Economics of Engineering decisions, Kaunas
university of technology, Kaunas

Zhu, D., Westphal, J. (2020). Structural power, corporate strategy, and performance.
Strategic Management Journal. 42, pp. 32-39.

Zutshi, A., Sohal, A. S. (2005). Integrated management systems: the experiences of three
Australian organizations. Journal of Manufacturing Technology Management. 16(2), pp.

211-232

Publikacije

249

250

251

252

Discover the international survey of energy management practices in 78 ISO 50001-

certified organizations. AFNOR, France, Paris.
https://www.afnor.org/en/energies/discover-international-survey-energy-management-

practices-78-1s0-50001-certified-organizations/ (pristupljeno, 17.10.2022.)

Financijske analize poslovanja poduzeca iz RH. HGK, RH, Zagreb.
www.digitalnakomora.hr (pristupljeno, 15.12.2022.)

Financijske analize poslovanja poduzeca. The Dun & Bradstreet Data Cloud, United

States of America, Jacksonville , www.dnb.com (pristupljeno, 10.12.2022.)

Sedex Anual Report 2020. Sedex, UK, London. Sedex Annual Report 2020 | Sedex

(pristupljeno, 22.07.2022.)



Zakoni i direktive

253

254 Regulation (EU) 2016/679 (General Data Protection Regulation) - GDPR

Direktiva o energetskoj u¢inkovitosti 2012/27/EU

Mrezni izvori

255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269

270

AFNOR - https://www.afnor.org/

APAC - https://www.apac-accreditation.org/
ARAC - https://arab-accreditation.org/

BRC - https://www.brcgs.com/

BSI - https://www.bsigroup.com/en-GB/

DAKKS - https://www.dakks.de/en/home-en.html
Digitalna komora - www.digitalnakomora.hr

The Dun & Bradstreet Data Cloud - www.dnb.com
EA - https://european-accreditation.org/

EFQM - https://efqm.org/

GIS - https://www.gis-certification.hr/

IAAC - https://www.iaac.org.mx/index.php/en/
IAF - https://iaf.nu/en/home/

IFS - https://www.ifs-certification.com/index.php/en/
SADCA - https://www.sadca.org/Pages/Home.aspx

Universal Adria - https://universal-adria.hr/

196



Popis tablica

Tablica 1. Analiza dostupne relevantne literature 0 ISU-U.........cocceeviiiiiniiniiniiieeeeeeee, 38
Tablica 2. Broj izdanih certifikata i certificiranih lokacija globalnoiu RH..........c.cccceeinnnnnnn 70
Tablica 3. Prikaz udjela pojedinacnih standarda i1 integriranih sustava ..........c..ccccceereeveneniennnn. 73

Tablica 4. Prikaz drzava sjediSta poduzeca iz uzorka, standarda i pozitivnih zakonskih propisa i

akata vezanih uz ISO standarde OVOg IStraZiVanja..........cccueveveeieeieenieeiieeieeeeee e 79
Tablica 5. Pregled definicija modela vrednovanja performansi poduzeca...........ccoevevveeeveennnnee. 92
Tablica 6. Usporedba nacela tradicionalnih 1 suvremenih metoda ocjenjivanja............ccceeenneennee. 95

Tablica 7. Odabrane varijable za istrazivanje utjecaja ISU-a na ekonomske performanse poduzeca

........................................................................................................................................................ 98
Tablica 8. Modeli utjecaja ISU-a na performanse poduzeca ..........ccceeevveerieencieeenieenieenieeeieens 103
Tablica 9. Broj izvjestaja prema sjediStu auditiranog poduzeca ..........occueevveercieeeiieeneeenieenieens 110
Tablica 10. Udio izvjestaja s audita prema skupinama djelatnosti .........coceeeeeeveeneneencnennenne. 110
Tablica 11. Prikaz ucestalosti pojave odredenog ISO standarda u izvjeStajima s audita............. 111

Tablica 12. Pregled varijabla s prikazanim oznakama, na¢inima mjerenja te izvorima podataka

...................................................................................................................................................... 113
Tablica 13. Pregled novokreiranih varijabli s prikazanim oznakama, na¢inima mjerenja te izvorima
POAALAKA ...ttt et ettt et e e et e e e te e e aa e e ab e e e abeeebee e tae e taeeenbeeenaeeereeenraas 119
Tablica 14. Pregled ulaznih varijabla IMS-MLM modela..........ccccoceevininiiinininnininicicneeeenne. 123
Tablica 15. Pregled varijabli i povezanih hipoteza ..........ccccovievieniinieniinieeieeee e 126
Tablica 16. Pregled hipoteza te koriStenih statistiCkih metoda ..........cccooevvieniniiiininiinineee, 131
Tablica 17. Deskriptivna analiza broja zaposlenih u analiziranim poduze¢ima.............c.ccuenueen. 132
Tablica 18. Analiza frekvencija provedenih audita 1 broja auditiranih sustava upravljanja......... 133
Tablica 19. Vrste provedenog audita...........coceeeieuieriieriieniieiieniesiee et e st ebeeee e eneeens 134
Tablica 20. Frekvencija varijable SZ18 koriStenje konzultantske podrske...........cccoevvverviennennn. 134
Tablica 21. Udjeli pojedinih ISO standarda u SVIJEtU ......ocueeruieriierienierieeie e 136
Tablica 22. Deskriptivna analiza varijable EP1 ,,Neto dobit poduze¢a* za razdoblje od 2016. do
2019, GOINE ...cuvieiiieiieete ettt ettt et ettt e st et e e bt et e e st e st eesbeesteesseesnteenteenbeenbeenbeenseeseen 137
Tablica 23. Deskriptivna analiza ukupnog prihoda (razdoblje od 2016. do 2019. godine) ......... 138

Tablica 24. Deskriptivna analiza varijabli od SZ10 do SZ13 ......cccoiiiiiinieeeeeeeeeeee 140



Tablica 25. Prikaz frekvencije stupnjeva zrelosti ISU-a..........cccooviiiiiniiniiiiieiiecieeceeeeeee 141

Tablica 26. Prikaz ddeskriptivne analize novih kompozitnih varijabli..........c.ccccoeeeriieninninnienn. 143
Tablica 27. Deskriptivna analiza varijable SZ14 ,,Prihod iz izvoza“ u razdoblju od 2016. do 2019.
OAINEC ..ttt ettt ettt et eeat e s e e e te e bt et e e bt e bt et e e hteehteeateenteenteeabeenbeenteenbeeseens 144

Tablica 28. Deskriptivna analiza varijabli SZ19 — SZ23; otklonjenost nesukladnosti, prihva¢enost
preporuka i opservacija i stupanj integriranosti dokumentacije ISU-a .........ccccoeveeriiniencennenen. 145
Tablica 29. Analiza varijance (vrste poduzeca po djelatnostima s obzirom na broj implementiranih
10T 21 (6 2 ) PSSR 146
Tablica 30. Post-hoc Hochbergov GT2 test viSestruke usporedbe sektora poduzeca i broja
implementiranih Standarda ..............ocoiiiiiiiiieei e 147
Tablica 31. Prikaz prihoda poduzeca i nacionalni prosjek industrije drzave sjediSta poduzeca.. 148

Tablica 32. Korelacijska analiza za integrirane standrde i ekonomske perfomanse poduzeca....149

Tablica 33. Pearsonova korelacijska analiza za stupanj zrelosti i integrirane standarde.............. 151
Tablica 34. Testiranje razlika u stupnju zrelosti 1 veli€ini poduzeca ..........ccceeevveevveenveeniienienn. 152

Tablica 35. T-test nezavisnih uzoraka za varijable stupanja zrelosti i ostvareni prihod u odnosu na
nacionalni prosjek drzave SJEAISta.........ccovieiieeiiieiiieeeecee e 153
Tablica 36. Deskriptivna usporedba stupnja zrelosti prema prihodu poduzeca i nacionalni prosjek
11816 18R]3 o SRS 153

Tablica 37. T-test nezavisnih uzoraka za varijable stupnja zrelosti i samostalnosti odrzavanja ISU

...................................................................................................................................................... 154
Tablica 38. Deskriptivna usporedba stupnja zrelosti prema (ne)samostalnosti odrzavanja ISU-a
...................................................................................................................................................... 154
Tablica 39. Hi-kvadrat test NEOVISNIOStI......c.eeviruiriiiiiniieieiereet ettt 155
Tablica 40. Poduzeca prema drzavi SJediSta...........ceevieruieriieiienierieriesieeee et 157
Tablica 41. t-test nezavisnih uzorka za varijable stupnja zrelosti i razvijenosti drzave............... 158

Tablica 42. Deskriptivna usporedba stupnja zrelosti prema (ne)razvijenosti drzave u kojoj
POAUZECE TMA STEAISTE ..eeueeeeeiiieeeiieeie ettt et e e e et e e st e e sateeenbeeesee e naeesnseesnseesnseeeseeas 159
Tablica 43. Spearmanova korelacijska analiza (stupanj zrelosti i ekonomske performanse
POAUZECA) ..ttt et e ettt e et e et eeabeeeatee e seeesabeesaseeenseeenseeennteeanseeenneeenseeeneean 159
Tablica 44. Spearmanova korelacijska analiza (stupanj zrelosti i prihod od izvoza)................... 161

Tablica 45. Sazetak statusa RIPOTEZA .......c.eeeueeeiiiiiiiieiiieciie e saee e 163



Popis slika

Slika 1. Prikaz uloga u procesu provjere uskladenosti...........cccueeeveriieriiriiiiiieiicieeiceeecee e 75
Slika 2. Prikaz trogodiSnjeg certifikacijskog CiKIUSa .........ccveeviiiiiiiiiiiiiieeeee e 76
Slika 3. Prikaz certifikacijSKOZ PIrOCESA ........eeuieriiiriieiieiieiece ettt 78
Slika 4. Porterov model pet konkurentskih snaga...........ccoecovveviiiiiiiniiiiiececeeee e 83
Slika 5. Prikaz klasifikacije metoda ocjenjivanja performansi poduzeca.........cccceceveeveneeneencnne. 94
Slika 6. Dijagram tijeka primjene PRISMA metodologije .......ccceevveerieeriiieeiieeieeieeeeeeeee e 100
Slika 7. Prikaz iStraZivaCkog PrOCESA .....cc.eeruieriiereiiriieeie ettt ettt ettt siee st e e saaeenae e 107
Slika 8. Prikaz novokreiranih varijabli PPI, PT/PPI 1 UP/UPL........c.ccooiiiiiiiiieieeeeee e 121
Slika 9. Graficki prikaz balansa hipoteza i znacajnijih varijabli........c.cccooeeeviiieiiiiniieniieeee 167
Popis grafikona

Grafikon 1. Histogram varijable stupnja ZreloStl .......c.ueerieerieeriieniieciie e 139
Grafikon 2. Poduzeca prema stupnju zrelosti ISU-a..........cccovviiiiiiiiniiniieeecee e 140
Grafikon 3. Broj implementiranih ISO standarda po djelatnostima...........cccccoeoverievienieniennnne 144

Grafikon 4. Usporedba odabira konzultantske podrske za ISU i udjela izvoza u prihodu ........ 154



Prilozi

Prilog 1 — Izjava o odobrenju upotrebe podataka

Universal Adria d.o.o.
Lonjicka 2a

10000 Zagreb

OIB: 78308715399

IZJAVA

Certifikacijsko tijelo Universal Adria d.o.o. (pravni zastupnik mati¢nog certifikacijskog tijela
Universal GmbH) izjavljuje da odobrava upotrebu podataka i osjetljivih informacija Josipu Britvi¢,
Pavla Vuk-Pavlovi¢a 20, Koprivnica, OIB 16394610290 a za potrebe provedbe istrazivanja u
sklopu izrade doktorskog rada na temu ,,Utjecaj integriranih sustava upravljanja na ekonomske
performanse poduzeca®. Ustupljeni podatci i osjetljive informacije mogu se koristiti isklju¢ivo za

provedbu navedenog istrazivanja te ih u druge svrhe nije dozvoljeno upotrebljavati.

U Zagrebu, 13. 1. 2022.

}h-”f-:':.'*s“ﬁ A= 4,

6 2 retificitanie nasiodnih sostava
(I\)Q{E t iy uliea %a 1000 Fagreh
Ny 0iB3: 76:0715359



Prilog 2 — Izjava o odobrenju upotrebe podataka

GIS d.o.o.
Lonjicka 2a

10000 Zagreb
OIB: 05550996015

IZJAVA

Certifikacijsko tijelo GIS d.o.o. (pravni zastupnik maticnog certifikacijskog tijela ITC Srl)
izjavljuje da odobrava upotrebu podataka i osjetljivih informacija Josipu Britvi¢, Pavla Vuk-
Pavlovi¢a 20, Koprivnica, OIB 16394610290 a za potrebe provedbe istrazivanja u sklopu izrade
doktorskog rada na temu ,,Utjecaj integriranih sustava upravljanja na ekonomske performanse
poduzeca®. Ustupljeni podatci i osjetljive informacije mogu se koristiti isklju¢ivo za provedbu

navedenog istrazivanja te ih u druge svrhe nije dozvoljeno upotrebljavati.

U Zagrebu, 15. 1. 2022.

— ‘ @ GLOBAL INSPECTION SERVICES
/@% GIS onicia2a. 10000 ZAGRES
. 0.0,

+ g 1I8: 05550995015



Prilog 3 — Potvrda o lekturi

KROkvultura

KROkultura, obrt za usluge i trgovinu
vl. Selena Brki¢
Jablanovac 27, Zagreb

MBO: 98443542

POTVRDA O LEKTURI

Josip Britvié¢

Utjecaj integriranih sustava upravljanja na ekonomske performanse poduzeca

(doktorski rad)

Dokument je lektoriran u skladu s pravilima hrvatskoga standardnog jezika.

Jelews. gl

Selena Brki¢, mag. educ. philol. croat.

Datum: 7. ozujka 2023.

krokultura@gmail.com +385 91 899 0356 www.krokultura.com



