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Izmenama standarda SRPS 1SO 9001 objavljene oktobra 2015 godine trazi se od organizacija koja su
ranije uvele i primenjuju sistem menadZzmenta kvalitetom u skladu sa zahtevima SRPS ISO 9001:2008
odredena prilagodavanja zahtevima novog izdanja standarda.
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Umesto uvoda

Aneksom Sl predvideno je da svi standardi koji postavljaju zahteve za primenu (ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001) imaju jedinstveni sadrzaj i nazive tacaka

Izraden u skladu sa zahtevima ovog aneksa, standard SRPS ISO 9001 izdanje 2015 u odnosu na
prethodno izdanje iz 2008., kao i neki novi termini koji se pojavljuju u standardu, na pvi pogled delu-
ju zbunjujuée kod onih koji ve¢ imaju uveden i primenjuju sistem menadZmenta kvalitetom.

Zbog toga se javila potreba za jednim ovakvim radom kojim se ukazije na to Sta je novo Sto se traZi,
Sta se i da li se ba3 sve menja, odnosno da li se i Sta moZe zadrzati od postojeceg sistemu menadz —
menta kvalitetom.

Ovaj rad zamisljen kao priru¢nik, namenjen je i onima koji tek planirju uvodenje sistema menadZmenta
kvalitetom, kako bi bolje razumeli zahteve standard koje bi trebali ispoStovati.

Za primenu ovog priru¢nika neophodno je istovremeno pracenje i koriS¢enje zahteva samog standarda
Sto je uslovilo da se oznake i nazivi tataka u standardu i priru¢niku poklapaju.
Na kraju priru¢nika, u cilju lakSe pretrage, date su uporedne tabele zahteva standarda

-ISO 9001 2008 sa 2015 i
-ISO 9001 2015 sa 2008
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uvoD

0.1 OPSTE

Uvodenje i primena sistema menadZmenta kvalitetom je strateSka odluka organizacije koja moze da
pomogne da se poboljSaju hjene ukupne performanse i da pruzi ¢vrstu osnovu inicijativi za odrZivi ra-
ZV0j i zasniva se na osnovu:

- zahteva propisa u poslovanju,
- ugovornih obaveze prema korisniku - ispunjenje zahteva korisnika i

zahteva trzista

Neposredne koristi od primene:

utvrduje se vizija dugoro€nog razvoja organizacije i politika u pogledu kvaliteta proizvoda i usluga
kojima se zadovoljavaju zahtevi i potrebe kupaca i korisnika,

podsti¢e se uvodenje sistema poslovnog planiranja, kao alata za ostvarivanje poslovnih ciljeva us-
mereno na spre¢avanje nastanka problema i uklju€ivanje interesa svih strana: vlasnika, kupaca i
zaposlenih uz istovremeno utvrdivanje kriterijuma i postupaka za pracenje realizacije poslovnih
cilieva i ocenjivanje postignutih rezultata,

uspostavlja se jasna interna raspodela nadleznosti i ovlaS¢enja, zasnovana na dokumentovanim
uputstvima za rad, ¢ime se umanjuje verovatno¢a greske operatera,

dokumentovanim prac¢enjem realizacije posla, stvara se baza za dono3enje odluka na osnovu
¢injenica i

poboljSavaju se odnosi izmedu viasnika/rukovodstva i zaposlenih kroz podsticanje otvorene
komunikacije o problemima.

Koristi od realizacije primene zahteva standarda sistema menadZmenta kvalitetom imace i sve zain-
eresovane strane kao Sto su:

Kupci i korisnici

- usaglasenost proizvoda sa zahtevima;

- pouzdane proizvode i dostupne kada su potrebni i
- proizvode pogodne za odrZzavanije;

Zaposleni u organizaciji
- rad u boljim uslovima i poboljSano zdravlje i sigurnost i
- bolji moral, poveéano zadovoljstvo poslom i bolja stabilnost zaposlenja;.

Vlasnici i investitori
- povecan povratak investicija i
- bolji operativni rezultati, poveé¢an udeo na trZistu i poveéan profit;

Isporucioci i partneri
- stabilnost, rast i unapredenje poslovanja i
- obostrano razumevanje kroz razvoj partnerstva i

Drustvo:

- ispunjavanje zakonskih i regulativnih zahteva i
- redukovan uticaj na Zivotnu sredinu, kao i povecanje bezbednosti, zdravlja i sigurnosti;



0.2 PRINCIPI MENADZMENTA KVALITETOM

MenadZment sistemom kvaliteta se odnosi na menadZzment poslovnim procesima koji za cilj imaju
postizanje zadovoljstva spoljnih i unutrasnjih korisnika i obuhvata sledece koncepte:

« preventivno delovanje, a ne oslanjanje na korektivhe aktivnosti,

e smanjivanje varijacija (odstupanja) radi poboljSanja konzistentnosti proizvoda (roba i usluga),

» posvecenost svih zaposlenih, pogotovu viSeg rukovodstva,

« tendenciju za poboljSavanjem svih aspekata poslovanja,

» timski rad u cilju reSavanja problema i stalnog poboljSavanja,

« pravilno obavljanje posla iz prve, a ne svesno Cinjenje greSaka i stvaranje obaveze da se stvari
ispravljaju i

» donoSenje odluka radi koristi na duge staze, a ne kratkoro¢ne ekspeditivnosti.

MenadZment sistemom kvaliteta, zasniva se na osam principa upravljanja

Izvod iz SRPS I1SO 2001:2015, t.02

Ovaj medunarodni standard je zasnovan na principima menadZmenta kvalitetom koji su opisani u
standardu ISO 9000. Opisi obuhvataju izjavu o svakom principu, obrazloZenje zasto je taj princip
vazan za organizaciju, neke primere Kkoristi koje su povezane sa tim principom i primere tipicnih
mera za poboljSavanje performansi organizacije kada primenjuje taj princip 0.2

principi menadzmenta kvalitetom su:
1. usredsredenost na korisnika;

. liderstvo;

. angazovanije ljudi;

. procesni pristup;

. poboljSavanje;

. dono3enje odluke na osnovu cinjenica i
. menadZzment medusobnim odnosima

~No ok, WD

Ovi principi se mogu koristiti od strane menadzmenta, kao okvir za usmeravanje organizacije u pravcu
poboljSavanja performansi.

Pogledajno malo detaljnjije Sta se njima trazi:
Princip 1: USREDSRE BENOST NA KORISNIKA

Organizacije zavise od korisnika i stoga bi trebalo da razumeju trenutne i buduce potrebe kupaca,
trebalo bi da zadovolje zahteve kupaca i nastoje da prevazidu ocekivanja kupaca.

Klju€ne prednosti:

« povecanje prihoda i trziSnog udela zbog fleksibilnih i brzih reakcija na trziSne prilike,

» povecanje efikasnosti u koriS¢enju resursa organizacije za povec¢anje zadovoljstva kupaca i
» povecanje lojalnosti potroSaca.

Primena ovog principa dovodi do:

- istraZivanja i razumevanje potreba i o¢ekivanja kupaca,

» uverenja da su ciljevi organizacije povezani sa potrebama i o€ekivanjima kupaca,

« poznavanje potreba i o¢ekivanja kupaca u celoj organizaciji,

« merenja zadovoljstva kupaca i postupanja na osnovu rezultata,

» sistematskog upravljanja odnosima sa potrosacima i

» obezbedivanja uravnoteZzenog pristupa u zadovoljavanju korisnika i ostalih zainteresovanih strana
(kao 8to su vlasnici, zaposleni, dobavljaci, finansijeri, lokalne zajednice i drustvo u celini)



Princip 2: LIDERSTVO

Lideri uspostavljaju jedinstvo svrhe i pravca organizacije. Oni treba da kreiraju i odrzavaju radnu
atmosferu u kojoj su zaposleni u potpunosti ukljuceni u ostvarivanje ciljeva organizacije.

Kljuéne prednosti:

- zaposleni ¢e razumeti rad organizacije i biti motivisani da teZe ostvarenju ciljeva organizacije,
» aktivnosti se vrednuju, organizuju i sprovode na jedinstven nacin i

» procenat loSe komunikacije svodi se ha minimum.

Primena ovog principa dovodi do:

- uzimanja u obzir potreba svih zainteresovanih strana, ukljuéujuéi kupce, vlasnike, zaposlene,
dobavljace, finansijere, lokalne zajednice i drustvo u celini,

« uspostavljanja jasne vizije buduénosti organizacije,

« postavljanja izazovnih ciljeva i zadataka,

- kreiranja i odrZzavanja zajednickih vrednosti, pravednosti i eti¢kih uzora na svim nivoima organi -
zacije,

« ulivanja poverenja zaposlenima i eliminisanja straha,

« obezbedivanja potrebnih resursa, obuke i slobode zaposlenima da deluju odgovorno i pouzdano i

« podsticanja i prepoznavanja doprinosa zaposlenih.

Princip 3: ANGAZOVANJE LJUDI

Zaposleni na svim nivoima su sustina organizacije i njihova puna uklju¢enost omogucéava da se njihove
sposobnosti koriste za dobrobit organizacije.

Kljuéne prednosti:

« motivisani i posvecéeni zaposleni koji su uklju¢eni u rad organizacije,
- inovativnost i kreativnost za postizanje ciljeva organizacije,

« zaposleni koji su odgovorni za svoje performanse i

» zaposleni Zeljni da u€estvuju i doprinose stalnom poboljSanju.

Primena ovog principa dovodi do toga da zaposleni:

» razumeju znacaj svog doprinosa i svoju ulogu u organizaciji,

+ identifikuju nedostatke u svom radu,

- prihvate probleme kao svoje i osecaju odgovornost za njihovo reSavanje,

« aktivno traZe moguénosti za unapredenje svojih sposobnosti, znanja i iskustva,
» slobodno dele znanja i iskustva i

» otvoreno diskutuju o problemima i pitanjima.

Princip 4: PROCESNI PRISTUP
Zeljeni rezultat se postize efikasnije kada se aktivnostima i potrebnim resursima upravlja kao procesom.

Klju€ne prednosti:

« smanjenje troSkova i skracivanje vremena trajanja aktivnosti,
- efikasnija upotreba resursa,

« poboljSani, konzistentni i predvidivi rezultati i

- fokus na moguénosti unapredenja.

Primena principa procesnog pristupa dovodi do:

- sistematskog definisanja aktivnosti neophodnih za dobijanje Zeljenih rezultata,

» uspostavljanja jasnih odgovornosti za sprovodenje klju¢nih aktivnosti,

« analiza i merenja kljuénih aktivnosti i

- fokusiranja na faktore kao Sto su resursi, metode i materijali koji ¢e poboljSati kljuCne aktivnosti
organizacije.



Princip 5: POBOLJSANJE

Kontinuirano poboljSanje ukupnih performansi organizacije treba da bude trajni cilj organizacije.

Kljuéne prednosti:

poboljSanje performansi kroz unapredenje organizacione sposobnosti,
usaglaSavanje i poboljSanje aktivnosti na svim nivoima, sve do strateSkog plana organizacije i
fleksibilnost organizacije da brzo reaguje na trziSne prilike.

Primena principa kontinuiranog poboljSanja dovodi do:

obezbedivanja treninga zaposlenima u vezi sa metodama i alatima za stalno poboljSanje,
postavljanja stalnog poboljSavanja proizvoda, procesa i sistema za cilj svakog pojedinca u orga-
nizaciji,

postavljanja ciljeva kao i mera za pra¢enje poboljSanja i

prepoznavanja poboljSanja

Princip 6: DONOSENJE ODLUKA NA OSNOVU CINJENICA

Efikasne odluke zasnovane su na analizi raspolozivih podataka i informacija.

Kljuéne prednosti:

donosenje odluka na osnovu raspolozivih informacija,
povecanje sposobnosti da se pokaze efektivnost prethodnih odluka kroz poznavanje ¢injenica i
povecana sposobnost za razmatranje, osporavanje i promenu misljenja i odluka.

Primena ovog principa dovodi do:

sigurnosti da su podaci i informacije dovoljno precizni i pouzdani,

obezbedivanja podataka dostupnim onima kojima je to potrebno,

analiziranja podataka i informacija koriS¢enjem priznatih metoda i

donosenja odluka i preduzimanja radnji na osnovu €injeniCne analize, izbalansirane sa iskustvom i
intuicijom.

Princip 7: MENADZMENT MEDUSOBNIM ODNOSIMA

Uzajamno korisni odnosi povecavaju sposobnost za kreiranje vrednosti.

Kljuéne prednosti:

povecéana sposobnost obe strane da stvore vrednost,
fleksibilnost i brzina zajedni¢kih odgovora na promene trZista i potrebe i o¢ekivanja klijenata i
optimizacija troSkova i resursa.

Primena ovog principa dovodi do:

udruZivanja sredstava i znanja sa partnerima.

identifikacije i izbora kljuénih isporucilaca.

jasne i otvorene komunikacije.

razmene informacija i buduéih planova.

uspostavljanja zajedni¢kog razvoja i unapredenja aktivnosti i

inspirisanja, podsticanja i prepoznavanja poboljSanja i dostignu¢a dobavljaca.



0.3 PROCESNI PRISTUP
0.3.1 Opste

Procesni pristup Izvod iz SRPS ISO 9001:2015, t.0.3.1

U ovom medunarodnom standardu promoviSe se usvajanje procesnog pristupa prilikom razvijanja,
primenjivanja i poboljSavanja efektivnosti sistema menadZmenta kvalitetom, kako bi se ispunjavanjem
zahteva korisnika povecalo zadovoljstvo korisnika. Specificni zahtevi, koji se smatraju sustinskim za
usvajanje procesnog pristupa, obuhvaceni su u 4.4.

Procesni pristup ukljucuje sistemati¢no definisanje i menadzment procesima, kao i njihovo medusobno
delovanje, i to tako da se ostvaruju predvideni rezultati u skladu sa politikom kvaliteta i strateSkim
usmerenjem organizacije. MenadZment procesima i sistemom kao celinom moZe da se ostvari
primenom PDCA ciklusa (videti 0.3.2), uz sveopStu usredsredenost na ,razmiSljanje zasnovano na
riziku” (videti 0.3.3) u cilju iskori§éenja prilika i spre¢avanja nepoZeljnih rezultata.

Koncept na koji se zasniva sistem menadzmenta kvlitetom jedne organizacije je:
» Identifikuja procesa koji su potrebni za sistem menadZzmenta kvalitetom,

« upravljanje tim procesima koris¢enjem PDCA ciklusa,

0.3.2 Demingov ciklus unapredenja ,planirajte—uradite—pro verite—delujte”

P  Plan- planiraj Uspostavite ciljeve sistema i njegove procesea, kao i resurse potrebne
da se isporuci rezultat u skladu sa zahtevima korisnika i politikama
organizacije, identifikujte rizike i prilike i baviti se sa njima.

D  Do- uradi Primenite ono $to je planirano.

C Check- proveri Pratite i merite procese i proizvode poredite ih sa politikama, cilievima i
zahtevima i izveStavajte o rezultatima..

A Act -deluj Preduzmite aktivnosti za stalno poboljSavanje performansi procesa

PDCA ciklus omoguc¢ava organizaciji da obezbeduje da se njeni procesi snabdevaju adekvatnim
resursima i da se tim procesima adekvatno upravlja, kao i da se prilike za poboljSavanje odreduju i da
se po njima deluje i moZe se prikazati graficki.

Na slici 0.3.1 prikazani su zahtevi ta¢aka 4-10 standarda SRPS ISO 9001:2015 .

4 Kontekst organizacije
5 Liderstvo
6 Planiranje
7 Podrska
p
8 Realizacija
10 PoboljSavanije A D operativnih
aktivnosti
C
SL03.1 9 Vrednovanje performansi

Kada se govori o procesima, pojam ,proces” pojavljuje se u SRPS ISO 9001:2015 u ta¢kama:
0.1, 0.2, 0.3, 031, 032,04, 1,4, 441, 511,43, 6.21, 7.1.2, 713, 7.14, 7.1.6, 7.5.1,
8.1, 8.3.1 8.3.2 8.34, 8.3.5, 83.6, 84, 84.1, 84.2, 84.3, 85.1, 9.2.2i9.3.2.




0.3.3 Razmisljanje zasnovano na riziku

Razmisljanje zasnovano na riziku Izvod iz SRPS ISO 9001:2015, t..0.3.3

Da bi bila usaglaSena sa zahtevima ovog medunarodnog standarda, potrebno je da organizacija planira
i primenjuje mere koje se bave rizicima i prilikama. Bavljenjem rizicima i prilikama uspostavlja se osnova
za povecanje efektivnosti sistema menadZmenta kvalitetom, ostvarivanje poboljSanih rezultata i
sprecavanje negativnih efekata.

Prilike mogu da nastanu kao rezultat situacije koja je povoljna za ostvarivanje predvidenog rezultata, na
primer, skup okolnosti koje omogucavaju organizaciji da privuce korisnike, da razvija nove proizvode i
usluge, smanji otpad ili poboljSa produktivnost. Mere koje se odnose na prilike takode mogu da
obuhvate i razmatranje rizika povezanih sa njima. Rizik jeste efekat nesigurnosti i svaka takva
nesigurnost moze da ima pozitivne ili negativne efekte. Pozitivno odstupanje koje proizlazi iz rizika
moze da pruZzi prilike, ali ne dovode svi pozitivni efekti rizika do prilika.

Od organizacija je se trazi da utvrdi rizike i mogucnosti koje treba da reSi kako bi obezbedila da njen
sistem menadZzmenta kvalitetom postigne svoje nameravane rezultate, spreci ili smanji neZeljene efekte
i dostigne stalno poboljSavanije.

Razmisljanje zasnovano na riziku omoguéava organizaciji da:

» utvrdi faktore koji bi mogli da utiéu na to da njeni procesi i njen sistem menadZmenta kvalitetom
odstupaju od planiranih rezultata,

e uspostavi preventivno upravljanje kako bi se negativni efekti sveli na najmanju meru i

« maksimalno iskoriste prilike kada se one pojave i

* poizvrSenoj oceni rizika definiSe i sprovede potrebne mere da se rizici dovedu na prihvatljiv nivo.

Ove mere predstavljaju zamenu za preventivne mere u standadu ISO 9001:2008.

Standard SO 9001:2015 se ne poziva na odredenu ili propisanu metodu 3to je prepusteno organizaciji
da sama uradi.

Upravljanje rizikom obuhvaceno je i standardima:

¢ SRPS ISO 31000: MenadZment rizikom — Principi i uputstva
Standardom se utvrduju principi i generi¢ka uputstva o0 menadZzmentu rizikom. Standard nije speci-
fican ni za jednu posebnu industriju ili sektor i moZze ga koristiti bilo koje javno ili privatno preduzece,
asocijacija, grupa ili pojedinac.

e SRPS ISO 31010: MenadZment rizikom — Tehnike ocene rizika
standard sa dvojnom oznakom IEC/ISO koji podrZzava standard ISO 31000 i obezbeduje uputstvo za
izbor i primenu sistemskih tehnika za ocenu rizika. Ovaj standard nije namenjen za upotrebu u svrhu
sertifikcije, donoSenja propisa ili ugovaranja

Stadardom SRPS ISO 31000:2015 postavljeno je 11 ta¢aka principa rizika prikazanih i nastavku

Principi menadZzmenta rizikom Izvod iz SRPS ISO 31000:2015, t.3

Da bi menadZment rizikom bio efektivan, organizacija treba da se na svim nivoima uskladi sa slede¢im

principima

a) MenadZment rizikom stvara i Stiti vrednost.
MenadZment rizikom doprinosi dokazivom postizanju ciljeva i poboljSanju performansi, na primer
u oblasti zdravlja i bezbednosti, sigurnosti, uskladenosti sa zakonima i propisima, prihvatanju od
strane javnosti, zastiti Zivotne sredine, kvaliteta proizvoda, menadZzmenta projektom, efikasnosti
u poslovanju, upravljanja i reputacije.

b) MenadZment rizikom predstavlja integralni deo svih organizacionih procesa.
MenadZment rizikom nije samostalna aktivnost koja je odvojena od glavnih aktivnosti i procesa u
organizaciji. MenadZment rizikom je deo odgovornosti rukovodstva i integralni deo svih
organizacionih procesa, ukljucujuci strateSko planiranje i sve procese menadZmenta projektima i
menadZmenta promenama
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¢) Menadzment rizikom predstavlja sastavni deo donoSenja odluka.
MenadZment rizikom pomaZe osobama koje donose odluke da izvrSe izbore zasnovane na
informacijama, daju prioritete merama i da prave razlike izmedu alternativnih pravaca delovanja

d) MenadZment rizikom eksplicitno se odnosi na nesigurnost.
MenadZment rizikom eksplicitno uzima u obzir nesigurnost, prirodu te nesigurnosti i na koji nacin
se njom moze baviti.

e) MenadZment rizikom je sistematic¢an, strukturiran i pravovremen
Sistemati¢an, pravovremen i strukturiran pristup menadZzmentu rizikom doprinosi efikasnosti i
konzistentnim, uporedivim i pouzdanim rezultatima.

f) MenadZment rizikom se zasniva na najboljim dostupnim informacijama.
Ulazni elementi za proces menadZmenta rizikom zasnivaju se na izvorima informacija, kao sto
su istorijski podaci, iskustvo, povratne informacije od zainteresovanih strana, posmatranje,
predvidanja i struéno misljenje Medutim, osobe koje donose odluke treba da se informiSu o svim
ogranic¢enjima podataka ili koriSéenom modelovanju i mogucnosti razilaZzenja misljenja medu
struénjacima, i da to uzmu u obzir

g) MenadZment rizikom je prilagoden.
MenadZzment rizikom je uskladen sa eksternim i internim kontekstom organizacije i sa njenim
profilom rizika.

h) Menadzment rizikom uzima u obzir ljudske i kulturoloSke faktore.
MenadZment rizikom prepoznaje sposobnosti, percepcije i namere eksternog i internog ljudstva
koje moZe olakSati ili oteZati ostvarivanje ciljeva organizacije

i) MenadZment rizikom je transparentan i inkluzivan.
Odgovarajuce i pravovremeno ukljucivanje zainteresovanih strana, a posebno, osoba koje
donose odluke na svim nivoima organizacije, obezbeduje da menadZment rizikom ostaje
relevantan i azuran. Ukljucivanje takode omogucava zainteresovanim stranama da budu
adekvatno zastupljene i da se njihovi stavovi uzmu u obzir prilikom odredivanja kriterijuma rizika

j) MenadZment rizikom je dinamican, iterativan i reaguje na promene.
MenadZment rizikom neprekidno opaza i reaguje na promene. Kako se eksterni i interni dogadaiji
deSavaju, menjaju se kontekst i znanje, rizik se prati i preispituje, pojavljuju se novi rizici, neki se
menjaju, a drugi nestaju

k) MenadZment rizikom olakSava stalno poboljSavanje organizacije.
Organizacije treba da razviju i primenjuju strategiju za poboljSanje zrelosti svog menadZmenta
rizikom zajedno sa svim drugim aspektima njihove organizacije

Pojam ,rizik i prilika“ pojavljuje se u SRPS ISO 9001:2015 u tackama: 0.1, 0.3.1, 0.3.2, 0.3.3, 4.2,
5.1.1, 5.1.2, .6.1.1i 6.1.2,

U SRPS ISO 9001:2015 ne postoji zahtev za primenom SRPS ISO 31000 i. SRPS ISO 31010.
Sve preduzete mere koje se odnose na rizike i prilike moraju biti srazmerne potencijalnim uticajima na
usagladenost proizvoda i usluga.

Ne predstavljaju svi procesi sistema menadZmenta kalitetom isti nivo rizika u pogledu sposobnosti
organizacije da ispuni svoje ciljeve. Posledice od isporucivanja neusaglaSenog proizvod i usluga mogu
biti:

¢ manje neprijatnosti za korisnike,

» dalekosezne i pogubne
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0.4 VEZA SA DRUGIM STANDARDIMA SISTEMA MENAZMENTA

U standardu SRPS ISO 9001:2015 upucuje se na primenu standarda:

* SRPS ISO 9000: Sistemi menadZmenta kvalitetom — Osnove i re¢nik
Standard pruza sustinsku osnovu za pravilno razumevanje i njegovu primenu.

* SRPS ISO 9004: Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja odrZivog uspeha organizacije —
Pristup preko menadzmenta kvalitetom
Standard pruZa uputstvo za organizacije koje odlu¢e da napreduju viSe od onoga Sto je dato u
zahtevima ovog medunarodnog standarda.

e« SRPS ISO 19011: Uputstva za proveravanje sistema menadzmenta
Standard pruZa uputstva ze realizaciiju interne provere radi pruZzanja informacija o tome da li je
sistem menadZzmenta kvalitetom usaglaSen sa: sopstvenim zahtevima organizacije za njen sistem
menadZmenta kvalitetom, zahtevima ovog medunarodnog standarda i da je efektivno primenjen i

odrzavan.

Pri realizaciji zahteva standarda SRPS ISO 9001 a u cilju efikasnijeg reSavanja pojedinih zahteva mogu
se koristiti standadi prikazani u tabeli 04-I

Tabela 04-1

oznaka
SRPS ISO

veza sa ISO naziv standarda

SISTEM MENADZMENTA KVALITETOM 9000

SRPS ISO
9000:2007

ISO 9000:2005 Sistemi menadzmenta kvalitetom - Osnove i reénik

Standard opisuje osnove sistema menadZmenta kvalitetom koje Cine predmet i podrucje
primene familije standarda 1SO 9000, i definiSe odgovarajuce termine. Namenjen je
organizacijama koje nastoje da ostvare prednost kroz primenu sistema menadZzmenta
kvalitetom ; organizacijama koje nastoje da steknu poverenje u svoje isporucioce da ¢e
zahtevi organizacije koje se odnose na proizvod biti zadovoljeni; korisnicima proizvoda

ISO DTS 9002 Sistemi menadzmenta kvalitetom-
2015 Smernice za primenu standarda ISO 9001

Ova tehnicka specifikacija je razvijena da pomogne korisnicima u primeni sistema mena-
dZzmenta kvalitetom zasnovanih na standardu 1ISO 9001:2015.

Specifikacija pruza uputstvo o zahtevima u standardu ISO 9001:2015, tacka po tacka u
korelaciji sa tatkama od 4 do10; medutim, ona ne daje uputstvo o prilozima A I B. i

daje primere onoga Sto organizacija moZe da uradi, ali to ne dodaje nove zahteve na
ISO 9001. Primeri u ovoj tehni¢koj specifikaciji nisu definitivni i samo predstavljaju prilike,
od kojih nisu sve nuZno pogodne za svaku organizaciju.

SRPS ISO
9004:2009

ISO 9004:2009 Ostvarivanje odrzivog uspeha —
pristup preko menadZzmenta kvalitetom

Standard obezbeduje uputstva organizacijama kao pomo¢ za dostizanje odrzZivog uspeha
pristupom preko menadZmenta kvalitetom.

Primenljiv je na sve organizacije, bez obzira na veli€inu, vrstu i aktivhosti. Nije predviden
za koriS¢enje u sertifikacione, zakonske ili ugovorne situacije.

ZADOVOLJSTVO KORISNIKA

SRPS ISO
10001: 2008

ISO 10001:2007 | MenadZment kvalitetom - Zadovoljstvo korisnika za kodekse ponaSa-

nja za organizacije

Standard daje uputstvo za procese postupanja sa prigovorima koji se odnose na
proizvode organizacije, ukljuéujuéi planiranje, projektovanje, rad, odrZzavanje i
poboljSavanje. Proces postupanja sa prigovorima pogodan je za upotrebu kao jedan od
procesa sveukupnog sistema menadzmenta kvalitetom.

Standard nije primenjiv na sporove upucéene na reSavanje van organizacije.
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SRPS ISO
10002:2016

ISO 10002:2004 MenadZment kvalitetom - Zadovoljenje korisnika —

Postupanje sa prigovorima u organizacijama

Standard daje uputstvo za procese postupanja sa prigovorima koji se odnose na proizvo-
de organizacije, ukljuéujuci planiranje, projektovanje, rad, odrZzavanje i poboljSavanje.
Proces postupanja sa prigovorima pogodan je za upotrebu kao jedan od procesa sveuku-
pnog sistema menadZzmenta kvalitetom

Standard nije primenjiv na sporove upucene na reSavanje van organizacije.

SRPS ISO
10003:2009

ISO 10003:2007 MenadZment kvalitetom - Zadovoljstvo korisnika —
Uputstva za eksterno reSavanje sporova organizacija

Standard daje uputstva za planiranje, projektovanje, postupanje, odrZzavanje, poboljSava-
nje efektivnosti i efikasnosti procesa reSavanja sporova za prigovore koji nisu reSeni od
strane organizacije

Standard se primenjuje:na sporove koji se odnose na proizvode organizacije namenjeni
korisnicima ili se odnose na njih, na procese reSavanja prigovora ili procese reSavanja
sporova.

SRPS ISO
10004:2013

ISO 10004:2012 MenadZment kvalitetom — Zadovoljstvo korisnika —

Uputstva za prac¢enja i merenja

Standard pruZza smernice za definisanje i primenu procesa za pracenje i merenje
zadovoljstva korisnika.

Namena standarda je da se koristi od strane organizacija bez obzira na tip, veli€inu ili
vrstu proizvoda. Usmerenost ovog standarda je na eksterne korisnike organizacije

UPRAVLJANJE

DOKUMENTIMA

SRPS ISO
10005:2007

ISO 10005:2005 Sistemi menadzmenta kvalitetom - Uputstva za planove kvaliteta

Ovim medunarodnim standardom daje se uputstvo za razvoj, preispitivanje, prihvatanje,
primenu i reviziju planova kvaliteta.

SRPS ISO
10006:2007

Sistemi menadZmenta kvalitetom —
Uputstva za menadZment kvalitetom u projektima

ISO 10006:2003

Standard daje uputstvo za menadZzment kvalitetom u projektima. On u glavnim crtama
objaSnjava principe i postupke menadzmenta kvalitetom, primenu koja je vazna i koja ima
uticaje na dostizanje ciljeva u projektu i dopunjava uputstvo dato u JUS I1ISO 9004.

Uputstva su primenjiva na projekte koji mogu imati mnogo formi, od malih do veoma
velikih, od prostih do sloZenih, od onih koji su individualni projekti do onih koji su deo
programa ili portfolio projekta

SRPS ISO/TR
10013:2002

ISO 15489-
1:2001

ISO/TR Uputstva za dokumentaciju sistema menadzmenta kvalitetom
10013:2001

Uputstvo daje kako se izraduju dokumenta za sistem menadZmenta kvalitetom, nivoe
dokumenta, hijerarhiju dokumentacije kao i oblik i sadrzaj istih.

ISO/TC Informacije i dokumentacija —
46/SC 11 Upravljanje dokumentarnim materijalom - Deo 1: OpSte

Standardizacija politika i procedura u okviru upravijanja dokumentima radi zastite
dokumenata kako bi se dokazi i informacije koje oni sadrze mogli pronaci efikasnije i
efektivnije, uz koris¢enje standardnih postupaka i procedura

LJUDSKI RESURSI

SRPS ISO ISO 10015:1999 MenadZment kvalitetom - Uputstva za obucavanje
10015:2002
Uputstvo obuhvata razvoj, primenu, odrZzavanje i poboljSavanje strategija i sistema za
obuc¢avanije, koji uti€u na kvalitet proizvoda koje isporucuju.
SRPS ISO ISO 10018:2012 Menadzment kvalitetom —
10018:2013 Uputstva za uklju€ivanje ljudi i njihovu kompetentnost;

Standard daje uputstvo o angaZovanju ljudi u sistem menadZzmenta kvalitetom i za
povecavanje njihove ukljuenosti i kometentnosti unutar organizacije.

Primenljiv je na svaku organizaciju, bez obzira na veli€inu, vrstu, ili aktivhost
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PROCESI MERENJA | MERNA OPREMA

SRPS ISO ISO 10012:2003 Sistem menadzmenta merenjem —

10012:2007 Zahtevi za procese merenja i opremu za merenje
Standardom se utvrduju opsti zahtevi i pruZza uputstvo za menadZment procesima
merenja i za metroloSko potvrdivanje opreme za merenje koja se koristi kao podrska i
kojom se pokazuje saglasnost sa metroloSkim zahtevima.

EKONOMIJA | FINANSIJE
SRPS ISO ISO 10014:2006 MenadZment kvalitetom —
10014:2008 Uputstva za ostvarivanje finansijske i ekonomske koristi

Standard daje uputstvo za ostvarivanje finansijske i ekonomske koristi primenom principa
menadzmenta kvalitetom iz ISO 9000.

STATISTICKE TEHNIKE

SRPS ISO/TR
10017:2007

ISO/TR
10017:2003

Uputstvo o statistickim tehnikama za ISO 9001:2000

Svrha ovog tehni¢kog izveStaja je da pomogne organizacijama u identifikovanju
odgovarajucih statistiCkin tehnika koje mogu biti korisne organizacijama u razvoju,
primeni, odrZzavanju i poboljSavanju sistema menadZzmenta kvalitetom u skladu sa 1ISO
9001:2000.

Korisnost statistickih tehnika sledi u varijabilnosti koja se moZe zapaziti u poboljSanju i
izlaznih elemenata prakticnho kod svih procesa, €ak i u uslovima oc€igledne stabilnosti

INFORMACIONE TEHNOLOGIJE

SRPS ISO/IEC
15504-1:2011

ISO/IEC 15504- Informaciona tehnologija - Ocenjivanje procesa —
1:2004 Deo 1: Pojmovi i re¢nik

Ovaj deo ISO/IEC TR 15504:2004 obezbeduje sveobuhvatne informacije o konceptima
ocenjivanja procesa i njihove upotrebe u dva konteksa poboljSanja procesa i odredivanje
sposobnosti procesa. Opisuje zahteve u okviru ISO/IEC 15504, kao i njihovu primenljivost
za izvodenje ocenjivanja.

SRPS ISO/IEC
20000-1:2014

ISO/IEC 20000- Informaciona tehnologija - Upravljanje uslugama —
1:2011 Deo 1. Specifikacija

Informacione tehnologije-MenadZment uslugama- Zahtevi za sistem menadZmenta

uslugama
SRPS ISO/IEC | ISO/IEC Informacione tehnologije- Tehnike bezbednosti-
27001:2015 | 27001:2013 Sistemi menadZmenta bezbednoS¢u informacija- Zahtevi
Standardom se specificiraju zahtevi za uspostavijanje, primenu, rad, pracenje,
preispitivanje, odrZzavanje i poboljSavanje dokumentovanog sistema menadZzmenta
kvalitetom unutar konteksta ukupnih poslovnih rizika u organizaciji.
On specificira zahteve za implementaciju bezbednosnog upravijanja prilagodenog
potrebama pojedinih organizacija ili njihovih delova.
SRPS ISO/IEC | ISO/IEC Informaciona tehnologija-Tehnike bezbednosti-
27002:2010 | 27002:2005 Pravila prakse za menadZment bezbedno3¢u informacija
Standardom se uspostavljaju smernice i opSti principi za otpocinjanje, implementaciju,
odrZavanje i poboljSavanje upravljanja sigurno3¢u informacija u nekoj organizaciji.
Sastoji se od ISO/IEC 17799:2005 i ISO/IEC 17799:2005/Cor.1:2007. Njegov tehnicki
sadrzaj identian je sa ISO/IEC 17799:2005, ali sada ima novu referentnu oznaku
ISO/IEC 27002:2005
INTERNA PROVERA
SRPS ISO ISO 19011:2011 | Uputstvo za proveravanje sistema menadZmenta
19011:2011 Standard sadrzi uputstvo za proveravanje sistema menadZzmenta, ukljucujuéi principe

proveravanja, menadZment programima provere i sprovodenje provera sistema
menadZzmenta, kao i uputstvo o vrednovanju kompetentnosti pojedinaca ukljuéenih u
proces proveravanja, uklju€ujuéi osobe koje rukovode programom provere, proveravace i
timove proveravaca.

Primenljiv na sve organizacije koje imaju potrebu da sprovedu internu ili eksternu proveru
sistema menadzmenta ili da rukovode programom provere.

Moguca je primena ovog standarda za druge vrste provera pod uslovom da se posebna

paznje daje potrebnoj specificnoj kompetentnosti
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NAPOMENA:

Kod primene nekog od navedenih standarda, proveriti preko ISS njegovu vaznost/izmenu.

U tebeli 04-1l prikazana je veza nekih standarda sa zahtevima taCaka standarda iz priloga tabela B1

standarda SRPS ISO 9001:2015

Tabela 04-11
Veza sa Tacke u SRPS SO 9001.215
standardima 4 5 6 7 8 9 10
ISO 9000 sve sve sve sve sve sve sve
ISO 9004 sve sve sve sve sve sve sve
ISO 10001 8.2.2;85.1 9.1.2
ISO 10002 8.2.1 9.1.2 10.2.1
ISO 10003 9.1.2
ISO 10004 9.1.2;9.1.3
ISO 10005 5.3 6.1;6.2 sve sve 9.1 10.2
ISO 10006 sve sve sve sve sve sve sve
ISO 10007 8.5.2
ISO 10008 sve sve sve sve sve sve sve
ISO 10012 7,15
ISO/TR 10013 7.5
ISO 10014 sve sve sve sve sve sve sve
ISO 10015 7.2
ISO/TR 10017 6.1 7.1.5 9.1
ISO 10018 sve sve sve sve sve sve sve
ISO 10019 8.4
ISO 19011 9.2

NAPOMENA ,Sve” ukazuje da su sve podtacke u specificnoj tacki ovog medunarodnog standarda

povezane sa drugim medunarodnim standardom

Kada je u pitanju medusobna povezanost menadzment standarda, potrebno je poéi od toga da:

e jedni standardi postavljaju ,zahteve za primenu“ (primer: 1ISO 9001-Sistem menadZmenta
kvalitetom-Zahtevi; ISO 14001- Sistemi menadzZmenta Zivotnom sredinom-Zahtevi sa uputstvom
za koriS¢enje i mogu biti predmetn sertifikacije. Ovi standardi podleZu zahtevima Aneksa Sl

« drugi standardi daju uputstva za primenu i nisu predmet sertifikacije
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SISTEMI MENADZMENTA KVALITETOM — ZAHTEVI
1 PREDMET | PODRUCJE PRIMENE

Izvod iz SRPS ISO 9001:2015 t..1

Ovim medunarodnim standardom specificiraju se zahtevi za sistem menadZzmenta kvalitetom onda

kada organizacija:

a) treba da pokaze svoju sposobnost da konzistentno obezbeduje proizvode i usluge koji ispunjavaju
zahteve korisnika i primenljivih zakona i propisa, i

b) ima za cilj da poveca zadovoljstvo korisnika efektivnom primenom sistema, uklju¢ujuci procese za
poboljSavanje sistema i za obezbedenje usaglasenosti sa zahtevima korisnika i primenljivim zahte —
vima zakona i propisa.

2 NORMATIVNE REFERENCE

Standard se normativno poziva u celini ili na pojedine delove :

* |SO 9000:2007, Sistemi menadzmenta kvalitetom —Osnove i re¢nik

Kada se navode datirane reference, primenjuje se iskljuivo citirano izdanje. Kada se navode
nedatirane reference, primenjuje se najnovije izdanje referentnog dokumenta (ukljuéujuéi i njegove
izmene).

3 TERMINI | DEFINICIJE
Standard koristi terminie i defnicije iz standarda SRPS I1SO 9000:2015 kao i:
« kontekst muski rod -Veza misli u govoru; sadrzina jednog akta u celini, smisao, spoj reci.

kontekst Imenica latinskog porijekla: contextus; od con-texere — tkati zajedno, utkati, preplitati niti
tkanja... Znacenje nalazimo u re¢ima tekstil, ali i tekst (pisani, govorni).

kontekst je skup ideja, €injenica unutar kojih i oko kojih nastaje, rada se odredena misao.
Kontekst toj misli daje boju, odredeno znacenje, sasvim konkretnu, specifiénu poruku. Tvorac te
misli duboko je uronjen u kontekst, mora ga razumjeti, mora se njime kretati kao dvoristem iz
svoga detinjstva.
Rec¢ kontekst €esto se koristi u pomalo jalovom nastojanju politi¢ara i ostalih viSe ili manje javnih
licnosti da obrane €ast svojih misli izre€enih u raznim, naj¢eSc¢e osjetljivim situacijama

. ( sainterneta-iz Vujaklijinog recnika)

kontekst (l. contextus)- veza misli u govoru; sadrzina jednog akta u celini, smisao, spoj reci.
(Internet-VOKABULAR)

U tableli 3-1 prikazane su definicije nekih pojmova vezanih za kontekst datih u standardu SRPS ISO
3100:2015
Tabela 3-1

2.9 Uspostavljanje konteksta

Definisanje eksternih i internih parametara koje treba uzeti u obzir prilikom upravljanja

rizikom, i postavijanje predmeta i podrucja primene i kriterjuma rizika (2.22) za politiku

menadzmenta rizikom (2.4)

2.10 Eksterni kontekst

Eksterno okruzenje u kojem organizacija teZi da postigne svoje ciljeve

NAPOMENA Eksterni kontekst moZe da obuhvati:

— kulturno, drustveno, politicko, zakonsko, regulatorno, finansijsko, tehnoloSko, ekonomsko,
prirodno okruZenje i konkurenciju, bilo na medunarodnom, nacionalnom, regionalnom ili
lokalnom nivou;

— kljuéne pokretacke snage i trendove koji imaju uticaj na ciljeve organizacije, i

— odnose sa eksternim zainteresovanim stranama (2.13) i njihove percepcije i vrednosti




2.11 Interni kontekst

Interno okruzenje u kojem organizacija tezi da postigne svoje ciljeve

NAPOMENA Interni kontekst moze da obuhvati:

— upravljanje, organizacionu strukturu, uloge i krajnju odgovornost;

— politiku i ciljeve, kao i strategiju koji su na snazi radi njihovog dostizanja;

— sposobnosti i razumevanje u pogledu resursa i znanja (npr. kapital, vreme, ljudi, proce-
si, sistemi i tehnologije);

— informacione sisteme, tokove informacija i procese donoSenja odluka (formalnih i ne-
formalnih);

— odnose sa internim zainteresovanim stranama i njihove percepcije i vrednosti;

— kulturu organizacije;

— standarde, smernice i modele koji su usvojeni u organizaciji, i

— oblik i obim ugovornih odnosa

U tabeli 3-II daju se neke definicije vezanih za pojam “normativni dokumenat” iz SRPS IEC UPUT-

STVO 2:2001
Tabela 3-

NORMATIVNI DOKUMENAT

normativni dokumenat

Dokumenat kojim se odreduju pravila, smernice ili karakteristike za aktivnosti ili njihove
rezultate.
NAPOMENE

1 Termin "normativni dokumenat" je opsti pojam, koji obuhvata dokumente kao 5to su
standardi, tehnicke specifikacije, pravila dobre prakse i propisi.
2 Pod "dokumentom" podrazumeva se svaki nosilac informacije, zapisane u ili na njemu.
3. Normativni dokumenat moZe se primeniti na dva razlicita nacina:
-primenom u proizvodniji, trgovini i sl., ili
-preuzimanjem, u celini ili delimi¢no, u drugom normativnom dokumentu.

Termini za razlic¢ite vrste normativnih dokumenata definisani su tako da se odnose na
dokumenat i njegov sadrzaj kao jedinstven entitet

Standard

Dokumenat, utvrden konsenzusom i odobren od priznatog tela, kojim se utvrduju, za opStu i
viSekratnu upotrebu, pravila, smernice ili karakteristike za aktivnosti ili njihove rezultate, radi
postizanja optimalnog nivoa uredenosti u datom kontekstu.

NAPOMENA - Standardi treba da budu zasnovani na proverenim rezultatima nauke,
tehnologije (tehnike) i iskustva, radi postizanja optimalne koristi za druStvo

Propis

| Dokumenat, koji sadrZi obavezne pravne norme, donete od nadleZnog organa uprave.

Tehni €ki propis

Propis, koji sadrzi tehnicke zahteve, bilo neposredno, bilo pozivanjem na standard, tehnicku
specifikaciju ili pravilo dobre prakse ili ukljucuje sadrZzaje navedenih dokumenata.
NAPOMENA - Tehnic¢ki propis moZe biti dopunjen tehni¢kim uputstvom, koje ukazuje na
neke od nacina uskladivanja sa zahtevima propisa, tj. na odredbe za nacin zadovoljenja
zahteva

Odredba

IzraZavanje sadrZaja normativnog dokumenta u obliku iskaza, instrukcije, preporuke ili
zahteva.
NAPOMENA - Vrste odredbi razlikuju se po nacinu izlaganja koja se koriste; npr.

» instrukcije se izraZavaju u zapovednom nacinu,
» preporuke se obic¢no izlaZzu pomocu glagola "treba",
e zahtevi pomocu glagola "mora”.

Iskaz

| Odredba kojom se formuli$e informacija.




Instrukcija

| Odredba kojom se formuliSe aktivnost koju treba sprovesti.

Preporuka

| Odredba kojom se formuli$e savet ili uputstvo.

Pozivanje na standarde u propisima

Pozivanje na jedan ili viSe standarda umesto detaljnog navodenja odredbi u propisu.

1 Pozivanje na standarde moze biti
« datirano,
* nedatirano ili uopsteno,
» istovremeno iskljuéivo ili indikativno.

2 Pozivanje na standard moZe biti povezano sa opstijim zakonskim odredbama, koje se
odnose na stanje razvijenosti tehnike ili priznato tehnicko pravilo.
Takve odredbe mogu da stoje i posebno

Datiran

0 pozivanje (na standarde)

Pozivanje na standarde, koje identifikuje jedan ili vise posebnih standarda na nacin, da se
sledece revizije tog ili svih ostalih standarda ne mogu primeniti dok se propis ne izmeni.
NAPOMENA - Standard se obicno identifikuje svojim brojem i datumom izdavanja ili
izdanjem. Takode, moZe biti dat i naslov.

Nedatirano pozivanje (na standarde)

Pozivanje na standarde, koje identifikuje jedan ili viSe posebnih standarda na nacin, da se
sledece revizije tog ili svih ostalih standarda mogu primeniti bez potrebe da se izmeni
propis.

NAPOMENA - Standard se obi¢no identifikuje samo svojim brojem. Takode, moZe biti dat
i naslov

Period vaZenja

Period vaZenja normativnog dokumenta, koji traje od dana njegovog stupanja na snagu
(datum stupanja na snagu), na osnovu odluke nadleznog tela, sve dok se ne povuce ili
zameni.

preispitivanje

Provera normativnog dokumenta radi utvrdivanja da li ga treba ponovo potvrditi, izmeniti ili
povudi.

ispravk

a

Otklanjanje Stamparskih, jezi¢kih i drugih sliénih greSaka u objavljenom tekstu normativnog
dokumenta.

NAPOMENA - Ispravke se mogu dati kao poseban list ili kao novo izdanje normativhog
dokumenta, Sta viSe odgovara.

izmena

Modifikovanje, dodavanje ili izostavljanje odredenih delova sadrZzaja normativnog
dokumenta.

revizija

UnoSenje svih neophodnih promena u sadrZaj i prikazivanje normativhog dokumenta
NAPOMENA - Rezultat revizije je novo izdanje normativhog dokumenta

ponovlj

eno izdanje

| Novo izdanje normativnog dokumenta bez promena.

novo iz

danje

Novo izdanje normativnog dokumenta, koje sadrzi promene u odnosu na prethodno
izdanje

NAPOMENA - Cak i ako su u tekst normativnog dokumenta unete samo ispravke ili izmene,
novi tekst predstavlja novo izdanje.

Rizik

(‘eng. Risk) Kada se koristi u vezi sa sprovodenjem programa ili projekta, pojam ,rizik*
Oznacava okolnosti ili akcije (ili njihovo odustvo) koje mogu imati negativan uticaj na posti-
zanje ciljeva ili realizaciju aktivnosti projekata. (IPA- re¢nik pojmova)
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Rizik odredeni nivo verovatno¢e da neka aktivnost, direktno ili indirektno, izazove opasnost po
Zivotnu sredinu, Zivot i zdravlje ljudi (Zakon o zastiti Zivotne sredine -(Sl. glasnik RS br.135/2004).
Definicije pojmova uz rizik datih u standard SRPS ISO 3100:2015 prikazani su u tabeli 3-llI

Tabela 3-1lI

Rizik

Efekat nesigurnosti (U nekim oblastima, nesigurnost podrazumeva neizvesnost u odnosu na
Zeljene ishode) na ciljeve

NAPOMENA 1 Efekat je odstupanje od o¢ekivanog — pozitivno i/ili negativno.

NAPOMENA 2 Ciljevi mogu imati razlicite aspekte (kao Sto su finansijski, zdravstveni i
bezbednosni, i oni u vezi sa Zivotnom sredinom) i mogu se primeniti na razli¢ite nivoe (kao Sto
su strateSki, na nivou cele organizacije, projektni, proizvodni i procesni).

NAPOMENA 3 Rizik se ¢esto karakteriSe u odnosu na potencijalne dogadaje i posledice, ili na
njihovu kombinaciju.

NAPOMENA 4 Rizik se ¢esto izraZzava kombinacijom posledica nekog dogadaja (ukljucujuci
promene u okolnostima) i pridruzene verovatnoce pojavljivanja

NAPOMENA 5 Nesigurnost je stanje nedostatka informacija, ¢ak i delimi¢nog, u vezi sa
razumevanjem ili poznavanjem dogadaja, njegovih posledica ili verovatnoce nastanka.

Menadzment rizikom

Koordinirane aktivnosti vodenja organizacije i upravljanja njome u odnosu na rizik

Okvir me nadzmenta rizikom

Skup komponenata koje obezbeduju osnove i organizacione aranZmane za projektovanje, pri-
menu, pracenje , preispitivanje i stalno poboljSavanje menadZzmenta rizikom Sirom organizacije

NAPOMENA 1 Osnova ukljucuje politiku, ciljeve, mandat i posvecenost za upravljanje rizikom
NAPOMENA 2 Organizacioni aranZzmani obuhvataju planove, odnose, krajnje odgovornosti,
resurse, procese i aktivnosti.

NAPOMENA 3 Okvir menadZzmenta rizikom ugraden je u celokupnu strateSku i operativnu
politiku i praksu organizacije

Plan

menadzmenta rizikom

Sema unutar okvira menadZmenta rizikom kojom se specificiraju pristup, kom ponente mena-
dZmenta i resursi koji se primenjuju u menadZzmentu rizikom

NAPOMENA 1 Komponente menadZmenta obi¢no obuhvataju procedure, praksu, dodeljiva -
nje odgovornosti, redosled i vreme aktivnosti.

NAPOMENA 2 Plan menadZmenta rizikom moZe se primeniti na odredeni proizvod, proces i
projekat, i to na deo organizacije ili na celu organizaciju

Vlasnik rizika

osoba ili entitet koji su krajnje odgovorni i ovlaS¢eni za upravljanje rizikom

Proces menadZzmenta rizikom

sistematska primena politike, procedura i prakse menadZmenta u aktivhostima komuniciranja,
konsultovanja, uspostavljanja konteksta, kao i identifikovanja, analiziranja, vrednovanja,
postupanja sa rizikom, pracenja i preispitivanja rizika

Komuniciranje i konsultacije

Stalni i iterativni procesi koje organizacija sprovodi kako bi obezbedila, razmenila ili dobila
informacije i ukljucila se u dijalog sa zainteresovanim stranama u pogledu menadZmenta
rizikom

NAPOMENA 1 Informacije u vezi sa menadZmentom rizikom mogu da se odnose na
postojanje, prirodu, oblik, verovathocu dogadanja , znacaj, vrednovanje, prihvatljivost i
postupanije.

NAPOMENA 2 Konsultacija je dvosmerni proces komuniciranja zasnovan na informacijama
izmedu organizacije i njenih zainteresovanih strana, o nekom pitanju, pre donoSenja odluke ili
odredivanja pravca po tom pitanju. Konsultacija je:

— proces koji utice na donoSenje odluka kroz uticaj, a ne koris¢enje modi, i

— polazna tacka za donoSenje odluke, a ne zajedni¢ko donoSenje odluka.
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Zain

teresovana strana

Osoba ili organizacija koja mozZe da utice, da bude pod uticajem ili smatra da je pod uticajem
odluke ili aktivnosti.
NAPOMENA Donosilac odluke moZe da bude zainteresovana strana

Ocenijivanje rizika

Celokupni proces identifikacije rizika , analize rizika i vrednovanija rizika (U oblasti bezbednosti,
u upotrebi je termin ,procena rizika” umesto ,ocenjivanje rizika".)

Iden

tifikacija rizika

Proces uocavanja, prepoznavanja i opisivanja rizika

NAPOMENA 1 Identifikacija rizika ukljucuje identifikaciju izvora rizika , dogadaje njihove
uzroke i potencijalne posledice

NAPOMENA 2 Identifikacija rizika moZe da ukljucuje istorijske podatke, teorijsku analizu,
stru¢na misljenja i misljenja zasnovana na informacijama, kao i potrebe zainteresovanih strana

Izvor rizika

Element koji samostalno ili u kombinaciji sa drugim elementima ima sopstveni potencijal da
dovede do rizika
NAPOMENA lzvor rizika moZe biti materijalni i nematerijalni

Dogadaj

Pojava ili promena odredenog skupa okolnosti

NAPOMENA 1 Dogadaj mogu da ¢ine jedna ili viSe pojava i moze imati nekoliko uzroka.
NAPOMENA 2 Dogadaj moZe da se sastoji od nec¢ega Sto se ne deSava.

NAPOMENA 3 Dogadaj se nekada moZze nazvati ,incident” ili ,akcident”.

NAPOMENA 4 Dogadaj bez posledi

Posl

edica

Ishod dogadaja koji utice na ciljeve

NAPOMENA 1 Dogadaj mozZe da dovede do niza posledica.

NAPOMENA 2 Posledica moZe da bude izvesna ili neizvesna i moze da ima pozitivne ili
negativne efekte na ciljeve.

NAPOMENA 3 Posledice mogu biti izraZzene kvalitativno ili kvantitativno.

Verovatno éa doga danja

Sansa da se nesto dogodi.

NAPOMENA 1 U terminologiji menadZzmenta rizikom, re¢ ,verovatnoca” koristi se kada se
odnosi na Sansu da se nesto dogodi, bilo da je definisano, mereno ili odredeno objektivno ili
subjektivno, kvalitativno ili kvantitativno, i opisano koriS¢enjem opstih pojmova ili matematicki
(kao Sto su verovatnoca ili frekvencija u odredenom vremenskom periodu).

Analiza rizika

Proces za shvatanje prirode rizika i odredivanje nivoa rizika

NAPOMENA 1 Analiza rizika pruza osnovu za vrednovanije rizika i za odluke o postupanju sa
rizikom .
NAPOMENA 2 Analiza rizika uklju¢uje i procenu rizika.

Kriterijumi rizika

Uslovi prema kojima se vrednuje znacaj rizika

NAPOMENA 1 Kiriterijumi rizika zasnovani su na ciljevima organizacije, kao i na eksternom i
internom kontekstu

NAPOMENA 2 Kriterijumi rizika mogu da se preuzmu iz standarda, zakona, politike i drugih
zahteva

Nivo rizika

Veli¢ina rizika ili kombinacije rizika, izrazena kao kombinacija posledica i njihove verovatnoce
dogadanja

Vrednovanje rizika

Proces poredenja rezultata analize rizika sa kriterijumima rizika kako bi se utvrdilo da li su rizik
i/ili veli¢ina rizika prihvatljivi ili se mogu tolerisati
NAPOMENA Vrednovanije rizika pomaze pri odlucivanju o postupanju sa rizikom
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Postupanije sa rizikom

Proces za modifikovanie rizika
NAPOMENA 1 Postupanje sa rizikom moZe da obuhvati:

— izbegavanije rizika donoSenjem odluke da se ne zapocnu ili ne nastave aktivnosti koje
dovode do rizika;

— prihvatanje ili povecanije rizika da bi se iskoristile mogucénosti;

— uklanjanje izvora rizika;

— promenu verovatnoce dogadanja;

— promenu posledica

— podelu rizika sa drugom stranom ili stranama (ukljucujuci ugovore i finansiranje rizika),

— zadrZavanije rizika prema odluci donetoj na osnovu informacija

NAPOMENA 2 Postupanja sa rizikom koja se bave negativnim posledicama, ponekad se

nazivaju ,ublazavanje rizika”, ,eliminisanje rizika”, ,prevencija rizika” i ,smanjenje rizika”.

NAPOMENA 3 Postupanje sa rizikom moZe da stvori nove rizike ili da modifikuje postojece

rizike

Upravljanje

Mera kojom se modifikuje rizik

NAPOMENA 1 Upravljanje obuhvata svaki proces, politiku, uredaj, praksu ili druge mere
kojima se modifikuje rizik.

NAPOMENA 2 Upravljanjem se ne moZe uvek postiéi Zeljeni il pretpostavljeni efekat
modifikacije

Preispitivanje

Preduzeta aktivnost radi utvrdivanja pogodnosti, adekvatnosti i efektivhosti date materije za
postizanje postavljenih cilieva

NAPOMENA Preispitivanje se moZe primeniti na okvir menadZmenta rizikom, proces
menadZzmenta rizikom rizik, ili upravljanje

Proces - sistematski (obavljan) niz aktivnosti, usmeren na ostvarenje datog cilja (J. Juran),
-bilo koja aktivnost, ili grupa aktivnosti, koja uzima neki ulaz, dodaje mu vrednost, te daje
neki izlaz unutrasnjim ili spoljasnjim klijentima (J. Harrington),

Liderstvo Aktivnost ili sposobnost upravljanja grupom ljudi ili organizacije koja ukljucuje:
- definisanje jasne vizije;

- deljenje te vizije s drugima tako da je dobrovoljnoslede;

- osiguravanje informacija, znanjai metoda za realizaciju te vizije, i

- koordinacijai uravnotezZenje suprotstavljenih interesa.

Ocenijivanje usaglasenosti  predstavlja postupak vrednovanja proizvoda ili usluge, procesa, siste-

ma, osobe ili org nizacije u odnosu na zahteve standarda ili u odnosu na tehni¢ke propise, radi:

- potvrdivanja da proizvod ispunjava zadati nivo kvaliteta ili bezbednosti;

- pruzanja neposredne ili posredne informacije korisniku o karakteristikama i funkcionisanju proiz-
voda;

- povecanja poverenja kupaca i regulatornog - nadleznog drzavnog tela u proizvod i

- potkrepljivanja tvrdnji o proizvodu koje se koriste u njegovom reklamiranju i obelezavaniju.

Prilike mogu da vode do: usvajanja novih praksi, lansiranja novih proizvoda, otvaranja novih trZista,
bavljenja novim korisnicima, izgradnje partnerstava, koriS¢enja nove tehnologije i drugih pozeljnih i
izvodljivih prilika koje se odnose na potrebe organizacije ili njenih korisnika.

Organizacije mogu da odabere da koriste ve¢ uobiCajene termine koji odgovaraju realizaciji njihovih

operativnih aktivnosti :

zapis, dokumentacija, protokol pre nego dokumentovana informacije
isporucilac, partner, prodavac. pre nego eksterniisporucilac
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Navedimo joS i to da standard koristi sledece glagolske oblike:

Informacija ,NAPOMENA" sluzi kao uputstvo za razumevanije ili razjadnjenje povezaih zahteva

Pojmovi vezano za prodaju
Naru €ilac organizaciji koja traZi da joj se isporuci proizvod-usluga;

mora (shall)
treba (should)
sme (may)
moze (can)

oznaCava
oznaCava
oznacCava
oznadava

zahtev

preporuku

dozvolu

mogucnost ili sposobnost

Kupac orgaizaciji koji neposredno plac¢a proizvod/uslugu i
Korisnik - Organizacija ili osoba koji primaju proizvod (Potro3ag, klijent, krajnji korisnik, trgovac na
malo, primalac pomo¢i ) iz SRPS 1SO 9000:2007.
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4 KONTEKST ORGANIZACIJE

Uspostavljanje konteksta Izvod iz SRPS I1SO 3100:2015

Definisanje eksternih i internih parametara koje treba uzeti u obzir prilikom upravljanja rizikom, i
postavljanje predmeta i podrucja primene i kriterijuma rizika za politiku menadZzmenta rizikom

4.1 RAZUMEVANJE ORGANIZACIJE | NJENOG KONTEKSTA
Kontekst se defiiniSe u jezichom smislu kao:

~govorna i tekstovna celina koja ta¢no odreduje smisao pojedine reci, koja je i sama njen deo. Misaona
celina, povezanost, veza, suvislost".

“«

Staviti u Rontekst znaci.: razmotriti u orRVIru okolnosti.
Primenjeno na zahteve standarda ISO 9001:2015, kontekst organizacije se moze shvatiti kao:
okruZenje koje utice na organizaciju, koja je i sama njen deo.
Prema prednjem,
staviti organizaciju u kontekst
znagi

razmotriti situaciju u organizaciji u okviru okolno sti na doma éem i me dunarodnom trzistu.

Sto moZemo prikazati slede¢om slikom 4.1

Kontekst organizacije
[
| |
interni eksterni
—1 lokalni
—| nacionalni
— regionalni
Slika 4.1 -
—| globalni

Potrebno je da organizacija utvrdi interne i eksterne okolnosti koje su za nju releventne i utiCu na njenu
sposobnost za postizanje postavljenih upravljackih ciljeva.

To su okolnosti u kojima ¢e organizacija raditi i koje ¢e na pozitivan ili negativan nacin uticati na njeno
poslovanje

Zbog toga je vazno da li ¢ée interni, kao i pojavni oblici eksternog konteksta, biti stru¢no i realno
sagledani, da bi se tac¢no utvrdio njihov uticaj na organizaciju kako bi se mogli proceniti rizici svake
okolnosti, bilo da je deo internog ili eksternog konteksta.

Vrste podele okolnosti koje €ine interni i eksterni kontekst organizacije moZe se prikazati tabelom 4-|
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Tabela 4-1 Vrste podijela okolnosti koje ¢ine interni i eksterni kontekst organizacije

[EEN

. Pozitivne

. Neutralne

. Negativne

. Beznacajne

. Znagajne

. Presudne

. Kratkotrajne

. Traju odredeno vrijeme
. Konstantne

. Povremene

. Srednje ucestalosti
. Konstantne

S obzirom na UCINAK

S obzirom na ZNACAJ

S obzirom na TRAJANJE

S obzirom na UCESTALOST

W NEFPWNPREPWNRPRPWDN

Interni  kontekst organizacije = prema standardu SRPS ISO 3100:2015 je:

Interno okruzenje u kojem organizacija teZi da postigne svoje ciljeve

NAPOMENA Interni kontekst mozZe da obuhvati:

— upravljanje, organizacionu strukturu, uloge i krajnju odgovornost,

— politiku i ciljeve, kao i strategiju koji su na snazi radi njihovog dostizanja,

— sposobnosti i razumevanje u pogledu resursa i znanja (npr. kapital, vreme, ljudi, procesi,
sistemi i tehnologije),

— informacione sisteme, tokove informacija i procese donoSenja odluka (formalnih i ne-
formalnih),

— odnose sa internim zainteresovanim stranama i njihove percepcije i vrednosti,

— kulturu organizacije,

— standarde, smernice i modele koji su usvojeni u organizaciji i

— oblik i obim ugovornih odnosa

Razumevanje internog konteksta organizacije moze ukljucivati, ali nije ograni¢eno samo na:

» upravljanje, organizacijsku strukturu, ovliaS€enja i odogovornosti unutar organizacije;
e utvrdene strategije, politike, kao i opSte i posebne upravljacke ciljeve organizacije;

* sposobnost, shvacenu u smislu resursa i znanja (kapital, procesi, vreme, ljudski potencijali, tehno-

logija i dr.);
e protok informacija unutar poslovnih procesa, donoSenje poslovnih odluka;
e kulturu organizacije kao utvrdeni okvir vrednosti unutar organizacije
« standarde, smernice, modele usvojene od strane organizacije i
e oblik i obim ugovornih (partnerskih) odnosa orgnizacije.

Utvrdivanje internog konteksta organizacije znagi.

- izvrsiti analizu i dobro poznavati sistem upravljanja organizacije,
- njezine strukturne elemente, interakcije izmedu njih, kao i
- mehanizme djelovanja sistema upravljanja.

Svaka organizacija ima svoje posebnosti koje se najprije manifestiraju kao interni kontekst, a tek posle

kao eksterni kontekst organizacije.
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Eksterni kontekst organizacie ~ prema standardu SRPS ISO 3100:2015 je

Eksterno okruzenje u kojem organizacija teZi da postigne svoje ciljeve.

NAPOMENA Eksterni kontekst moze da obuhvati:

— kulturno, drustveno, politicko, zakonsko, regulatorno, finansijsko, tehnolosko, ekonomsko,
prirodno okruZenje i konkurenciju, bilo na medunarodnom, nacionalnom, regionalnom ili
lokalnom nivou,

— kljuéne pokretacke snage i trendove koji imaju uticaj na ciljeve organizacije i

— odnose sa eksternim zainteresovanim stranama (2.13) i njihove percepcije i vrednosti.

Razumijevanje eksternog konteksta organizacije moZe ukljucivati, ali nije ograni¢eno samo na:

¢ |okalnom nivou:

-znacaj organizacije za lokalnu zajednicu (ekonomski znacaj, organizacija kao faktor socijalne
stabilnosti,

-uloga lokalne zajednice u upravljanju organizacijom,

-oblici, intenzitet i kvaliteta suradnje organizacije sa lokalnom zajednicom,

-nacin osnivanja organizacije (je li osnovana na podrucju lokalne zajednice ili je ispostava or-
ganizacije koja ima sedniSte negde drugde) i

-oblici i intenzitet uticaja lokalne zajednice za organizaciju i dr.

e na nacionalnom nivou:

-institucionalni okvir (zakoni, norme, drugi propisi,

-kulturoloski okvir (navike, obi€aji, tradicija, jezik, pismo i dr.),

-druStveni okvir (odnosi u drustvu, stepen razvijenosti demokratije i dr.),

-financijski okvir (stepen razvijenosti nacionalne ekonomije, dostupnost financijskih sredstava
na domacem trzistu i dr.),

-tehnoloSki okvir (stepen razvoja tehnologije, uloga znanja u ekonomici i dr.),

-ekonomski okvir (ima brojne dodirne tacke s financijskim, tehnoloskim, druStvenim i institucio-
nalnim okvirom) i

-ekoloski okvir (stepen svesti o na¢elima odrzivog razvoja i dr.).

* Na regionalnom nivou:

-Clanstvo u ekonomskim, politiCkim i drugim integracijama na regionalnom nivou,

-stepen zavisnosti od uvozalizvoza u/iz regije,

-stepen konkurentnosti u okvirima regionalne zajednice,

-stepen zavisnosti od regionalne zajednice (ljudski potencijali, tehnologija, izvori financiranja),
-doprinos regionalnoj zajednici (ekonomski, kulturoloski, tehnoloSi i dr.) i

-uloga konkretne regionalne zajednice na globalnoj nivou i dr.

* Na globalnom nivou:

-uloga organizacije na globalnom trZistu,

-stepen konkurentnosti organizacije na globalnom trzistu,

-stepen zavisnosti i stabilnosti/nestabilnosti od globalnog trzista i
-doprinos globalnoj zajednici (ekonomski, kulturoloski, tehnolo3ki i dr.)

Sagledavanje eksternog konteksta, omoguéava organizaciji jasnije pozicioniranje u okviru navedenih

nivoa.

Svaka dobro upravljana organizacija, bez obzira na zahteve standarda ISO 9001:2015, trebalo bi imati
analize navedenih nivoa eksternog konteksta..Bez takve analize, tj. bez utvrdivanja eksternog kontek-
sta, organizacija ne moze utvrditi kvalitetne strategije, materijalizirati ih kroz politike i operacionalizirati
kroz opSte i posebne menadZerske ciljeve.
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Pri sagledavaniju okolnosti internog i eksternog konteksta, organizacija mora uzeti u obzir pitanja za
utvrdivanje rizika, jer rizici postoje, kako u okolnostima internog, tako i okolnostima eksternog konteksta
organizacije.

Primeri internih i eksternih pitanja relevantna za kontekst organizacije prikazana u 1SO DTS 9002
ukljuéuju, ali se neograni¢avaju na:

a) interna pitanja
1) sveukupne performanse organizacije, ukljucujuci finansijske rezultate;
2) faktore u vezi resursa, uklju¢ujuci infrastrukturu, okruZenje za realizaciju operativnih aktivnosti
procesa, zhanje organizacije;
3) ljudske aspekte (kompetentnost osoba, organizaciona kultura, odnosi sa sindikatima);
4) operativne faktore, ( proces, proizvodnja ili sposobnost iisporuke, performanse sistema me —
nadzZmenta kvalitetom, vrednovanje korisnika/vrednovanje koje vrsi korisnik;
5) faktore u vodenju organizacije, ( pravila i procedure za donoSenje odluka ili organizaciona
struktura;
Razumevanije internog konteksta moZe da se olakSa razmatranjem pitanja koja se odnose na
vrednosti, kulturu, znanje i performanse organizacije
b) eksterna pitanja:
1) makro ekonomske faktore kao 5to su predvidanja kursa valute, ekonomska situacija, prognoza
inflacije, dostupnost kredita;
2) drustvene faktore kao Sto su stopa lokalnene zaposlenosti, percepcija bezbednosti,
nivoi obrazovanja, javni/drZzavni praznici i radni dani;
3) politicke faktore kao Sto su politicka stabilnost, javne investicije, lokalna infrastruktura, medu-
narodni trgovinski sporazumi;
4) tehnoloSke faktore (nova tehnologija, materijali i oprema usektoru/delatnosti, isticanje roka za
patent, profesionalni/strucni eticki kodeks;
5) konkurencija, uklju¢ujuci udeo na trZiStu organizacije, sliéni proizvodi ili usluge ili supstituti za
proizvode ili usluge, trendovi lidera na trzistu, trendovi porasta korisnika, stabilnost trZista;
6) faktore koji uticu na radnu sredinu, (propisi/pravila sindikata, zahtevi zakona i propisa, uklju -
¢ujuci zakonodavstvo i kodeksi u oblasti Zivotne sredine.
Razumevanje eksternog kontesta mozZe da se olakSa razmatranjem pitanja koja proisti€u iz prav-
nog, tehnoloskog, konkurentskog, trziSnog, kulturoloSkog, drustvenog i ekonomskog okruzenja,
bilo da je ono medunarodno, nacionalno, regionalno ili lokalno

Informacije o ovim pitanjima mogu da se dobiti iz razli¢itih izvora , kao.

Zbog mogucih promena, kako internih tako i eksternih pitanja, organizacija treba da Ih redovno prati i

interna dokumentacija i sastanci,

nacionalna i medunarodna Stampa,

internet stranice,

publikacije nacionalnih tela za statistiku i drugih drzavnih sektora,

profesionalne/stru¢ne i tehnicke publikacije i

konferencije i sastanci sa lokalnim i drzavnim agencijama i profesionalna/stru¢na udruzenja.

preispituje u cilju utvrdivanja klju¢nih elemenata za svoj sistem menadZmenta kvalitetom, kao $to su:

predmet i podrugje primene sistema menadZmenta kvalitetom (videti t. 4.3),
procesi (videti t. 4.4),

politika (videti t. 5.2) i

planiranje, ciljevi, rizici i prilike (videti t. 6).
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4.2 RAZEMEVANJE POTREBA | O CEKIVANJA ZAINTERESOVANIH STRANA

Izvod iz SRPS ISO 9001:2015, t.4.2
« Organizacija MORA da utvrduje: zainteresovane strane, zahteve tih zainteresovanih strana koji
su relevantni za sistem menadzmenta kvalitetom.

* Organizacija MORA da prati i preispituje informacije o tim zainteresovanim stranama i njihovim
relevantnim zahtevima

Od organizacije se trazi da, u skladu sa postojecim ili mogucim uticajima na sposobnost , dosledno is-

porucuje proizvode i usluge koji zadovoljavaju korisnike, zakonske i druge zahteve, ka i da odredi zain-

teresovane strane i njihove zahteve relevantne za sistem menadzmenta organizacije.

Standard ISO DTS 9002 je u t. 4.2a prikazao potencijalne zainteresovane strane koje bi mogle da se
smatraju relevantnim, ukoliko utiCu sistem menadZmenta kvalitetom kako je prikazano u tabeli 4-II

Tabela 4-1

1) korisnici;

2) krajnji korisnici ili primaoci;

3) regulatorna tela/regulatori;

4) partneri u zajednickim ulaganjima;

5) davaoci franSize;

6) maticne ili zavisne organizacije;

7) vlasnici, deonicari;

8) bankari;

9) eksterni isporucici;

10) zaposleni i drugi koji rade u | me organizacije;

11) zakonski | regulatorni organi (lokalni, regionalni, drzavni/pokrajinski, nacionalni
ili medunarodni);

12) trgovinska | struc¢na/profesionalna u druzenja;

13) grupe u lokalnoj zajednici;

14) nevladine organizacije;

15) lokalne susedske organizacije/aktivnosti na lokalitetu;

16) konkurenti

U t.4.2b ISO DTS 9002 prikazani su u nastavku primeri zahteva zainteresovanih strane (tabela 4-111)
Tabela 4-111

1) zahtevi korisnika koji se ticu usaglaSenosti, cene,dostupnosti ili isporuke;
2) ugovori kojima se pristupilo sa korisnicima ili eksternim isporuciocima;
3) industrijski kodeksi i standardi;

4) sporazumi sa grupama u zajednici ili nevladinim organizacijama;

5) zakoni ipropisi;

6) memorandumi o rezumevanju,

7) dozvole, licence ili druge forme ovlascivanja;

8) naredbe koje izdaju regulatorne agencije;

9) sporazumi, konvencije | protokoli;

10) sporazumi sa javnim organima | korisnicima,

11) dobrovoljni principi ili kodeksi prakse;

12) dobrovoljno obeleZavanije ili posvecenost u oblasti Zivotne sredine;
13) obaveze koje nastaju u okviru ugovornih sporazuma sa organizacijom
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Zainteresirane strane, mozemo prikazati i kao skupine ili grupe zainteresiranih kako je toprikazano
tabelom 4-1V

Tabela 4-1V

Grupe zainteresiranih strana Pojedine zainteresirane strane
Kupci/korisnici Kupci

Vlasnici -Dionicari

-Vlasnici

Partneri -Distributeri

-Investitori

-Osiguravatelji

-Regulatori

-Konkurencija

-Mediji

-Komentatori

-Trgovacka udruzenja

-Usluge transporta

Zaposleni -Sindikati

-Zaposleni

-Osobe izdrzavane od zaposlenih

U tabeli 4-V prikazana su o€ekivanja zainteresovanih strana

Zainteres ovane stran Potreb e i o éekivanja prema ISO 900 1
Korisnici-kupci Kvalitet proizvoda

Cena

Performanse isporucenih proizvoda
Vlasnici-akcionari Odrziva profitabilnost

Transparentnost
Ljudi u organizaciji Dobra radna sredina

Sigurnost posla

Priznanja i nagrade

Isporucioci i partneri Medusobne Koristi i kontinuitet
Drustvo Zastita Zzovotne sredine

Eticko ponaSanje

Uskladenost sa zakonima j propisa

Organizacija treba redovno da prati i preispituje informacije od zainteresovanih strana, njihove zahte-
ve i odrzava ih azurnim, pri éemu moze Koristiti neke od sledec¢ih metoda:

e istraZivanje trzista,
» istraZivanje korisnika i krajnjih korisnika i
« pracenje potreba, oCekivanja i zadovoljstva korisnika.

Organizacija moZe da razvije potencijalne kriterijume relevantnosti za zainteresovane strane, kao:

- moguce delovanje ili moguéi uticaj na performanse i odluke organizacije,
- sposobnost da generiSe rizike il prilike i
- moguénost da bude pod uticajem odluka ili aktivhosti organizacije.

Kriterijumi se mogu koristiti kod utvrdivanja relevantno zainteresovanih strana i njihovim zahtevima.
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4.3 UTVRBIVANJE PREDMETA | PODRU CJE PRIMENE SISTEMA MENADZMENTA
KVALITETOM

Izvod iz SRPS ISO 9001:2015, t.4.3
Organizacija MORA da utvrduje granice i primenljivost sistema menadZmenta kvalitetom da bi uspos -
tavila predmet i podrucje njegove primene.
Organizacija MORA da primenjuje sve zahteve ovog medunarodnog standarda ukoliko su primenljivi u
okviru utvrdenog predmeta i podrucja primene njenog sistema menadZmenta kvalitetom
Predmet i podrucje primene sistema menadZmenta kvalitetom organizacije MORAJU da budu dostupni
i MORAJU da se odrzavaju kao dokumentovane informacije
U predmetu i podrucju primene MORAJU da budu navedene vrste proizvoda i usluga koje su obuhva-
cenei
MORA da se pruZi obrazloZenje za svaki zahtev ovog medunarodnog standarda za koji organizacija
utvrdi da nije primenljiv za predmet i podrucje primene njenog sistema menadZzmenta kvalitetom

Od organizacije se trazi da odredi granice i primenljivost sistema menadZmenta kvalitetom definiSuci
njegovo podrucje primene uzimajuci u obzir:

e infrastrukturu sistema menadZzmenta kvalitetom;

« eksternaiinterna pitanja razmatrana u 4.1;

« zahteve odnosnih zainteresovanih strana razmatrani u 4.2;
e proizvode i usluge organizacije u 8.5 i

e znanje organizacije u 7.1.6

pri ¢emu je potrebno

* navesti vrste proizvoda i usluga koje su obuhvaéene;

e utvrditi procese, proizvode i usluga koji su potrebni da se obezbedi usaglaSenost njenih proizvoda
i usluga i povecéanje zadovoljstva korisnika;

e oceniti primenljivosti zahteva standarda ISO 9001 i

e pruZiti obrazloZenje za svaki zahtev ovog medunarodnog standarda za koji organizacija utvrdi da
nije primenljiv za predmet i podrucje primene njenog sistema menadZmenta kvalitetom.

4.4 SISTEM MENADZMENTA KVALITETOM | NJEGOVI PROCES |

Izvod iz SRPS ISO 9001:2015, t.4.4.1
Organizacija MORA da uspostavi, primenjuje, odrzava i stalno poboljSava sistem menadzmenta kvali-
tetom, ukljucujudi i potrebne procese i njihova medusobna delovanja, u skladu sa zahtevima ovog
medunarodnog standarda

Organizacija MORA da utvrduje procese koji su potrebni za sistem menadZzmenta kvalitetom i njihovu
primenu u celoj organizaciji i MORA da:

a) utvrduje zahtevane ulazne elemente i o¢ekivane izlazne elemente iz tih procesa;

b) utvrduje redosled i medusobno delovanje tih procesa;

) utvrduje i primenjuje kriterijume i metode (ukljucujuci pracenje, merenja i indikatore performansi u vezi
sa tim) koji su potrebni da se obezbedi efektivno funcionisanje ovih procesa i upravljanje njima;

d) utvrduje resurse koji su potrebni za ove procese i da obezbedi njihovu dostupnost;

e) dodeljuje odgovornosti i ovlaScenja za te procese;

f) se bavi rizicima i prilikama u skladu sa zahtevima u 6.1;

g) vrednuije te procese i da primenjuje svaku potrebnu izmenu da se obezbedi da ti procesi
ostvaruju predvidene rezultate

h) poboljSava procese i sistem menadZmenta kvalitetom
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Za proces se moze re €idaje

» skup medusobno povezanih i medusobno delujucih aktovnosti,
« pretvara ulazne elemente u predvidene rezultate i
e ima utvrdena upravljanja i provere performansi i promoviSe poboljSavanja.

Osnovni tokovi procesa prikazani su na slici 4.2

Materijalni ulazi Izlazni materijali
S S y o
materijali oprema  energija X
otpad Proizvod/usluge
Ulazne veli &ine \ \ \/ Izlazne veli éine
PROCES \ \ >
informacue podaC| znaje Izlazna energija Izlazna informacija
- / 4 Sl.4.20 i tokovi \4 X
Nematerijalni ulazi 4.2 Osnovni tokovi

Smisao procesne orjentacije je jaCanje efikasnosti i efektivnosti organizacije u realizaciji postavljenih
ciljeva pri ¢emu se mogu, izmedu ostalog, ocekivati sledece koristi:

« usmerenje napora na efikasnost i efektivhost procesa,
* smanjenje troSkova efektivnim koriSéenjem resursa,

* bolji, merljivi i predvidivi rezultati aktivnosti,

» stalno povecéanje usmerenosti ka potrosacu (korisniku)

» orijentacija na eksternu komunikaciju (veze sa okruzenjem)

« stvaranje poverenja kod korisnika u vezi sa performansama organizacije

» stimulisanje aktivnijeg uSec¢a zaposlenih

» sistematske definisanje aktivnosti potrebnih za ostvariovanje Zeljenih rezultata,

« uspostavljanje jasne odgovornosti za upravljanje klju¢nim aktivnostima,

» analiza i merenje sposobnosti klju¢nih aktivnosti,

« identifikovanje medusobnih veza klju€nih aktivnosti izmedu funkcija organizacije,

» fokusiranje na faktore,kao $to su resursi, metode i materijali, koji ¢e poboljSati klju¢ne aktivhosti
organizacije,

Svrhu procesa mozZzemo iskazati jednostavnim re€ima koji opisuju Sta proces treba da izvrSi sa aspekta:

» kvaliteta (da njime moraju biti zadovoljeni neki zahtevi);
* vremena (da Ce ti zahtevi biti zadovoljeni u nekim vremenskim granicama) i
» troSkova (da ce ti zahtevi biti zadovoljeni uz minimalno koriSéenje resursa)

Znacaj procesa varira. Neki procesi su vrlo vazni, a neki su manje vazni. Meduim, i pored razli¢itog
znacaja, svi oni doprinose da se neki posao dobro obavi i moZemo ih podeliti na:

e proizvodne : procesi usmereni na izradu gotovih proizvoda i
« administrativne : procesi usmereni na pruzanje usluga u administraciji.
i mogu biti

» jednostavni ili
* slozeni,
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Navedimo Porterov pristup kojim se organizacija posmatra kao proces. On sugerira da se orga-
nizacija posmatra kao proces od sastavljen dve grupe podprocesa i to:

Primarni: doprinosi stvaranju nove vrednosti organizaciji: logistika ulaza, proizvodnja, logistika
izlaza, marketing, prodaja i postprodaja i

Podrzavaju €i: pruzaju pomoc¢ primarnim aktivnostima, kao i medusobno: nabavka, razvoj
tehnologije, upravljanje ljudskim resursima i infrastruktura organizacije (planiranje, istrazivanje,
racunovodstvo, opsti poslovi i sl.).

Prema Juranu opsta definicija pokriva Siroku lepezu procesa medu kojima su:

Ukupni procesi upravljanja poslovima . Odgovornost za to leZi na glavnom izvrSnom direktoru-
Za ovaj proces nema usaglasenost naziva;

Funkcionalni procesi -Siroke funkcionalne aktivnosti koje se sprovode unutar kljuénih funkcija, kao
Sto je finansijski sektor;

Makroprocesi -Siroki multifunkcionalni sistemi u okviru kojih se sprovode najvazniji poslovi
kompanije kao Sto su narudzbine klijenata i fakturisanje i mogu se sastojati od viSe segmenata
(mikroprocesa)i

Mikroprocesi - predstavlja operativni sistem u kome jedno funkcionalno odelenje obavlja nekoliko
zadataka i u poredenju sa makroprocesima, mikroprocesa je vise i po svojoj sustini su uze usmereni

kako je to prikaano u narednoj tabeli 4-VI

Tabela 4-VI
Uobicajeni domet makroproces mikroproces
(poslovni proces) (podproces)
multiodeljenski, esto zadaci rada unutar jednog
multifunkcionalan odelenja
Odnos prema hijerarhiji organizacije retko kada u bliskoj vezi naj¢esce u bliskoj vezi
VlasniStvo procesa bez prirodnog viasnika odeljenski supervizor kao
prirodni vlasnik
Odgovornost za planiranje kvaliteta zahteva multiodeljenski tim Cesto se moZe preneti na
lokalni odeljenski personal
Odnos planera i operativnog personala | retko ikada identi¢an Cesti identi¢an

Postojanje procesa na raznim nivoima hijerarhije dovelo je i do odgovarajuée hijerarhije procesa (podele
po dubini):

celokupni proces- ukupan ucinak od Zelje korisnika do njenog ispunjenja;

glavni procesi -deo ukupnog procesa posmatrane organizacije gde se podrazumevaju svi oni
procesi koji zapocinju zahtevima kupca a zavrSavaju se isprukom proizvoda (usluge) kupcu;

parcijalni procesi - su delovi glavnih procesa i obuhvataju sustinske (kljuéne) zadatke) i

aktivnosti  predstavljaju najmanje module u procesnom prikazu.

Kada se govori vrstama i podelama procesa, moZe se reci da se jedan proces moZe sastojati iz viSe
drugih procesa-podprocesa koji se mogu odvijati:

u nizu,
paralelno ili

kombinovano kako je to prikazano na slici 4.3
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Ulaz u Izlaz iz
proces podgroces procesa
podproces a podproces
ﬁ 1 3 —
podproces
2b
Slika 4.3

Zbog moguceg velikog broja procesa i podprocesa koji mogu egzistirati u jednoj organizaciji javlja se
potreba za definisanjem klju énih procesa:

« od kojih se zahteva savrSenstvo izvrSenja da bi se ostvarili poslovni ciljevi,

« koji su "najosetljiviji”, odnosno Cije bi loSe funkcionisanje izazvalo ozbiljne Stete ili ¢ak ugrozilo
opstanak poslovanja i

« koji su identifikovani kao od izuzetne vrednosti za organizaciju (bezbednost procesa ili proizvoda,
kvalitet proizvoda, usluge korisnicimai sl.).

Ako rukovodstvo usmeri paznju na kljuéne procese, tada ¢e se rasporedivanje resursa vrSiti na
optimalni nacin, a ostvareni efekti ulaganja (koristi) biti najveci.

Kod utvrdivanja procesa potrebno je voditi raCuna da i sam naziv «proces....... » nije jednoznacan Sto
mozemo videti iz primera procesa nabavke (slika 4.4)

Za podnosioca zahteva za nabavku , ulaz u proces bio bi identifikacija potreba za nabavkom, a
izlaz konkretizacija potreba kroz zahtev za nabavkom

ulaz: k PROCES NABAVKE » izlaz

identifikacija potreba nabavke zahtev za nabavkom

Za radnika iz komercijale , ulaz u proces bi bio zahtev za
nabavkom , a izlaz ugovaranje isporuke

ulaz: r PROCES NABAVKE P izlaz

potreba za nabavkom ugovaranije isporuke

Za radnika u skladiStu , ulaz u proces bi bio zahtev za nabavkom, a izlaz prijem i skladiStenje

ulaz r PROCES NABAVKE p izlaz

zahtev za nabavkom prijem i uskladistenje

Slika 4.4

Kao §to vidimo, osnovnom procesu nabavke, prethodi identifikacija potreba  (Sto isto moze biti proces)
¢iji su izlazi identifikacija potreba istovremeno ulazi procesu nabavke , a nastavlja se skladistenjem (5to
takode moZe biti proces) €iji su ulazi realizovana isporuka.

Za koje aktivnosti ¢e se organizacija opredeliti da utvdi kao procese potrebne za sistem menadZmenta
kvalitetom i njihovu primenu u celoj organizaciji zavisne su od aspekta posmatranja procesa, kao:
e priroda ulaza i uticaja na izlaz,

« nacin izvrSavanja i uCestalost,

« ciljevi koje treba postici,

e merenje, pracenje i analize i

« aktivosti poboljSavanja-inovacija.

i zavise od veli€ine i delatnosti organizacije
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Globalno gledajuci, svaka organizacija (fabrika ili usluZzna organizacija) moZe se smatrati jednim
procesom u kome se Kkoriste sirovine, pomocéna i pogonska sredstva, informacije i koja prema
odredenim pravilima to pretvara u proizvode (Slika 4.5)

ULAZ:

Materijalne prirode
(oprema, materijali)
Nematerijalne prirode

(informacije)

» PROCES
ORGANIZACIJE

Slika 4.5

e Materijalne prirode
(proizvod)

* Nematerijalne prirode
* NeZeljene komponente
(otpad, zagadenije)

Kako se procesi unutar organizacije ne mogu posmatrati potpuno nezavisno jedno od drugog, to je
potrebno da se prikaZze njihova uzajamne veze.
Ove veze svakako zavisi od veli¢ine organizacije, odnosno od broja i veli¢ine procesa (slika 4.6)

Povratn e informacije

4

Slika 4.6

Proces 2

.

T Povratn e informacije

Proces 4

Potrebno je jos istaci povezanost procesa organizacije sa isporuciocima i korisnicima kako je prikazano
na slici 4.7

A

zahtevi

PROCES [

proizvodi

ISPORU-
¢loca

informacije

A

povratne
iformacije

PROCES
ORGANI-

ZACIJE

Slika 4.7

zahtevi

proizvodi

informacije

povratne
iformacije

PROCES
KORISNIKA

Prema ,Uputstvu o konceptu i koriS¢enju procesnog pristupa u sistemu upravljanja“-Dokument ISO/TC
176/SC 2/N 544R3 moguce je identifikovati karakteristiCcne procese, kao Sto su:

» Procesi za upravljanje organizacije
To su procesi koji se odnose na strateSko planiranje, uspostavljanje politikei cilijeva, osigurava —
nje komunikacije i raspoloZivosti financijskih sredstava za ostale organizacijske ciljeve i Zeljeni
kvalitet realizacije i upravljanje izmenama;
» Procesi za upravljanje resursima
To ukljuéuje sve procese koji su potrebni za obezbedenje resursa potrebnih organizaciji za
kvalitetno ostvarenje ciljeva i Zeljenih rezultate;
» Procesi realizacije
To ukljucuje sve procese koji daju Zeljene rezultate u organizaciji;
» Procesi merenja, analiza i poboljSavanje.
To ukljucuje procese potrebne za prikupljanje i merenje podatke za analizu performansi i
poboljSavanje efektivnosti i efikasnosti.
One uklju¢uju: merenje, nadzor, reviziju, analizu performansi i poboljSavanje procesa (npr.
korektivne i preventivhe mere).

za
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Iz prednjeg je vidljivo da identifikacija procesa iz dokumenta ISO/TC 176/SC 2/N 544R3 prate zahte-
ve standarda sistema menadZzmenta kvalitetom SRPS ISO 9001:2008, kako je to prikazano tabelom

4-VIl u nastavku

Tabela 4-VII

ISO/TC 176/SC 2/N 544R3
Karakteristi¢ni procesi

SRPS ISO 9001:2015
Zahtevi standarda

Procesi za upravljanje organizacije

5 Liderstvo

Procesi za upravljanje resursima

7 Podrska

Procesi realizacije

7 Realizacija operativnih aktivnosti

Procesi merenja, analiza i poboljSavanje

8 Varednovanje peformansi

U praksi se ¢esto meSa pojam PROCESA sa pojmom PROCEDURA, pa pogledajmo kako su oni

definisani standardom SRPS ISO 9000:2007

Proces (3.4.1)

Skup medusobno povezanih ili medusobno delujucih
aktivnosti koji pretvara ulazne elemente u izlazne

Procedura (3.4.5)
Utvrdeni nacin za obavljanje neke aktiv -
nosti Ili procesa

Osnove razlike procesa i procedura prikazane su slikom 4.8 i tabelom 4-VIII

ulazne veli¢ine

odvijanje procesa

izlazne velicine

ulazni podaci aktivnosti procedure Izlazni podaci
Slika 4.8
Tabela 4-VIII
Procesi Procedure

Procesi se izvode

Procedure se primenjuju

Procesi- niz aktivnosti koji obraduju ulazne
elemente i formiraju izlazne elemente,

procedure: opisuju logi¢ki odvojive aktivnosti koje
izvrSavaju razliCite funkcije

Koriste se za POSTIZANJE REZULTATA

Primenjuju za IZVRSENJE ZADATAKA

procesi vode dostizanju projektovanih
ciljeva-izlaza

Procedure vode ispunjenju i kompletiranju zadataka

specificira Sta se odigrava,

specificira kako se neki proces odvija-
pomaze da se obavi posao

koraci procesa se izvrSavaju od razli€itih
osoba sa istim cilievima, organizacioni delovi
nisu bitni

koraci u procedurama se izvrSavaju od razli¢itih osoba
u razliitim organizacionim delovima sa razli€itim
ciljevima

procesi uvek teku ka zavrSetku

procedure mogu biti diskontinualne

fokus procesa je da zadovolji kupce

fokus procedure je da zadovolji pravila

procesi transformiSu ulaze u izlaze upotre -
bom resursa

procedura definiSe redosled koraka u izvrSenju

zadataka

procesi vode fizi¢ki faktori koji mogu da budu
vodeni od ljudi

procedure vode ljudi

procesi se deSavaju, oni su dinamicni

procedure postoje, one su statiChe

procesi uzrokuju da se stvari deSavaju

procedure uzrokuju da ljudi preduzimaju akcije ili
odluke

Analizom procesa u organizaciji se na najbolji na¢in moze:
» sagledati struktura i definisati model sistema,

« defininisati odgovornost i nadleznosti za izvrSenje pojedinih aktivnosti,

« urediti funkcionisanje sistema,
e upravljati poslovnim sistemom,

e ustanoviti aktivnosti koje doprinose stvaranju nove vrednosti,
« otkriti koja su mesta nastanka odstupanja i uzroci problema poslovanja i
e izvrsiti implementacija medunarodnih upravljac¢kih standarda.
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Opis procesnog modela

Procesni prilaz prvenstveno ima za cilj olakSavanje upravljanja aktivhostima procesa rada. To Cini
posredstvom kreiranog modela procesa koji, pruZajuci informacije o elementima procesa rada i vezama
izmedu njih na nacin koji omogucava sticanje celovitog uvida u nacin odvijanja aktivnosti procesa rada,
obezbeduje i:

efikasnu komunikaciju u procesu rada kako unutar organizacije, tako i sa subjektima van nje
(korisnici, ocenjivaci, ostale zainteresovane strane)-sl 4-9,

pravovremeno reagovanje na stanja u sistemu (efektivno upravljanje procesima) i

efikasno uvodenje izmena u proces (uslovljenih promenama u organizaciji | okruZenju, Sto
obezbeduje fleksibilnost sistema; ova pogodnost je posebno znacajna pri uvodenju integrisanih
menadZment sistema - jednostavno se uo€avaju mesta u procesu koja zahtevaju intervenciju i time
se dobijaju podloge za efikasnu i efektivnu integraciju novih zahteva u system menadZzmenta).

” - + KOMORE
ISPORUCIOCI . SERTIFIKACIONE KUCE . TRZISTE RADA
. OBRAZOVNF INSTITUCLIE o BANKE
ULAZ-zahtev korisnika I I

PC3
I1ZLAZ -proizvod -usluae Povratne informaciie P4 -2 1
| KORISNICI |

PROCESI ORGANIZACIJE

Povr atne informaciie P2 -1

PC.1 PC.2 b PC.4

Povratne informaciie P4 -2

Sl14.9

Model procesa koji proizlazi iz procesnog pristupa, pored pomenutih primarnih funkcija
moze posluZiti kao podloga za:

dalju sistemati¢nu razradu procesnog modela i izradu detaljnijih prikaza koji bi omoguéili dublji uvid u
nacin odvijanja aktivnosti procesa u organizaciji,

formalizaciju veza izmedu procesa za potrebe detaljnog opisa informacionih tokova u organizaciji
pre izrade ili reinZenjeringa informacionog sistema [9] i

izradu sistema za prac¢enje performansi sistema upravljanja,

Sto obezbeduje:

efikasnost preispitivanja od strane rukovodstva, usled postojanja definisanih parametara koje razliciti
nivoi menadzmenta prate sa svrhom sticanja uvida u efikasnost i efektivnost poslovanja,

efikasno projektovanje korektivnih, preventivnih mera, odnosno mera unapredenja (jer postojanje
detaljnih opisa procesa omogucava menadZzmentu pristup potrebnim informacijama i brzu
identifikaciju kritiCnih tataka u procesu),
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« efektivno sprovodenije i pracenje korektivnih i preventivnin mera i

e bezbolno uvodenje promena tipa integracije novih zahteva u system menadZmenta
reinZenjeringa procesa, reorganizacije, uvodenja nove opreme i slicnih,

kao i niz drugih pogodnosti za upravljanje procesom na razli€itim nivoima organizacione strukture.
Procesni model
Primena procesnog modela (sl.4.10), ukratko re¢eno, podrazumeva da se u organizaciji:

* uoce procesi,

« definiSu svi relevantni elementi potrebni za opis tih procesa i odrede vlasnici tih procesa,
» da se uoceni procesi spregnu informacionim tokovima u jedinstven sistem i

» da se tako formiran model jasno graficki prikaze.

Proces obuhvata sistem aktivnosti koji ima:

» jasno definisan cilj / ciljeve,

« aktivnosti koje ¢ine funkcionalnu celinu,

» aktivnosti koje se mogu jasno medusobno razdvaijiti,

» definisane ulaze i izlaze, t.j. tokove informacija na ulazu i izlazu,

e poznate izvore informacija na ulazu i korisnika informacija sa izlaza — drugi proces, korisnik
dobavlja¢, podugovarag, ili neki drugi subjekt,

» jasno uocljive merne veli€ine koje sluZze za merenje nivoa ostvarenosti ciljeva procesa i

» jasno uocljive resurse potrebne za nesmetano odvijanje aktivnosti procesa.

SlozZenije procese ne treba razvijati do sitnih detalja, odnosno, jedan proces ne bi trebalo da ima pre-
velik broj aktivnosti; nepoStovanje ovog principa moglo bi dovesti do glomaznog modela, Sto bi opte-
retilo njegov jasan prikaz.

Elementi potrebni za definisanje procesa mogu se obuhvatiti kartom procesa (slika 4.10).

Vlasnik procesa: KARTA PROCESA standard SRPS ISO 9001
(funkcija u organizaciji) (Naziv i oznaka procesa) tacka standarda XXX
Opsti ciljevi koji se Zele ostvariti (4) uticaji na odvijanje procesa (6)
ULAZI (1) ODVIJANJE AKTIVNOSTI IZLAZI (3)
PROCESA (2)
Resursi za realizaciju procesa (5) Merni parametri (7)
Slika 4.10:

Vlasnik pocesa

Kao Sto se iz karte procesa vidi, proces mora ima svog vlasnika. To su oni ljudi u organizaciji koji su
odgovorni za rezultate i kvalitet tih procesa (videti t.4.4.1-e. SRPS ISO 9001:2015) , imaju najviSa zna-
nja u pogledu njihovog funkcionisanja te su stoga ovlasSceni da ih modifikuju i unapreduju.
Vlasnik procesa mora da bude na dovoljno visokom nivou u organizaciji da bi:

» identifikovao posledice novog poslovnog procesa rada,

* motrio na efikasnost i efektivnost,

e uticao na promene u praksi/postupcima koje utiCu na proces i

» pokazivao odanost planu i uvodenju promena radi unapredenja procesa
Vlasnik procesa je ekspert u organizaciji koji najbolje poznaje proces i koji ima funkciju da odrzava i
stalno poboljSava povereni mu proces i odgovoran je i za besprekorno odvijanje procesa, Ovu
odgovornost vlasnik procesa ne moZe preneti po organizacionoj hijerarhiji, njegova odgovornost
prevazilazi organizacionu. Vlasnik procesa direktno ucestvuje u aktivhostima tima za poboljSavanje
procesa.
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Takode vlasnik procesa mozZe da za lidera tima izabere neku osobu koja dobro poznaje proces. U oba
slu¢aja vlasnik procesa mora da bude informisan o aktivnostim i odlukama koje se direktno ti€u procesa

¢iji je on vlasnik

Uobic¢ajeno je da su to rukovodioci iz istog organizacionog nivoa koji dele odgovornost za procesi, ima
odgovornost i zasluge za uspeh i nedostatke procesa.

Primarna odgovornost vliasnika procesa je planiranje i izvrSenje aktivnosti na poboljSanju procesa koje
je identifikovao vlasnik sistema i ima zadatak da:

definiSe i dokumentuje svrhu i podrucje procesa,

odredi ciljeva procesa,

brine za optimalno odvijanje procesa,

utvrduje i obezbeduje potrebne resurse za odvijanje procesa,

prikaZe proces u formi pogodnoj za stalno unapredenje,

odredi i ustroji merne veli€ine za proces i definiSe zahteve i merljive ciljeve za proces,
bira i rukovodi timovima za unapredenje pojedinim projektima ukljuCujuéi i podr8ku u resursima i
dodeljuje odgovornosti za realizaciju procesa.

obezbedi specifitne zahteve timova,

rukovodi spoljnim relacijama kao Sto su: zakonodavna i nadgledna tela,

definiSe podprocese i njihove vlasnike,

prati u€inak procesa,

odlucuje o sprovodenju mera unapredenja,

daje podrsku saradnicima pri sprovodenju mera unapredenja i

utvrduje metode za ocenjivanje ostvarivanja ciljeva u odnosu na definisane kriterijume.

Jednom vlasniku procesa ne bhi trebalo, bez preke potrebe dodeljivati viSe od jednog procesa,
Ulazi u proces i izlazi iz procesa su tokovi informacija prikazanih tabelom 4-1X

) ) 3
Ulaz u proces Odvijanje aktivnosti procesa Izlazi iz procesa
- materijalni Razmatraju ulazni elementi kao : - materijalni ( materijali,
( materijali, komponente | 1) definisani predmet | podrugje primene siste- komponenete ili oprema)
ili oprema) ma menad>menta kvalitetom: - nematerijalni (podaci, infor-
- nematerijalni macije ili znanje).

2) lista proizvoda i usluga;

(podaci, Informacije ili _ ) : Lo kao i:
znanje). 3) lista Iokacua} | procesa proizvodnih linija; - karte/mape toka procesa,
4) sposobnosti; - podatke o performansama
5) indikatore performansi kao Sto su: sistema menadZmenta kva-
-vreme odaziva za uslugu; litetom i
-trendovi neraspolozivosti usluge; - indikatore

-stope protoka/propusnosti
-stope greSke, troskovi popravke, troSkovi u
vezi datih garancija (proizvodi u garantnom
roku);
6) identifikovani rizici | prilike (videti 6.1);
7) organizacione Seme;

Tabelom 4-X pikazana je karakteristika osnovnih izlaza usluga i proizvoda

Tabela 4-X Poredenje karakteristika izlaza: usluga-proizvod

USLUGA PROIZVOD
Ne moze se uskladistiti. Moze se skladistiti (softver, hardver, procesni
materijal).
Nije opipljiva i vidljiva. Opipljiv je, ifili vidljiv i/ili se moZe osetiti, de-
tektovati.
Rezultat usluge moze biti materijalizovan. Sastavljen od materije.

36




Nije moguce kvantitativho izraziti osim preko | MoZe se kvantitativno izraziti (komada, litar i sl.)
rezultata pruZanja usluge.

Odvija se simultano izmedu resursa orga- | Resursi organizacionog sistema su odvojeni od
nizacionog sistema i korisnika usluge. Bar | korisnika i potroSa¢a proizvoda.
jedan od resursa organizacionog sistema je u
kontaktu sa korisnikom usluge.

(4) Opéti ciljevi

Ukratko se postavljaju opsti ciljevi koji se Zele posti¢i definisanim procesom a u skladu sa Politikom i
cilievima kvaliteta organizacije

(5) Resursi za realizaciju procesa

Da bi se obezbedili neophodni resursi (tatka 6 ISO 9001:2008), potrebno je odgovoriti ha pitanja
« Sta je sve potrebno za izvodenje procesa,

« kako glase zahtevi za uredaje i infrastrukturu,

» ko treba da nabavi uredaje i infrastrukturu (odobrenje i sl.) ,

» koja znanja i vestine su potrebna i

» kako ¢e se doci do neophodnih znanja i vestine i ko se brine o tome.

Pod resursima za realizaciju procesa mogu se podrazumevati:
e ljudski resursi,

e proizvodna oprema: alati, maSine,

* merna oprema,

e infrastruktura i radno okruzenje,

e informacije,

e prirodni resursi,

» finansijski resursi,

« ulazni resursi: repromaterijal koji se troSi u aktivnosti i

» modifikovani resursi: proizvodi i materijali koji se ugraduju u proizvod.

(6) uticaji na odvijanje procesa

» zahtevi trziSta

» zakonska normativi a regulativa

* poslovna politika

« veliina organizacije

« dokumentovani sistem organizacije

(7) Merni parametri

Da bi neSto merili moramo da utvrdimo:
+ Sta zelimo damerimo i
* kako ¢emo to kvantifikovati

Indikatori mernih parametara pokazani su tabelom 4-XI

Tabela 4-XI indikatori mernih veli¢ina

Sta pitanje
Cilj Sta mora da se postigne?
Metrika Sta ¢e se meriti?
Merne veli€ine U kojim jedinicama ¢e se meriti?

Merni parametri sluze za objektivnu procenu performansi procesa.

37



Primeri pitanja za definisanje mernih parametara i indikatora koji se na osnovu toga izvode: cilj, metrika,
merne veliine prikazana su tabelom 4-XI Merni parametri su sastavni deo godiSnjih planova i cilieva

kvaliteta (veza taCka 6) i osnova kod analize uspesnosti procesa , treba da pokaZzu uspesnost procesa
po pitanju kvliteta, rokova i troSkova i, gde god je to moguce, definisati ih tako da se njihove vrednosti
mogu predstaviti kvantitativno. prihoda kako je to prikazano tabelom 4-XI|
Tabela 4-XII

Primeri mernih paramatera za prodaju

kvalitet

rokovi

TroSkovi-prihodi

Broj greSaka u elementima ponude,
% prihvaéenih ponuda od strane
kupca u odnosu na poslate

broj greSaka prilikom, definisanja na-
loga magacinu za izdavanje robe,
broj greSaka prilikom izdavanja robe
u odnosu na definisanu specifikaciju

Broj kasSnjenja u izradi ponude, | ¢
broj kasnjenja u realizaciji ugo-
vorenih obaveza usled kasnje-
nja u lansiranju proizvod nje i .
broj kasSnjenja prilikom otpreme | ¢
robe u odnosu na definisane

rokove.

Efekti ponude (razlika u
proizvodnoj i ponudenoj
ceni),

troSkovi transporta robe i
troSkovi otklanjanja re-
klamacija.

za izdavanje
« smanjenje reklamacija korisnika

Merni parametri i ciljevi procesa treba da su u tesnoj sprezi.

Lista mernih parametrara na direktan na- ¢in pruza informaciju o efektivnosti i efikasnosti procesa (o
¢emi, u skladu sa re¢enim, brigu mora da vodi vlasnuk procesa).

Svaki proces kao rezultat uloZzenog rada daje dedatnu vrednost, on je (tabela 4-XIlI:

efektivan: proizvod izraden u makrospocesu zadovoljava potrebe korisnika ;
efikasan: razli¢iti mikroprocesi (postupci, zadaci..) u logiénoj su meduzavisnosti i koordinaciji;
rade uz minimalne troSkove sa minimun utroSenog vremena i sa minimalnim otpadom;

Tabela 4-XI1I
Karakteristike procesa efektivnost efikasnost
Obim proizvodnje +
Potro3nja goriva +
Zaustavni put pri koS¢enju +
Proizvodnja po ¢ovek-danu +
Stopa defekata +
Iskoris¢enost kapaciteta +
Vremenski ciklus +
Tro3kovi po predenom kilometru +

prilagodljiv: prihvatanje novih proizvoda i novih tehnologija, promene na trzistu i proSirenje zah-
teva
merljiv: merne jedinice i senzori se utvrduju na kljuénim fazama radi potrebne kontrole rezultata;
podloZan kontroli: makroproces je sposoban da ponovi cikluse rada uz minimalna odstupanja
na proizvodu
formalizovan: makroproces je opisan u formalnim dokumentima i odobren od mudrih autoriteta.
Upravljiv. odgovorne osobe poznaju realno stanje i dovoljo su kompetentni da ispune postavlje-
ne ciljeve.

Identifikacija procesa

Dokumentom : ISO/TC 176/SC 2/N 544R3 dato je slede¢e uputstvo za identifikaciju procesa
organizacije (tabela 4-XIV ):
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4-XIV Uputstvo za identifikaciju procesa

Koraci u proce-
shom pristupu

Sta raditi?

Aktivnosti

5.1.1
Definisanje
svrhe
organizacije

Organizacija treba
da identifikuje
korisnike i druge
Zainteresovane
strane, njihove za-
hteve, potrebe i
ocekivanja na
definisanju
planiranih izlaza iz
organizacije.

Prikupljati, analizirati i utvrditi zahteve kupaca i drugih za-
interesovanih strana, kao i druge njihove potrebe i oceki-
vanja.

Ucestalo komunicirati sa korisnicima i drugim zain-
teresovanim stranama kako bi se osiguralo trajno razume-
vanje njihovih zahteva, potreba i ocekivanja.

Utvrditi uslove za:

» upravljanje kvalitetom,

e upravljanje okolinom,

e zdravljem i bezbednosti na radu,

e upravljanje poslovnim rizikom, socijalne
odgovornosti i

e drugih upravijackih sistema koje c¢e se primijeniti
unutar organizacije.

5.1.2
Definisanje
politike i
cilieva
organizacije

Detaljnom analizom
zahteva, potreba i
ocekivanja,
formirati politiku i
ciljeve. organizacije

Najvise rukovodstvo treba da odluci kojim trZiStima orga-
nizacija treba da se bavi i razvija odgovarajucu politiku.

Na osnovu prednjeg , rukovodstvo treba da uspostavi
cilieve za zeljenu realizaciju (npr. proizvoda, zaStite oko-
line, zdravlje i bezbednost na radu).

Odrediti sve

Utvrditi procese potrebne za postizanje planiranih izlaza.

5.1.3 procese potrebne | Ovi procesi ukljuéuju upravljanje, resurse, realizaciju i me -
Odredivanje za proizvode renje, analizu i poboljSavanje.
procesa u planiranim Definisati sve ulaze i izlaze procesa, zajedno sa isporucio-
organizaciji izlazima. cima, korisnicima i drugim zainteresiranim stranama (koji
mogu biti interni ili eksterni).
Utvrditi redosled i | Definisati i razviti mreZzu procesa i njihovih medusobnih
5.14 medusobnu vezu | veza.
Odredivanje procesa Definisati sledece:
medusobnog « korisnike svakog procesa,
redosleda u « ulaz iizlaz svakog procesa,
procesima » medusobne veze procesa, zajedni¢ke tacke i njihove
karakteristike,
« vremenski raspored u nizu medusobno povezanih pro-
cesa i
« efektivnost i efikasnost toka .
Napomena: Kao primer, realizacije procesa (kao Sto je
proizvod isporu¢en kupcima) je veza sa drugim procesi -
ma (kao Sto su upravljanje, merenje i pracenje, te pruza-
nje resursa procesa).
Metode i alate, kao Sto su blok dijagrami, matrice i dija-
gram toka mogu se koristiti za podrSku razvoju odvijanja
proce sa i njihovih medusobnih veza.
Dodeliti Rukovodstvo treba da definSe pojedinacne uloge i odgo-
5.15 odgovornosti i vornosti za osiguravanje sprovodenja, odrZzavanja i una-
Definisanje ovlaScéenja za predivanja svih procesa i njegovih medusobnih veza.
vlasniStva nad svaki proces Takav pojedinac se najceSce naziva " vlasnik procesa "
procesom Za upravljanje medusobnih veza procesa, on moze biti

koristan za uspostavljanje "proces tima rukovodstva", koji
ima uvid u svim procesima, a koji uklju¢uje predstavnike iz
svakog od medusobno povezanih procesa.
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5.1.6
Definisanje
procesne
dokumentacije

Uspostaviti
proceduru za
dokumentovanije i
oblikovanje procesa

Procesi postoje unutar organizacije i inicijalni pristup treba
da bude ograni¢en na utvrdivanje i upravljanje njima na
najprikladniji nacin.
"Katalog", ili popis procesa, moraju biti dokumentovani.
Glavna svrha je obezbediti dokumentaciju za dosledan i
stabilan rad procesima.
Organizacija treba da odrediti koji ¢e se procesi doku-
mentovati na osnovu:

» veli¢ina organizacije i vrste njenih aktivnosti,

» kompleksnosti procesa i njihovih medusobnih veza,
e kriticnih procesa i
e pristupacnost nadleznom osoblju

Kod dokumentovanja procesa, moze se Koristiti niz razli-
citih metoda kao Sto su : graficki prikazi, pisana uputstva,
cek liste, vizualni ili elektronski mediji.

Napomena: Za dodatne smernice videti i ISO 9000.

Opsti izgled dijagrama toka, uz koris¢enje standardnih simbola, prikazan je na slici 4.11

Ulazni dokumenat

Al Naziv aktivnosti |

I1zlazni dokumenat
|

1
<>< ..... ! Odiuka- dalije izvisena !
| Prethodna aktivnost 1
1

Ulazni dokumenat

A2 Naziv aktivnosti

> Izlazni dokumenat

Ulazni dokumenat

Ulazni dokumenat | y
A3.2 Naziv aktivnosti |
Izlazni dokumenat

Ulazni dokumenat v
A3.1 Naziv aktivnosti |

Izlazni dokumenat |

Izlazni dokumenat

, Odluka- da li je izvrSena

Prethodna aktivnost

SL.4-11

4C



Svaka pojedina aktivnost trebala bi da da odgovor na sledeca pitanja:

1. ko obavlja aktivnost (ne samo odgovorne osobe, nego i drugi neposredni u€esnici koji su izloZeni
rizicima),

koja se oprema koristi prilikom obavljanja aktivnosti,

gde se aktivnost obavlja i koliko traje,

Sta je na ulazu aktivnosti - koje informacije, energija i materijali se koriste za obavljanje aktivnosti i
Sta je na izlazu aktivnosti - koje informacije, energija i materijali nastaju kao rezultat obavljene
aktivnosti.

o~ WD

Rezultat bi trebala da bude primena dijagrama toka koji bi u sebi nosio sve informacije potrebne za
objektivnu identifikaciju opasnosti i preciznu procenu rizika predstavljenih aktivnosti.
Genericki prikaz jedne aktivnosti u skladu sa modifikovanim dijagramom toka dat je na slici 4.12

Ulazne informaciie Izlazne informacije

] AKTIVNOST ]
% Ulazna energija Izlazna energija %

Ulazni materijali I1zlazni materijali

<> <>

ucesnici oprema

Okruzenje i trajanje aktivnosti

Sl. 4.12Prikaz aktivnosti u skladu sa modifikovanim dijagramom toka

kontrola dijagrama toka

Kod izradenog dijagrama toka treba proveriti sledeée elemente:

e dali su sve grane okoncane?

» ako postoji prekid u dijagramu toka, da li je korektno koris¢en simbol?
e dalije dijagram toka potpuno jasan?

Kao Sto se iz opisa i datog primera moze videti, u dijagramu toka koji se uobi€ajeno koristi, prikazuje se
isklju€ivo tok dokumentacije na ulazu i izlazu svake aktivnosti, dok bi se u svrhu identifikacije rizika
integrisanog sistema menadzmenta, on morao prilagoditi tako da u sebi sadrZi sve elemente koji mogu
uticati na pojavu poremecaja u procesu. Na taj nacin bi se procenjivacima rizika olak$ao posao prilikom
primene metode za procenu rizika.

Kada su u pitanju procei, navedimo jo$

7 Smrtnih grehova upravljanja procesima

Nedovoljno sagledavanije strategije organizacije;
NeangaZovan top-menadZzment;
Nema jasno postavljenih ciljeva;
Potpuni reinZenjering svih procesa bez obzira na postojece rezultate (nema totalnog
reinzenjeringa);
Nedovoljno sagledavanije uticaja izmena procesa u organizaciji;
Nedoslednost primene - bez primene u praksi je upravljanje procesom samo teorija
"Ako svi organizuju, ko ¢e onda da radi?" i
7. Odsustvo merenja - dugorocno poboljSanje ¢e biti moguce samo onda ako je sistem tako ureden
da se moze obavljati merenje i stalna kontrola procesa.

AW PE

o g
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5 LIDERSTVO

Rezultati vodenja utiCu na psiholo3ke i socijalne faktore okruZzenja za realizaciju procesa. Od najviSeg
rukovodstva se trazi da pokaZe svoju uklju¢enost u kljuéne aktivnosti sistema menadzmenta kvalite-
tom organizacije

Liderstvo se definiSe kao sposobnost jedne osobe, lidera/ke ili vode, da:

- vodi druge ljude i da ljude prihvati onakvi kakvi su, a ne kakvi bismo Zeleli da budu,
- pride odnosima i problemima u sadasnjosti bez osvrtanja na proslost,

- veruje drugima, iako se rizik €ini velikim i

- radi bez stalnog odobravanja i priznavanja od drugih.

Lider/ka treba da ima vestinu da :

- dobro proceni ljude i njihove karaktere,

- zna dobro komunikaciju i rad sa ljudima i

- ubedii povede napred, ka postavljenim ciljevima.

On/ona mora da bude dobar vizionar/ka i prognozer/ka, kako bi mogao/la da predvidi buduce ciljeve,
potrebne promene, kao i akcije za njihovu realizaciju.

Reénik uspesnog lidera/ki

Sest najvaznijih redi: »~Ja priznajem da sam napravio/la gresku*
Pet najvaznijih reci .Uradio/la si odli €an posao, bravo"
Cetiri najvaznije redi: ,Sta misl i$ o tome?"

Tri najvaznije redi: »Molio/la bih lepo”

Dve najvaZznije reci: ~Hvala ti/lvam*

Jedna najvaznija re¢ M

Najmanje vazna re €: ~Ja

U praksi se koristi pojam ,upravljanje“, pa da bi se razumeo pojam ,liderstva“ potrebno je istaéi njihovu
razliku kakoje to prikazano slede¢om tabelom 5-I

Tabela 5-1
UPRAVLJANJE LIDERSTVO
Kratkoro&no i srednjerocno planiranje StrateSko planiranje i stvaranje vizije
Upravljanje i kontrolisanje budzeta Pridobijanje ljudi za ostvarenije vizije
Izgradnja i odrzavanje organizacionih struktura Motivisanje ljudi i razvoj organizacionih struktura
Upravljanje personalom Inspirisanje zaposlenih
Planiranje, predvidanje rezultata Inovacije, znacajna i nepéekivana reSenja
Briga da ljudi RADE STVARI NA PRAVI NACIN | Briga da ljudi RADE PRAVE STVARI

Ova dva pristupa vodenju organizacije ne iskljuCuju jedan drugog i oba su vredna za efikasan rad. Isto
tako, atributi menadzZera i lidera mogu biti prisutni u jednom €oveku Razlika je u naglasku:

 lider je viSe orijentisan ka budu¢nosti i stvaranju vizije, a

* menadZer na planiranju, metodi¢nosti i izvrSavanju zadataka.

Uloga liderstva u formulisanju i sprovodenju strategije je:
1. da sagleda ta¢no i sustinski Sta se zbiva u sredini,

2. da se stvori dovoljno uznemiravajucih informacija i mobiliSe organizaciju na promene bez preterane
bojazni od buduénosti,

3. da osigura psiholoSku sigurnost obezbedujudi viziju organizacije,

4. da u¢i da radi u uslovima neizvesnosti i

5. da razume da su greSke u procesu ucenja neminovne i poZeljne i da upravlja svim fazama procesa
promena.
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5.1 LIDERSTVO O POSVECENOST

Kroz liderstvo i akcije, najviSe rukovodstvo moze stvarati
okruzenje u kojem je osoblje potpuno uklju¢eno i u kojem
sistem upravljanja kvalitetom moZe funkcionisati efektivno.

5.1.1 Opste odredbe

Preuzimanjem krajnje odgovornosti najviSe rukovodstvo pokazuje svoje liderstvo i posveéenost u

odnosu na sistem menadzmenta kvalitetom, time Sto:

» uvrduje strategiju, politiku i ciljeve organizacije,

» obezbeduje da su odgovornosti i ovlaS¢éenja odredene i razumljive unutar organizacije,

* U celoj organizaciji promovise usredsredenost na korisnika,

» obdezbeduje dostupnost potrebnim resursima za sisem menadzmenta,

e usmerava i podrZzava osoblja da doprinose efektivnosti sistema menadZzmenta kvalitetom,

« integriSe zahteve sistem menadZmenta kvalitetom u poslovne procese organizacije i da se
informacije i preporuke (dobijene iz provera (videti t.9.2) ili drugih ocenjivanja i preispitivanja od
strane rukovodstva (videti t. 9.3), saopStavaju odgovornim stranama u okviru organizacije, Sto po-
maZe da se prikaZe vrednost i koristi od poboljSavanja,

« da se relevantnim osobama ili grupama dodeljuju odgovornosti i ovlas¢enja za korektivhe mere
onda kada se ne ostvaruju predvideni rezultati,

« efektivnih veza izmedu odeljenja/sektora i funkcija, uz sistematiCan pristup koji projektovan da se
ostvari efektivan protok ulaznih elemenata i izlaznih elemenata izmedu procesa i saradnja u oce-
njivanjui ublazavanju rizika;

« utvrduje zahteve za osolje, kao 5to su znanje, vestine i ponaSanje

e ocenjuje zahteve koji se odnose na resurse, kao 3to su infrastruktura, radna sredina i uslovi rada

e podstile komunikaciju

Svojim angaZovanjem na razvoju i primeni sistema menadZmenta kvalitetom i na stalnom poboljSa-
vanju njegove efektivnosti najviSe rukovodstvo moze pokazati dokazom da:

- razume ulogu sistema menadZzmenta kvalitetom u vezi sa ostvarivanjem ciljeva poslovanja i
zadovoljstva kupca,

« predvodi napore u vezi razvoja i poboljSavanja sistema menadZzmenta i prati njegove perfor-
manse,

« promoviSe klju¢ne vrednosti, prihvatanje politike, najbolju praksu i stalna poboljSavanja,

« preduzima pravovremene mere,

» ne odlaZe odluke koje doprinose napretku u razvoju i poboljSavanju sistema menadZmenta,

« primenjuje procese koji su razvijeni radi ostvarivanja ciljeva poslovanja i

» aktivno stimuliSe poboljSavanja sistema.

5.1.2 Usredsre denost na korisnika

Bez obzira na to ko u operativhom smislu obavlja kontakt sa korisnikom, odgovornost za pravilno poi -
manije ovih zahteva i obezbedivanje neophodnih resursa je na najvisem rukovodstvu.

Od najviSe rukovodstvo se trazi da:

e osigura da se utvrduju i ispunjavaju zahtevi korisnika i povec¢ava njegovo zadovoljstvo (videti 7.2.1 i
8.2.1)i

e prepozna Sta je to vazno za samu organizaciju i njene korisnike, ukljuéujuci zakonske i ostale
zahteve u vezi proizvoda ili usluga (pogledati 7.2.1 c).
i moZe se prikazati slede¢im (tabela 5-I1)
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Ulazne informacije, koje
treba da se razmatraju

Primeri aktivnost za obradivanje ovih ulaznih
informacija ukljucuju

kao izlaz, organizacija
moze da razamtra tak-
ve odluke i mere da bi

-zahtevi zakona i propisa;

-zahtevi korisnika;

- tehnoloSka i druga istrazZi-
vanja;

-ben&marking;

-trendovi na trZistu; statisti-

¢ke informacije | prognoze

- rezultati iz primene alata
kvaliteta

-rezultati pra¢enja zadovo-

listva/percepcije korisnika

-dvosmernu komunikaciju sa korisnikom, prilikom utvr-

divanja i zajednickom dogovoru o njihovim zahtevima

-povezivanje ciljeva organizacije sa potrebama i zahte-
vima korisnika;

-saopStavanje potreba i o¢ekovanja korisnika Sirom
organizacije;

-analiziranje rezultata pra¢enja zadovoljstva korisnika i
preduzimenje odgovaraju¢ih mera;

-utvrdivanje rizika i prilika koji mogu da uticu delujina

usaglasSenost proizvoda i usluga, ili na zadovoljstvo ko-

risnika

-se bavila rizicima i
prilikama;

- uspostavila ili prome-
nila politike;

-uspostavila ili prome-
nila kodekse ponaSa-
nja i raspored resursa

NajviSe rukovodstvo mora pokazati liderstvo i privrzenost u odnosu na svoju usmerenost ka korisnicima

obezbedujuéi da

e su utvrdeni i uzeti u obzir rizici i moguénostim koji mogu uticati na usaglaSenost proizvoda i usluga i
na sposobnost da se poveca krisnikovo zadovoljstvo, se drZzava usmerenst na dosledno
obezbedenje proizvoda i usluga koji isunjavaju korisnikove i zakonske i regulatorne zahteve i

* se odrZzava usmerenost na povecéanju korisnikovog zadovoljstva

Da bi se ovo uradilo uspesno, potrebno je posti¢i dogovor sa korisnicima o tome Sta treba uciniti, to nije
uvek mogucée. Postizanje dogovora moZe da ukljuci:
« neposrednu komunikaciju sa korisnicima,

« istrazivanje trzisSta i potreba korisnika i
« uvid u izveStaje za pojedine industrije

Od najviSeg rukovodstva se zahteva da direktno usmerava organizaciju i njene procese na zadobijanje
poverenja kupaca. To u sustini znaci da treba utvrditi potrebe i o€ekivanja kupaca, a zatim organizova-
nje procesa i podprocesa ha takav nacin da se potrebe i o¢ekivanja dosledno ispunjavaju.

Takode se trazi da najviSe rukovdstvo ima u svakom trenutku potpuno razumevanje samih korisnika.
Zahtev u vezi utvrdivanja zahteva korisnika mozZe se primenjivati kroz dva procesa:
» Proces marketinga-prvenstveno usmeren na utvrdivanje Zelja korisnika i njihovim priviaCenjem tako

Sto ¢e te njihove Zelje biti zadovoljene i
« Proces prodaje-prvenstveno usmeren na ostvarivanje kontakata sa korisnicim postojecih proiz -
voda i usluga i na pretvaranje upita/interesovanja u konkretne narudzbine.

NajviSe rukovodstvo mora da znanje o potrebama korisnika prevede u akcije, primenom procesa usme-
renih na ispunjavanje njegovih potreba .

Uspeh organizacije zavisi od ispunjavanja potreba i

Podsetimo se na re¢i Mahatma Gandija iz 1890

zahteva korisnika

KUPAC je najvazniji posetilac naSaih prostorija
ON ne zavisi 0 nama - mi zavisimo o0 njemu.
ON ne prekida na$ posao -ON je njegov cilj
ON nije stranac u naSem poslovanju -ON je njegov deo
Mi mu ne ¢inimo uslugu sluzeci ga
ON ¢ini uslugu nama time $to nam dozvoljava da ga sluzimo

NajviSe rukovodstvo ima najvecu odgovornost za uspeh organizacije. 1z toga sledi da najviSe rukovod-
stvo mora da ucini da ispunjavanje potreba kupca bude primarni deo sopstvenih aktivnosti i da tome da

najvedi prioritet.
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5.2 POLITIKA

politika kvaliteta Sveobuhvatne namere i vodenje organizacije koji se odnose na kvalitet kako ih
zvanicno izraZzava najviSe rukovodstvo (SRPS ISO 9000:2007)

5.2.1 Uspostavljanje politke kvalliteta

Politika kvaliteta predstavlja izjavu najviSeg rukovodstva o principima u vezi kvaliteta koje najviSe ruko-
vodstvo Zeli da saopsti svojim zaposlenima, kupcima i isporu€iocima i po kojima organizacija Zeli da
bude poznata.

Principi menadzmenta kvalitetom datim standardom SRPS ISO 9001.2015 (vidi t.0.2) mogu predstav-
ljati osnova za uspostavljanje politike kvalitete.

Politika kvaliteta se uskladuje sa opStom politikom i daje okvire za uspostavljanje ciljeva organizacije
Korisno i preporuclljivo prvo razviti ukupnu-poslovnu politiku organizacije , ukljuéujuéi cilieve za marke-
ting i prodaju, finansije itd. (sl. 5.1), ¢ime ¢e znatno biti olakSano i definisanje politike kvaliteta

!

— ¥ POSLOVNA POLITIKA

EKONOMIKA RAZVOJ KADROVI KVALITET TRZISTE
—T1 profita programa — obezbedenje — proizvoda —7 marketinga
T ulaganja procesa — osposoljavanje — usluga —1 prodaje
— | finansiranja ol 51 — rasporedivanje L Sistemi QMS L nabavle

Kako nema univerzalne definicije kvaliteta, ova izjava definiSe Sta kvalitet znaci za datu organizaciju.
Posvecenost kvalitetu treba da obuhvati viziju kvaliteta u vezi organizacije i njenih korisnika.

NajviSe rukovodstvo obezbeduje da je politika kvaliteta organizacije :

» strateSko usmerenje organizacije, koje se zasniva na njenoj misiji, viziji, vodeéim principima i klju¢-
nim vrednostima;

* ravnopravan i uskladen deo u sveukupnoj politici strategiji organizacije. Politika kvaliteta je doku-
menat opSteg karaktera, ali svaka organizacija ima svoje specifi€nosti pa i izjave u vezi politike
kvaliteta moraju biti jedinstvene. ali ne smeju biti neodredena i nejasna. Umesto reci “moze” i
“treba” koristiti “mi imamao”, “mi ¢inimo”

» odgovara svrsi i kontekstu organizacije i obuhvati strateSku opredeljenost na ispunjavanje zahteva
standarda i zahteva korisnika i zainteresovanih strana;

» Usladena i povezana sa ciljevima kvaliteta. Da bi se demonstrirala posveéenost primeni politike
kvaliteta, treba identifikovati opSte ciljeve kvaliteta organizacije u odredenom vremenskom periodu.
Vazno je da ti ciljevi nisu proizvoljni, ve¢ da odraZavaju najvaznije Cinioce za organizaciju i
korisnike;

* razumljiva svim zaposlenim, na to kako ona utiCe na njih i njihovu ulogu u sistemu menadZzmenta
kvalitetom;
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* nivo i vrste buducih pobljSavanja koja su potrebna da bi organizacija bila uspeSna i

« da se preispituje s vremena na vreme da bi se utvrdilo da li su ciljevi joS uvek aktuelni za organi-
zaciju. Ovo treba da se sprovede tokom preispitivanja rukovodstva kao Sto se zahteva u t.9.3.

Preispitivanje politike kvaliteta je neophodno jer sa rastom i izmenama organizacije i politika kvali-
teta mora da se menja.

5.2.2 Komuniciranje o politici kvaliteta

Potrebno je da organizacija obezbedi da se politika kvaliteta jasno razume Sirom organizacije, tako Sto
uzima u obzir zahteve za svest (t.7.3) i komunikaciju (t.7.4) kako u okviru organizacije (osoblje i funkci -
je) tako i izvan organizacije, s obzirom na relevantne zainteresovane.

Politika kvaliteta treba da je :
« raspoloziva kao dokumentovana informacija,

« dostupna zaposlenim kroz:
-izlaganje na javnim mestima u organizaciji,
-upoznavanje zaposlenih sa sadrZajem i porukama politike kvaliteta i pokaze medusobnu vezu
izmedu politika i poslovnih ili operativnih planova

* raspoloziva odnosnim zainteresovanim stranama, ako je to prikladno i

e poznaje zahteve korisnika na strateSkom nivou i da se obavezZe na njihovo ispunjavanje kao i zah-
teva iz propisa i drugih normativnih dokumenata

Izjava o politici kvaliteta  predstavlja u pisanoj normi saopstenje menadZmenta Sta o¢ekuje od svojih
zaposlenih da rade u vezi sa kvalitetom ( zato se ovaj dokumenat isti¢e na vidnim mestima u orga-
nizaciji).

Ona istovremeno saopStava svojim klijentima kakav ¢e kvalitet dobiti za cenu odedenog proizvoda.
Izjavu o politici kvaliteta potpisuje direktor i ona pokazuje namere oreganizacije, a pre svega treba da
istakne:

-tradiciju kvaliteta,
-zadovoljenje korisnika,
-trziSnu orjentaciju i

-razvoj i merljivost kvaliteta

Jedan oblik izjave o politici kaliteta mogao imati sledeci oblik:

Organizacija mora da zadovolji potrebe svojih korisnika obezbedujuci im proizvode koji su u potpunosti
sagalsni sa njihovim potrebama i zahtevima, isporuceni u roku i sa konkurentnim cenama na trZistu, sto
Ce se ostvariti:

-postovanjem poslovnika i procedura sisteme kvaliteta,

-angaZovanjem svij zaposlenih u sprovodenju preventibnih i korektivnih akcija kako bi se ostva-
rila proizvodnja bez greSaka,

-stalnim obrazovanjem i usavrSavanjem kadrova,

-sistematskim pracenjem kvaliteta, analiziranjem uzroka i pravovremenim preduzimanjem odgo-
varajucih korektivnih akcija,

- stalnim akcijama na poboljavanju kvaliteta

Politika kvaliteta se redovno azurira da bi bila aktelna u skladu sa:
-zahtevima korisnika i
-poboljSavanjima sistema menadzmena kvalitetom.

Politika kvaliteta se prevodi u ciljeve kvaliteta.
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5.3 ORGANIZACIONE ULOGE, ODGOVORNOSTI | OVLAS CENJA

Izvod iz t.5.3 SRPS ISO 9001:2015

NajviSe rukovodstvo mora da obezbeduje da se odgovornosti i ovlaSéenja za relevantne uloge

dodeljuju, saopStavaju i razumeju unutar organizacije.

NajviSe rukovodstvo mora da dodeli odgovornost i ovlaScenje za:

a) obezbedivanje da je sistem menadZmenta kvalitetom usaglaSen sa zahtevima ovog
medunarodnog standarda;

b) obezbedivanje da procesi isporucuju izlazne elemente koji su za njih predvideni;

¢) izveStavanje, narocito najviSeg rukovodstva, o performansama sistema menadZmenta
kvalitetom i o prilikama za poboljSavanje, (videti 10.1);

d) obezbedivanje da se u celoj organizaciji promoviSe usredsredenost na korisnika;

e) obezbedivanje da se odrZava integritet sistema menadzmenta kvalitetom kada se planiraju
i sprovode izmene u sistemu menadZmenta kvalitetom

Iz prednjeg zaheva, vidljivo je da je odgovornost najviSeg rukovodstva je na strateSkom nivou organiza-
cije i da se od njega se traZi da:

» uspostavi politike; da bi ostvarilo ove politike mora da uspostavi ciljeve i da planira kako ¢e ovi
ciljevi biti ispunjeni

e osigura da postoji jasno interno komuniciranje i da se QMS redovno preispituje i

Odgovornost i ovlad¢enja rukovodstva definisan su i tatkom 5.5 standarda SRPS ISO 10018:2013
MenadZment kvalitetom — Uputstva za ukljucivanje ljudi i njihovu kompetentnost iz kojeg izdvajamo

5.5.1 Odgovornost i ovladc¢enje

Kada obezbeduje da odgovornosti budu definisane i saopStene, najviSe rukovodstvo treba da:
a) specificira uloge i odgovornosti rukovodilaca i supervizora nad ukljuc¢ivanjem ljudi i njihovom
kompetentno3cu;

b) pruzi pojedincima objaSnjenje njihovih uloga i odgovornosti;

¢) obezbedi da ljudi imaju odgovornost i ovlaScéenje koje im je potrebno za efektivho obavljanje
njihovih zadataka u okviru sistema menadzmenta kvalitetom.

Veoma je vazno da najviSe rukovodstvo zaista razume da je upravo ono najodgovornije za uspesno
funkcionisanje sistema menadZmenta kvalitetom, da mora da pokazuje liderstvo i posvecenost u
odnosu na odgovarajuci sistem menadZzmenta.

Ako odgovornost ne polazi od vrha organizacije
i ako ovlascenja i odgovornosti
nisu u potpunosti definisana i dodeljena svim nivoima rukovodenja,
kvalitet nema nikakvih Sansi

ZaduZivanje nekog od zaposlenih za realizaciju i pracenje nekih zahteva sistema menadZmenta
kvalitetom ne znadi i oslobodavanje rukovodstva od odgovornosti u sistemu menadZmenta kvalitetom

Odgovornost i ovlaS¢enja rukovodstva u primeni uspostavljenog sistema menadZzmenta kalitetom

odredena je:

» dodeljivanjem odgovornosti i ovlad¢enja za realizaciju procese u skladu sa zahtevimat.4.4.1e
SRPS ISO 9001:2015 (vlasnik procesa),

« dokumentovanim informacije koje se zahtevaju SRPS ISO 9001:2015, odnosno dokumentovanim
informacije koje je organizacija utvrdila kao neophodne za efektivnost sistema menadZmenta kvali-
tetom i
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* Imenovanjem jednog od zaposlenih za menadZera QMS sa ciliem :
-koordinacije aktivnosti sistema menadZmenta kvalitetom unutar organizacije,
-pracenje realizacije postavljenih ciljeva sistema menadZzmenta kvalitetom i
-predstavljanje organizacije eksternim stranama po pitanjima sistema menadzmenta kvalitetom.

Kada je re¢ o odgovornosti i ovlaS€enjima, nesmeju se zanemariti zahtevi Zakona i propisa. | sam
standard SRPS ISO 9001:2015 upucuje na njihovu primenu u tackama :
01, 1, 5.1.2, 822, 823, 833,

Preporugljivo je da se ,, Procedurom za upravljanje eksternom dokumentacijom” definiSe primena
zakona i propisa i odgovornosti koji proistiu iz zahteva zakona

Obaveze i delovanje rukovodstva

ISO 9001, a prakti¢no i svi ostali modeli, zahtevaju da najviSe rukovodstvo pokaze svoju posvecenost

sistemu menadzmenta kvalitetom.

NajviSe rukovodstvo mora imati dokaze o svojoj opredeljenosti za razvoj i primenu sistema

menadZmenta kvalitetom i za stalno poboljSavanje njegove efektivnosti.

U okviru termina pruzanje dokaza, ono, ne samo da treba da obezbedi da je njegova posvecenost
kvalitetu poznata svim zaposlenima, vec treba i da odrZzava zapise kojima to moZe i da potvrdi. Zapisi sa

razli¢itin sastanaka mogu posluZiti u ovu svrhu.

Stalno poboljSavanje efektivnosti

Ovo podrazumeva da najvise rukovodstvo mora da osigura da QMS stalno ispunjava svoju svrhu i da,
prema tome, razume Sta je njegova svrha. Svrha QMS-a da omoguéi organizaciji da zadovolji svoje
kupce. AngaZovanje na razvoju i poboljSavanju QMS-a oznaCava verovanje da je QMS sredstvo za
ostvarivanje kvaliteta i da ¢e biti obezbedeni resursi za njegov razvoj, primenu, odrZavanje i

poboljSavanije.
NajviSe rukovodstvo:

« InformiSe organizaciju o vaznosti ispunjavanja zahteva korisnika, kao i zahteva iz propisa i drugih
normativnih dokumenata.

Nije dovoljno da najviSe rukovodstvo objavi politiku kvaliteta u kojoj ¢e to biti navedeno (to je samo

prvi korak) mora da privue paznju zaposlenih i to zahteva da se o¢ekivanja kupca prenesu do
svih potrebnih nivoa u organizaciji. Na taj nacin ¢e se odluke donositi prvenstveno na osnovu za-
dovoljavanja ovih ocekivanja, a ne na osnovu sekundarnih internih zahteva.

* Preispituje svoj stav po pitanju profita.

Kada upitate zaSto organizacija postoji, mnogi ¢e reci da postoji radi pravljenja profita, ¢ime se jas-
no stavlja do znanja da je re¢ o profitno orijentisanoj organizaciji, a ne o organizaciji usmerenoj na
kupce. Profit je jako znaCajan, ali je on samo rezultat onoga Sto radimo, a ne razlog zasto to radimo.

Uspostavlja politiku kvaliteta.

Uspostaviti politiku kvaliteta znaci uvesti je u stalno koriS¢enje. Politika kvaliteta koja stoji uramljena
na ulazu u organizaciju jeste publikovana, ali nije uspostavljena. Da bi se ovo ostvarilo svako treba

da veruje u politiku, a ovo ¢e se desiti samo ako rukovodstvo postane model za takvu ulogu, tako

da svojim akcijama i odlukama primerom potvrduje politiku.

Osigurava da su utvrdeni ciljevi kvaliteta.

Da bi neki cilj kvaliteta bio utvrden, on mora biti saopSten, preto¢en u akciju i mora da postane sre-
diste svih ostvarenja. Ciljevi nisu spiskovi Zelja. PoCetna taCka treba da budu izjave u vezi svrhe i
misije organizacije, kao i faktori koji imaju uticaja na sposobnost organizacije da ispuni svoju misiju.
U ovim oblastima organizacija mora da postiZze sve viSe i viSe, pa zbog toga one postaju srediSte za
akcije i odgovarajuce uspostavljanje ciljeva.
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e Sprovodi preispitivanja.
Potrebne su periodi¢ne provere, da bi se ustanovilo da li sistem menadZmenta nastavlja da Ispu-
njava svoju svrhu. Izostanak ove aktivnosti neizbezno bi doveo do naruSavanja standarda i perfor —
mansi, jer bi se inherentne slabosti sistema umnoZile.
Rukovodstva nece gledati na preispitivanje kao na znacajnu aktivnost, ukoliko ono ne veruje da je
to od sustinske vaZnosti za vodenje poslovanja. Zahtev posebno naglaSava da preispitivanje vrsi
iskljucivo najviSe rukovodstvo, ne rukovodilac kvaliteta ili rukovodilac operative.

« Osigurava raspolozivost resursa.
Da bi se osigurala dostupnost resursa, najviSe rukovodstvo mora da poznaje:
-na koje ciljeve se obavezalo da ih ostvari,
-kaji resursi su potrebni za ostvarivanje ovih ciljeva,
-kada ¢e ovi resursi biti potrebni,
-raspoloZivost ovih resursa,
-troSkove pribavljanja ovih resursa i
-da je sve gore navedeno izvodljivo.

Cesta je pojava da rukovodstvo obezbedi sredstva za odredene resurse i kada dode vreme za

realizaciju, menja prioritete i napuSta ambiciozne planove

Zahtev koji se odnosi na osiguravanje raspoloZivosti resursa, znaci da najvisSe rukovodstvo mora da

bude veoma oprezno prilikom utvrdivanja ciljeva i planova za njihovo ostvarivanje.

Rukovodstvo mora da osigura, osim u slu€aju dogadaja koji nisu pod njihovom kontrolom, da ce

sredstva biti na raspolaganju za pribavljanje resursa koji su planirani.
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6 PLANIRANJE

Dobre stvari se deSavaju samo kada su planirane;
LoSe se stvari deSavaju same od sebe

Planiranje obuhvata koris¢enje resursa i procesa uz zahtev za odrZzavanjem sistema dok organizacija
prolazi kroz promene.
Realizacija politike kvaliteta uslovljena je uspostavljanjem ciljeva, Ciljevi se definiSu tako da dovedu do
poboljSavanja performansi.
Prilikom definisanja ciljeva potrebno je razmotriti:

- aktuelne i buduce potrebe organizacije i trZista,

- odgovarajuce nalaze preispitivanja od strane rukovodstva;
« aktuelne performanse proizvoda i procesa;

« nivoe zadovoljenja zainteresovanih strana;

« rezultate samoocenjivanja,

« poredenja sa konkurentima i

« resurse potrebne da bi se ostvarili ciljevi

6.1 MERE KOJE SE ODNOSE NA RIZIKE | PRILIKE

Kod planira sistem menadZmenta organizacije, potrebno je uzeti u obzir pitanja navedena u tackama
4.1- Razumevanije organizacije i njenog konteksta i 4.2 - Razumevanje potreba i oekivanja zaintereso-
vanih strana i odrediti rizike i prilike kojim treba da se bavi kako bi se:

« obezbedilo da sisem menadZzmenta kvalitetom ostvari Zeljene rezulate;

« povecali Zeljeni efekti, a sprecili ili ublazili neZeljeni efekti i

« obezbedilo stalno poboljSanije.

Po identifikaciji rizika i prilika koji mogu da uti¢u na sistem menadZmenta kvalitetom, planirati:
» aktivnosti za tretiranje rizika i prilika,
* kako da
-integriSe i primeni ove aktivnosti u procese QMS-a i
-vrednuije efektivnost ovih aktivnosti

Aktivnosti preduzete da bi se tretirali ovi rizici i moguc¢nosti moraju biti proporcionalni njihovom potenci-
jalnom uticaju na usaglasenost proizvoda i usluga
Mogucnosti za tretiranje rizika i prilika mogu biti:

* izbegavanje rizika i tretiranje rizika kao moguénosti,

e preuzimanije rizika da bi se iskoristila prilika

« eliminisanje uzroka/izvora rizika,

* promena verovatnoce ili posledica,

* deljenje rizika, ili

e zadrZavanije rizika odlukom zasnovanom na informacijama.

Standard 1SO 9001:2015 nije propisao metod prilikom identifikacije rizika i prilika. Organizacija moze
da bira metod koji odgovara njenim potrebama. U standardu ISO 31010 data je lista metodologija za
ocenijivanje rizika, od kojih neke mogu da budu odgovarajuée u zavisnosti od konteksta organizacije-

6.2 CILJEVI KVALITETA | PLANIRANJE NJIHOVOG OSTVARI VANJA

Dobro svuda i na svakom mestu zavisi od ispunjenj dva uslova:
1. pravilnog utvrdivanja konacnog cilja;
2. pronalaZzenja odgovarajucih puteva i sredstava koje vode kona¢nom cilju
(Avristotel)

Ciljevi kvaliteta su deo ukupnih cillieva kvaliteta organizacije koji mogu biti:
« finansijski i nefinansijski
« kvalitativni i kvantitativni
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Prema vremenskoj dimenziji i Sirini ciljevi mogu biti.

» strateSki-krajnji cilievi za period od 3.5 dodina,

« takticki-posebni ciljevi za period od 1 godine i

e operatvni-neposredni ciljevi za period u kome se realizuju neposredni poslovi, aktivnosti ili zadaci.

Od ciljeva kvaliteta se zahteva da se:

* moze meriti ono Sto se postiglo i time utvrditi da li je bilo poboljSavanja:

» prate ifili preispituju u pogledu napretka koji se ¢ini u ostvarivanju cilja §to se moZze izvrSav ti pu-
tem bilo kojih prikladnih nacina, uklju€ujuci izvestaje o napretku, povratne informacije od korisni-
ka ili preispitivanja od strane rukovodstva;

» odnose na primenljive zahteve i da budu relevantni za usaglaSenost proizvoda i usluga i poveca-
nje zadovoljstva korisnika | saopsteni, kada je to neophodno i

e azuriraju, ako je to potrebno.

Proces planiranja i pracenja ostvarivanja cilieva moze se prikazati slede¢im

1 | Definisanje cilieva za nivo organizacije za sve asp  ekte
Strateski cilievi za 4 godine

Takticki ciljevi za 1 godinu

2 | Utvrdivanje indikatora za svaki cilj koji su identi  €ni sa
Indikatorima performansi procesa ili

Indikatorima rezultata tih procesa (proizvodi, finansijski rezultati)

3 | Razvijanje cilieva na funkcije i nivoe:
operativni ciljevi sa indikatorima

4 | Utvr divanje planova za ostvarivanje cilieva
Aktivnosti i nosioci

Rokovi i resursi

5 | Praéenje ostvarivanja cilieva kvaliteta

Evidentiranje performansi / rezultata tokom realizacije proizvoda (poslova)
SPC analize ostvarenja ciljeva — izveStaji za preispitivanje

6 | Preispitivanje i poboljSavanje cilieva

Preispitivanje ostvarenja ciljeva i efektivhosti QMS

Utvrdivanje poboljSanja u QMS i samih ciljeva

Aspekti ciljeva orgainzacije orijentisani su prema:

* Svim zainteresovanim stranama:
-korisnicima,
-zaposlenima,
-drustvu,
-partnerima i
-vlasnicima,

* Performansama:
-procesa i menadZment sistemima,
-resursima,
-konkurentima,
-karakteristikama proizvoda ili usluga i
-performansama odrZivosti Zivotne i radne sredine.
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Odnos izmedu aspekata ciljeva i performansi organizacije mozZe se prikazati slikom 6.1,

Aspekti, ciljevii ( CILJEVI > Aspekti, cilievi i
performanse performanse
| Procesi i sistemi +— PLANIRANJE —PI Korisnici |
INDIKATORA POBOLJSA-
: & VANJE :
| Resusi +— PROCENA IDIKATORA —>| Zaposleni |
RIZIKA
| Proizvodi +— L —’I Drustvo |
| konkurenti +— PERFORMANSE —>| Partneri |
— INTENIH SPOSOBNOSTI |
| Zivitna i radna sredina i' REZULTATI ORGANIZACIJE > | Vlasnici |
SI1.6.1

U organizaciji se uspostavljaju ciljevi kvaliteta po funkcijama, nivoima i procesima C&ijim postizanjem
se realizuje politika kvaliteta. Slik 6.2

- /Poslovnik o0 kvalitetu \ -
Aspekti ciliev aza Aspekti ciljeva za
celu organizaciju mléliljz performanse
Pollitika
| Procesi i sistemi +— ¢ —>| Korisnici |
| Resusi +— \| Strateski cilievi |/ —>| Zaposleni |
| Proizvodi +—‘ —’I Drustvo |
| konkurenti +— / L ] \ —>| Partneri |
GodiSnii bznis plan
| Zivitna i radna sredina i' Taktieki > | Vlasnici |
cilievi
Funkcija-proces ¢ > Funkcija-proces
Operativni
. P cilievi
Funkcija-proces < K / —» Funkcija-proces
SI1.6.2

NajviSe rukovodstvo mora da obezbedi da se planira sistem menadZmenta kvalitetom, da bi se ispunili
zahtevi dati u t.4.1, kao i ciljevi kvaliteta kao Sto su:

Ciljevi na nivou organizacije, u skladu sa potrebama kupaca, omogucuju organizaciji da ostvari
svoju misiju i donosi ih najvise rukovodstvo.

Na viSim nivoima u organizaciji ciljevi mogu biti sloZzeni §to zahteva planiranje, angazovanje dodat-
nog osoblja i njihovu obuku;

Ciljevi u procesima odnose na odredeni proces koji omogucuju da se ostvare ciljevi na nivou
organizacije i donose ih vlasnici procesa.
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Posle definisanja kako se izvrSavaju procesi i zadaci moraju se utvrditi ciljevi za rezultate ovih procesa i
zadataka. Ovi ciljevi mogu se odnositi na procese poslovanja i na radne procese. Na nivou procesa,
cilievi se odnose na performanse procesa — moguénosti procesa, efikasnost i efektivnost, koriS¢enje
resursa i mogucnost upravljanja.

« Ciljevi koji se odnose na:
-neki deo organizacije i koji omogucavaju da se ostvare ciljevi na nivou organizacije.
-organizacione performanse u smislu sposobnosti, efikasnosti i efektivnosti organizacije, njenog re-
agovanja na promene, okruZenje u kojem zaposleni rade, itd.

» Ciljevi koji se odnose na odredene proizvode/usluge koji omogucavaju da se zadovolje potrebe i
oCekivanja kupca.
Na nivou proizvoda, ciljevi se odnose na performanse proizvoda ili usluge sa aspekta potreba
kupaca i konkurencije.

« Ciljevi na nivo pojedinaca, odnosno radnih zadataka. Odnose se na performanse zaposlenih u smi-
slu struénosti, znanja, sposobnosti, kompetentnosti, motivacije i razvoja.
Vazno je da svi zaposleni budu svesni pojedinaénog doprinosa postizanju ciljeva kvaliteta.

» Uskladeni sa politikom kvaliteta koja daje okvire za definisanje ciljeva, rokove i odgovornost za
njihovo ispunjavanje i treba da..

« Uzimaju u obzir primenjive zahteve, odgovaraju potrebi usaglaSenosti proizvoda i usluga i pove-
¢anju korisnikovog zadovoljstva.

Kod planiranja sprovedenja ciljeva kvaliteta u organizaciji vodititi raina o formulaciji kako bi se mogli
definisati jasni zadaci (slika 6.2)

FORMULACIJA CILJA > FORMULACIJA ZADATKA

da li se mogu meriti veli  éine

da li je cilj realno ostvarljiv sistema kvaliteta

dali se vodira éunao

R da li je na pravi na ¢€in izabran
konkurenciji ciljeva

horizont planiranja

da li se cilj moze analiti €ki . — .
opisati da li su odre deni minimalni
ciljevi

da li je cilj vremenski
odre den

Slika 6.2: faze formiranja cilieva i zadataka

odrediti:
« Sta je potrebno uciniti i koji ¢e resursi biti potrebni,

» ko je odgovoran za ostvarivanje specifi¢nih ciljeva (ovo moZe da bude tim ili sektor, pre nego
pojedinac) i

» kada ce biti kompletiranii kako ¢ée se vrednovati rezultati.
Vrednovanje rezultata o ostvarenim specificiranim cilievima moze da budede o preispitivanju od
strane rukovodstva, ocene perfomansi ili se moze uraditi na druge nacine, kao Sto su menadzment
projektom sa definisanim prelomnim tackama/prekretnicama, klju¢ni indikatori performansi ili stalno
preispitivanje ili sastanci za dobijanje povratnih informacija
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6.3 PLANIRANJE IZMENA

Izmene u organizaciji kao:
e organizacione,

e procesne,

* tehnoloske,

e personalne,

« informatic¢ke i druge

| predstavljaju za organizaciju najznacajnije rizike za odrzivodt sistemamenadZmenta kvalitetom.

U svakodnevnom poslu, mogu nastati potrebe za izmenama na osnovu:
e rezultata internih provera (t.9.2),
* preispitivanja neusaglasenosti,
e analize prigovora,
« analize performansi procesa,
e raspoloZivost resursa,
« raspodele ili preraspodele odgovornosti | ovkaséenja,
e naosnovu primena potreba korisnika i drugih relevantnih zainteresovanih strana i
e preispitivanja od strane najviSeg rukovodstva (9.3)

organizacija moze utvrditi potrebu za dodatnim planiranjem da bi:
« obezbedila nastavak pogodnosti, adekvatnosti i efektivnosti sistema menadzmenta kvalitetom,
« utvrdila da li je potrebno preduzimati korake za promene i
- utvrdila da li postoje Sanse za unapredenje

Kada organizacija utvrdii potrebu za izmenama u QMS-u, one moraju biti sprovedne na planiran i
sistemati¢an nacin. (videti t.4.3). Kako se ciljevi kvaliteta mogu, zapravo moraju se menjati u vremenu,
ovaj nivo planiranja predstavlja neprekidan proces.
Organizacija mora razmotriti:

« svrhuizmena i sve njene moguée posledice,

« integritet sistema menadZmenta kvallitetom,

e raspoloZivost resursa i

« raspodelu i preraspodelu odgovornosti i ovlasc¢enja.

Nivo planiranja i mere koja se zahteva varirace u zavisnosti od potencijalnih posledica izmene

Ova taCka zahteva menadZment promenama na taj naCin da sistem menadZmenta kvallitetom
organizacije bude efektivan kako u toku, tako i posle promena.

Treba uraditi nekoliko stvari:
- zaplaniranje i sprovodenje izmena treba koristiti proces izmena koji je definisan u dokumentaciji
sistema menadzmenta,

- utvrditi uticaj izmena na postojeci sistem i identifikovati Sta drugo treba izmeniti radi odrZzavanja efek-
tivnosti sistema,

- planirati i sprovesti izmene istovremeno sa odgovarajuéim izmenama u dokumentaciji,
« ne ukidati stare procese, sve dok se ne potvrdi da su novi procesi efektivni i
- meriti performanse pre, u toku i posle izmena.

NajviSe rukovodstvo je odgovorno za definisanje odgovornosti i ovlaS¢enja i preispitivanje sistema
kvaliteta
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7 PODRSKA
7.1 RESURSI
7.1.1 Opste

Od organizacije se trazi da identifikuje i osigura raspoloZivost svih onih resursa potrebnih za sistem
menadzmenta kvalitetomkao Sto su:

« ljudski, fizi¢ki i finansijski resursi potrebni organizaciji za njeno funkcionisanje,

e potrebe za odrZzavanje nivoa performansi,

* poboljSavanje kod uvodenji izmena u procese organizacije i

» obezbedenje zadovoljenje zahteva korisnika, (videti u t. 8.2.2)

Ukoliko organizacija ne raspolaZze svim neophodnim resursima, potrebno je odlugiti kako postojece
iskoristiti na pravi nacin.

Prilikom odredivanja ovih resursa organizacija treba da:
e razmotri trenutne sposobnosti i bilo kakva ograniéenja,

* donese odluka o potrebnim internim i eksternim resursima i
« preduzme neophodne mere koje treba preduzeti kako bi se obezbedili ti resursi.

Utvrdivanje minimalnog nivoa resursa je odgovornost onih koji projektuju procese rada.
7.1.2 Ljudi

Da bi se obezbedili stalno ispunjava korisnikove i primenjlive zakonske i druge zahteva, organizacija
mora da obezbedi odgovarajuce osoblje neophodnih za:

» dosledno ispunjavanje zahteva i delotvornu realizaciju sistema menadZzmenta kvalitetom i
» zarealizaciju operativnih aktivnosti procesa i upravljanje njima

Osoblje na svim nivoima treba da bude obuceno da ispuni obavezu organizacije da isporucuje
proizvode zahtevanog kvaliteta trZistu koje se vrlo brzo menja i gde ocekivanja stalno rastu.

Planiran i sistemati¢an proces obu€avanja moZe znacajno da doprinese organizaciji da poboljSa svoje
sposobnosti i da postigne svoje ciljeve kvaliteta:SRPS 1ISO 10015:2002 (Slika 7.1).

.Definisanje potreba
za obukom

Vrednovanje
rezltata obuke  [$—

A 4

PRACENJE |  projektovanje
iplaniranje obuke

L Sprovodenije obuke 4—|

Slika 7.1 — Ciklus obucavanja

U cilju ostvarivanja nekog cilja organizacija mozZe da odluci da obezbedi dodatne ljude ili da ugovori us-
lugu od eksternog isporucioca, pri Cemu posebnu paznju posveti zahtevima za kompetentnost (videti
7.2).Treba razmotriti:

e iskustvo,

e trenutno opterecenje rada i

» kompetentnost relevantnih osoba koje obavljaju funkcije i uloge u sistemu menadZzmenta
kvalitetom.
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7.1.3 Infrastrukura

Infrastruktura moZe da ima kriti¢an efekat na ostvarivanje usaglasSenosti proizvoda i usluga.
Od organizacije se zahteva da utvrduje neophodnu infrastrukturu za realizaciju operativnih aktivnosti
njenih procesa i za ostvarivanje njenih ciljeva.

Organizacija mora da definiSe, obezbedi i odrzava infrastrukturu potrebnu za postizanje usaglaSenosti
sa zahtevima proizvoda. Infrastruktura obuhvata, gde je to primenljivo:

e zgrade, radni prostor, alat i pripadaju¢u opremu;
e procesnu opremu (i hardver i softver) i
« usluge podrske (kao Sto su transportne usluge, komunikacione usluge ili informacioni sistemi).

Organizacija treba da planira da obezbeduje i odrzava neophodnu infrastrukturu za realizaciju operati-
vnih aktivnosti procesa i ostvarivanje usaglaSenosti proizvoda i usluga.

Potrebe za infrastrukturom mogu da se zasnivaju na:
» zahtevima Kkorisnika,

» zahtevima zakona i propisa, kao i

e zZnanju organizacije

i mogu da variraju u zavisnosti od vrste proizvoda i usluga koje organizacija obezbeduje kao Sto su:
objekti, prostor, oprema, racunarski softver, usluge ifili transport koji su potrebni za obezbedenje
usaglaSenih proizvoda i usluga.

Prilikom utvrdivanja potrebne infrastrukture, organizacija moZe da obavlja analizu nedostataka da pro-
veri postojec¢u infrastrukturu i da utvrdi nove potrebe i zahtevane mere, na primer:

* na osnhovu razvoja opreme i rasporeda odrZzavanja opreme, planiranje za zamenu postojece infra-
strukture,

» periodi€no ispitivanja informacionih i komunikacionih sistema, ili

e periodi¢no kontrolisanje opreme i infrastrukture.

Prilikom uspostavljanja, obezbedenja i odrZzavanja infrastrukture organizacija treba da:

» uklju¢i odgovarajuée ljude na svim nivoima u planiranje infrastrukture,
* obezbedi da su svi zaposleni svesni raspoloZivih resursa.

* obezbedi da su zaposleni kompetentni da efefktivno koriste resurse,
» Identifikuje nacine za otklanjanje bilo kakvih problema.

Kada je u pitanju odrZzavanje infrastrukture treba reci da se to odnosi na odrZzavanje sposobnosti koje
infrastruktura poseduje. OdrZzavanije infrastrukture znaci odrZzavanje izlaza u slu€aju nestanka struje,
poZara, kompjuterskog virusa, poplave, eksplozije gasa, itd. Prema tome, odrZzavanje infrastrukture
znadi izradu planova za vanredne situacije radi obezbedivanja nastavljanja poslovanja. Prirodne
pojave, kojima se ne moze upravljati, mogu uticati na infrastrukturu. Planom infrastrukture treba
razmatrati iden- tifikaciju i smanjivanje rizika sa tim u vezi i treba obuhvatiti strategiju zaStite interesa
zainteresovanih strana.

U sustini standard zahteva da se definiSu i primene “ljudski | fizi¢ki faktori” radne sredine koji su po-
trebni radi obezbedenja da proizvod bude usaglasen sa zahtevima. Otuda je zadatak rukovodstva
da drZi pod kontrolom fizizi¢ke faktore, najpre u okviru granica koje propisuje zakon, a zatim na nivou
koji je potreban da bi zaposleni obavili svoje poslove na efektivan i efikasan nacin, kao i da stvori us-
love u kojima su zaposleni motivisani za ostvarivanje rezultata koji se od njih o€ekuju, odnosno da
otkloni sve demotivacione elemente kao Sto su otpori i sukobi na radnom mestu.

Radno mesto moZe biti kancelarija, gde su vaZni parametri osvetljenje, buka, i kvalitet vazduha, ili pak
fabricka hala gde je neophodno da obezbedi osebne uslove bezbednosti | rada uopste.
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7.1.4 Okruzenije za realizaciju operativnih aktivnos  ti procesa

Pod ovom tackom SRPS ISO 9001:2015 zahteva :

Organizacija MORA da odreduje, obezbeduje i odrZzava okruZenje koje je neophodno za realizaciju
operativnih aktivnosti procesa i ostvarivanje usaglasenosti proizvoda i usluga.

NAPOMENA Pogodno okruZenje moZe da bude kombinacija ljudskih i fizickih faktora, kao Sto su:
a) socijalni (npr. nediskriminatorski, smirujuci, nekonfrontirajuci);

b) psiholoSki (npr. smanjivanje stresa, prevencija ,izgaranja”, emocionalna zastita);

c) fizicki (npr. temperatura, toplota, vlaznost, svetlost, protok vazduha, higijena, buka

U sustini, standard postavlja zahteve za definisanje i primene “ljudskih i fiziCkih faktora” radne sredine
potrebnih radi obezbedenja da proizvod bude usaglasen za zahtevima. Drugim reima, od organizaci-
je se trazi da:

« specificirai sprovede potrebne mere kojima se spreCava negativan uticaj ljudskih/fizickih faktora
na usaglasenost proizvoda/usluge koji se bitno razlikuju u zavisnosti od vrste proizvoda i usluga
koje se obezbeduju, najpre u okviru granica koje propisuje zakon, a zatim na nivou koji je potreban
da bi zaposleni obavili svoje poslove na efektivan i efikasan nacin i

« stvori uslove u kojima su zaposleni motivisani za ostvarivanje rezultata koji se od njih o¢ekuju, od-
nosno da otkloni sve demotivacione elemente kao Sto su otpori i sukobi na radnom mestu

Tokom upravljanja radnom sredinom, organizacija treba da uzme u obzir da su ljudi.

» svesni svojih uloga i odgovrnosti u ispunjavanju relevantnih zahteva zakona i propisa,

« svesni svojih li¢nih prava po pitanju lokalnih, nacionalnih i medunarodnih sporazuma,

« uklju€eni u identifikaciju nedostataka u oblasti Zivotne sredine i rizika po zdravlje i bezbednost
vezani sa njihovim ulogama,

« obuceni u okviru sistema organizacije za oblast Zivotne sredine i za bezbednost | zdravkje na radu i

« kompetetni u izveStavanju i zabelezavanju opasnosti , kao i da su spsobni da preduzmu korektivnu
meru.

Kada se jednom utvrdi sredina za realizaciju operativnih aktivnosti procesa, treba da se prikladno odr-
Zava i da se njome upravlja, kako je to neophodno.

NAPOMENA Termin “radna sredina” odnosi se na uslove pod kojima se obavlja rad, ukljuéujudi fizicke
faktore, faktore okruZenja i druge faktore (kao Sto su buka, temperatura, vlaznost, osvetljenost ili
vremenski uslovi) i bitno da se razlikuje u zavisnosti od vrste proizvoda i usluga koje se obezbeduju

7.1.5 Resursi za pra €enje i merenje
7.1.5.1 Opste

Pracenje podrazumeva posmatranje i provere da bi se utvrdio kvantitativni ili kvalitativni status (ili i
jedno i drugo) nekog procesa, proizvoda, neke usluge ili aktivnosti.To moze biti:

» jednostavna provera da se obezbedi da postoji zahtevani kvantitet ili da je narudzbina kompletira-
na; --merilo koje pokazuje da je nesto tacno, ili

e postavljanjem pitanja tokom pruZanja usluge naprimer ,konobar koji pita korisnika da li mu je jos
nesto potrebno

Merenje podrazumeva utvrdivanje kvantiteta, veli¢ine, ili dimenzije, koriS¢enjem prikladnih resursa za

merenje. To mozZe da ukljuci koriSéenje etalonirane ili verifikovane opreme koja ima sledljivost do naci-
onalnih ili medunarodnih standarda merenja.

Za usluge, to moZe da ukljuci koriS¢enje poznatih i validiranih modela za povratne i nformacije o uslu-

zZi, naprimer modeli socijalnih usluga.

S7




Gde se pracenje i merenje koristi kao dokaz usaglaSenosti proizvoda i usluga sa definisanim zahtevima,
od organizacije se traZi da obezbedi tacne i pouzdane rezultate njenih procesa, Sto je moguée postici
identifikovanjem i obezbedenjem prikladnih i neophodnih resurse za pracenje koji:

» odgovaraju specificnom tipu pra¢anja i merenja koji se preduzimaju i

» se odrZavaju sa ciliem obezbedenja njihove stalne podobnosti za upotrebu.

Proces merenja mora da se odvija u uslovima koji ispunnjavaju metroloske zahteve, kao:
« koriSienje potvrdene opreme,

e primena validovanih procedura merenja,

* raspolozivost zahtevanih informacionih izvora ,

« odrzavanje zahtevanih uslova okoline,

« koris¢enje kompetentnog osoblja,

« pravilno izveStavanje o rezultatima i

e primena specificiranog pracenja.

Potrebni resursi za pracenje i merenje u mnogome se razlikuju u zavisnosti od vrsta proizvoda i uslu-
ga koje organizacija obezbeduje ili procesa koji su uspostavljeni za sistem menadZzmenta kvalitetom.

U nekim slu¢ajevima jednostavna provera ili pracenje, su dovoljni da se utvrdi kvalitativni status, dok je
drugim slu€ajevima potrebno merenje i ovo moZe da zahteva opremu za merenje koju je potrebno veri-

Organizacija mora odrZavati odgovaraju¢e dokumentovane informacije kao dokaz podobnosti za upotre-
bu resursa za pracenjue i merenje-

7.1.5.2 Sledljivost merenja

Gde je merna sledljivost
» zakonski ili drugi zahtev,
« zahtev korisnika ili druge zainteresvane strane zahtev, ili
« neposredni zahtev same organizacije kao osnov obezbedenja poverenja u validnost mernih
rezultata,
Merna opema mora da bude:
» identifikovana u cilju odredivanja njenog statusa,

« verifikovana ili etalonirana u specifi€énim intervalima u odnosu na etalone sledljive ka medunaro-
dnim ili nacionalinim etalonima. Gde ovi etaloni ne postoje, oshova koriS¢ena za etaloniranje ili
verifikaciju mora biti odrzavana kao dokumenotvana informacija i

« obezbedena od podeSavanja, kvara ili oStecenja koji vode ka neodogvarajuc¢im kalibrackionom
statusu i proisteklim rezultatima merenja

Izvod iz SRPS ISO 10012:2007, t.7.3.2
Rukovodstvo metroloSke funkcije mora da osigura da su svi rezultati merenja sledljivi do etalona SI
jedinica.
Sledljivost do SI mernih jedinica mora se posti¢i pozivanjem na odgovarajuci primami etalon ili pozi-
vanjem na prirodnu konstantu,cija je vrednost, IzraZzenao dgovaraju¢om jedinciom Sl, poznata i pre-
pruc¢ena od strane Genneralne konferencrje za tegove i mere( CGPM) i Meduunarodnog komlteta za
tegove i mere( CIPM).
Jedino u slu¢ajevima kada ne postoje etaloni Sl jedinica ili priznate prirodne konstante, kada je to
dogovoreno , ugovonim situacijama smeju da se koriste konsenzusom prihvaceni etaloni.
Overeni referentni materiiali mogu se smatrati etalonima za proveru.
Sledliivost se obi¢no postiZze preko pouzdanih laboratorija za etaloniranje ,koje imaju sopstvenu
sledljivost do nacionalnog etalona. Na primer, laboratoriju koja je usklazena sa zahtevima ISO/IEC
17025 treba smatrati pouzdanom.

Ukoliko se pronade da oprema za merenje nije pogodna za namenu, treba da se razmatra potenci-
jalni uticaj na uskladenost sa zahtevima za merenja i treba da se preduzmu neophodne mere.

58




Rezultati preispitivanja mogu da pokaZu da nije potrebna mera, ili drugadije, da se zahteva opoziv/ po-
vlagenje proizvoda.
Nivo potrebne mere zavisi od moguceg rizika po usaglaSenost proizvoda i usluga

7.1.6 Znanje organizacije

Znanije je skupo, ali neznanje je jo$ skuplje
(Deming)

Izvodizt. 7.1.6 SRPS ISO 9001:2015
Znanje organizacije je znanje koje je specificno za organizaciju; ono se obi¢no stic¢e kroz iskustvo. To
su informacije koje se koriste i koje se dele da bi se ostvarivali ciljevi organizacije.
Znanje organizacije moZe da se zasniva:
a) na internim izvorima (na primer: intelektualna svojina, znanje stec¢eno iskustvom; lekcije naucene iz
neuspeha i uspesnih projekata; ,hvatanje” i deljenje nedokumentovanog znanja i iskustva; rezultati
b) na eksternim izvorima (na primer: standardi, akademski krugovi, konferencije, prikuplja nje znanja
od korisnika ili eksternih isporucilaca)

Zahtev je usmeren na aktivnosti organizacije na utvrdivanju, sticanju, oCuvanju i raspodeli znanja
neophodnog za realizaciju procesa i postizanje usaglaSenosti proizvoda i usluga podsticanju zapo-
slenih za sticanje neophodnog znanja

Znanje jedne organizacije moze da obuhvati informacije kao Sto su:
» intelektualna svojina ili
e baza znanja o prethodnim iskustvima

Ljudi i njihovo iskustvo su osnova znanja organizac ije.

U dostizanju neophodnog znanja, organizacija moze razmotriti:

e interne izvore (npr. u€enje iz dobrih i loSih projekata, dokumentovanja znanja i iskustva po pojedinim
temama unutar organizacije) i
eksterne izvore (standarde, akademske institucije, konferencije, dobijanja informacije od korisnika
ili dobavljaca

I mora biti odrzavano i raspolozivo u potrebnom obimu.

U zavisnosti od promena potreba i trendova koji se menjaju, od organizaciji se trazi da razmatra i
obnavlja postoje¢e znanje i da odredi kako da stekne sva neophodna dodatna znanja.

Prilikom utvrdivanja i odrZavanja znanja organizacije, orgranizacija treba da razmatra:

« ucenje na osnovu neuspehal/greSaka, situacija “zamalo” i uspeha;
» prikupljanje znanja od korisnika, isporucilaca i partnera i
« obnavljanje neophodnog znanja organizacije na osnovu rezultata poboljSavanja.

Veza znanja organizacije i znanja zaposlenih moZe se pokazaati slikom 7.1

Ulazi Izlaz
Zahtevi |:t> Proizvodi
potroSaca > PROCES Usluge
|nf0rmaci'e ORGANIZACIJE
J (znanje organizacije) | \ DOk_umentOY_a' Znanje
ne informacije zaposlenih

SlL7.1
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7.2 KOMPETENTNOST

Organizacija MORA da: Izvod izt. 7.2 SRPS ISO 9001:2015

a) utvrduje neophodnu kompetentnost osobe ili osoba koje obavljaju posao kojim organizacija upravlja,
a koji utice na performanse i efektivnost sistema menadZmenta kvalitetom;

b) obezbeduje da su te osobe kompetentne na osnovu odgovarajuc¢eg obrazovanja, obuke ili iskustva;

¢) gde je primenljivo, preduzima mere za sticanje neophodne kompetentnosti i da vrednuje efektivnost
preduzetih mera;

d) ¢uva odgovarajuce dokumentovane informacije kao dokaz o kompetentosti.

Kao $to se iz prednjeg vidi, standard daje poseban akcenat na kompetentnost.
Pojam "kompetentcija” se tumaci na viSe nacina kao:

» sposobnost da se zadovolje zahtevi radnog mesta i specifi¢ni radni zadaci
(Evropska fondacija za obuku -European Training Foundation),

e sposobnost izvodenja standarda zahtevanih u zanimanju, u raznim okolnostima
(Britansko nacionalno telo za razvoj kvalifikacija i sertifikaciju —QCA),

e primena znanja, vestina i pona3anja koje rezultiraju u ucinku.
(ISO 10015: Smernice za upotrebu) i

Kompetentnost Izvod iz t. 3.1 SRPS ISO 1018:2013

sposobnost da se primene znanja i vestine radi postizanja predvidenih rezultata

NAPOMENA 1 Radna sredina sa svim njenim varijacijama, pritiscima, odnosima i sukobima koji
mogu da uti¢u, na primer, na stav i posvecenost da se primeni relevantno znanje i vestine, mogu da
uticu na stalnu primenu kompetentnosti.

NAPOMENA 2 Zahtevi koji se odnose na kompetentnost su viSe od akademske kvalifikacije, obuke i
iskustva. Oni definiSu rezultate ili izlazne elemente koji treba da se dostignu za odredeni posao,
kriterijume ili standarde za performanse koji treba da se dostignu, zahtevane dokaze i metode za
njihovo dobijanje.

NAPOMENA 3 Kompetentnosti na koje se poziva u ovom medunarodnom standardu primenjuju se i
na ljude unutar organizacije i na one iz autsorsa.

Postoje tri aspekta kompetencije koje uzimamo u obzir:
e Zznanje,
o vestinei
e ponaSanje.

Na osnovu prednjeg, moZzemo zakljuciti da kompetencija predstavlja naSe znanje, vestine i stavove Kkoji
kreiraju naSe ponaSanje na radnom mestu.

Kompetentnost se sti¢e dobrim poznavanjem struke i nauke, profesionalnim odnosom prema radu i
radnim obavezama, uspesnim rezultatima tekuéeg i minulog rada i primerenim odnosom prema osta -
lim radnicima i poslovnoj politici organizacije.

Kompetentnost u radu podrazumeva relevantno obrazovanje i sposobnost i da se obavljaju radna za-
duZenja i postizu ciljevi u skladu sa strukom.

Kompetetnost zaposlenih dokazuje se reSenjem o rasporedivanju za obavljanje poslova i radnih za-
dataka odgovaraju¢om stru¢nom spremom i dokazom o ospsobljenosti za odgovarajuce poslove.

Kada se osoblju dodeljuju poslovi koji utiCu na kvalitet proizvoda, istovremeno se mora obezbediti da
ono bude kompetentno za obavljanje tih poslova. Kompetentnost se moze obezbediti preko:

e iskustva i
» preko obrazovanja, obuke i znanja.
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Objektivni dokaz o kompetentnosti moZe se dobiti prolaskom zaposlenih kroz “probni period” na poslu,
sa detaljnijim proveravanjem rezultata njihovog rada.
U praksi najCeS¢e pojam “kompetetnost” poistovreéuje sa pojmom “kvalifikovanost”

« Kompetentna osoba pokazuje sposobnost da ostvari Zeljene rezultate , a

» Kuvalifikovana osoba ima odgovarajuce obrazovanje, obuku i znanje za obavljanje nekog posla ko-
ji su Zakonom o radu osnova za izradu “Pravilnika o organizaciji | sistematizaciji poslova” i osno-
va je za zasnivanje radnog odnosa sa organizacijom.

Proces ukljucivanja ljudi i sticanja kompetentnosti (t.4.3 SRPS ISO 10018:2012) prikazan je na slici 7.2.

Ulaz PoboljSavanje : .
o Izlazni elemmenti
* Potrebne organizaciji S
. litike i cilievi € * Odgovaraju¢a kompetentnost
poliike rcijevi «  Ljudi koji su ukljugeni
* Prethodna preispitivania «  Dokumentacija za peispitivanje
4.4 4.5 4.6 4.7
analiza /) planirane primena vrednovanje

Cnuka 7.2 — Proces razvoja uklju€ivanja ljudi i sticanja kompetentnosti u okviru organizacije

Proces razvoja uklju€ivanja ljudi i sticanja kompetentnosti zahteva od organizacije planira sticanje
kompetentnosti i ukljucivanja ljudi zasnivano na strateskoj putan;ji koja uti¢e na buducée potrebe. Ovi
planovi treba da se dokumentuju i treba da obuhvate :

» ciljeve i zahteve koji su zasnovani na strateSkom pravcu organizacije,
« definisane aktivnosti i odgovornosti,

» vremenski period za uklju€ivanje ljudi i za sticanje kompetentnosti; i

e potrebne resurse.

7.3 SVEST

Od organizacije se trazi da osoblje koje obavlja posao kojim organizacija upravlja ima svest o:

« politici kvaliteta,

» ciljevima kvaliteta,

« svom doprinosu efektivnosti sistema menadZzmenta kvalitetom, ukljucujuéi i kristi od poboljSanih
performansi u vezi sa kvalitetom, kao i

* mogucim posledicama neusaglaSenosti sa zahtevima sistema menadZzmenta kvalitetom.

NAPOMENA: pod osobljem se podrazumevaju postojeci zaposleni, priviemeno zaposleni i eksterni
isporucioci (naprimer, ugovaraci, usluge iz autosorsa).

Svest se postiZze kada osoblje razumeju svoje odgovornosti i kada razumeju kako njihove mere

doprinose ostvarivanju ciljeva organizacije.

Osoblje koje realizuje poslove koji su pod kontrolom organizacije mora biti svesno:

* politike kvaliteta,

« odgovarajucih ciljeva kvalitet,

e da ISO 9001 zahteva od organizacije da uspostavi sistem menadzmenta kvalitetom u kojem su
identifikovani procesi koji zahtevaju pojedinac¢ne odgovornosti u njihovom ostvarivanju
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« njihovog doprinosa efektivnosti sistemi menadZzmenta kvallitetom, uklju€ujuéi i kristi od poboljSanih
performansi u vezi sa kvalitetom ,

e da sistem menadZzmena kvalitetom obuhvata dokumentovane informacije (politika o kvalitetu,
poslovnik kvaliteta, procedure) koje treba znati i kojima treba upravijati

* posledica neusaglaSenosti sa zahtevima QMS-a.

Metode kojima se stiCe svest mogu da budu: objasSnjenja, grupna prezentacija u formi slajdova.
Svest se €esto stiCe i uvodenjem pojedinca u posao kada sa zapoSljava u organizaciju.

7.4 KOMUNICIRANJE

Komuniciranje je vaZan faktor za efektivnu realizaciju operativnih aktivnosti siste mamenadzmenta
kvalitetom i potrebno je da se izvrSava i interno i eksterno.

Izvod iz t. 7.4 SRPS ISO 9001:2015

Organizacija MORA da utvrduje interno i eksterno komuniciranje koje je relevantno za
sistem menadZmenta kvalitetom, ukljuéujudi:
a) o ¢emu ce se komunicirati;

b) kada se komunicira;
¢) sa kim se komunicira;
d) kako se komunicira;
e) ko komunicira.

Zahtev je proSiren na internu i eksternu komunikaciju relevantnu za sistem menadZzmenta kvalitetom
(ne samo na delotvornost sistema) i dopunjen opisom osnovnih elemenata procesa komunikacije.
Komunikacija je neophodna radi pruZzanja informacija o sistemu menadZmenta kvalitetom. Cilj svake
komunikacije treba da je jasan

Komunikacija ljudima u organizaciji i van nje omoguc¢ava medusobnu razmenu informacija i prenoSenja
poruka i treba da je u obliku koji ¢e primalac najbolje razumeti. Nacin i metode zavisi od srhe i prirode
komunikacije.

SloZene poruke treba da se dokumentuju (pisano, elektronskom poStom, bilteni), a jednostavne poruke
mogu da se saopSte usmeno (telefonom, neposredno u licnom kontaktu)

Vazno je da je poruka koja se saopStava jasna, relevantna, da je primalac razume i da se na osnovu
nje deluje kako je neophodno.

Od organizacije se trazi da identifikuje one strane sa kojima treba da komunicira da bi se obezbedila
efektivna realizacija operativnih aktivnosti sistema menadZzmenta kvalitetom i ukljucuje:

» relevantne osobe na svim nivoima unutar organizacije (redovni sastanci sektora, kratke sesije,
elekstronska posta ili intranet) i

«  korisnike, isporucioce, eksterne strane koje se koriste za pribavljanje proizvoda i usluga (kao sto
su izvestaji, specifikacije, racuni ili sporazumi o nivou usluge).

Potrebno je da organizacija definiSe:

« ko Sta je potrebno da kaZe,

» kome je ta informacija potrebna

« da utvrdi najefektivniju metodu komunikacije i vreme/trenutak za to i
* ko obezbeduje komuniciranjeje da bude efikasno i bezbedno

U organizaciji interna komunikacija moZe da bude:

-odozgo na dole-od lidera i rukovodioca ka izvrSiocima,

-od dole na gore -kada se pruzaja informacije o peformansama i
-unakrsna-funkcionalna komunikacija izmedu ljudi koji dele informacije.
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7.5 DOKUMENTOVANE INFORMACIJE
7.5.1 Opste

Izvodizt. 7.5.1 SRPS ISO 9001:2015
Sistem menadZmenta kvalitetom organizacije MORA da obuhvata:
a) dokumentovane informacije koje se zahtevaju ovim medunarodnim standardom;

b) dokumentovane informacije koje je organizacija utvrdila kao neophodne za efektivnost
sistema menadZmenta kvalitetom

Pojam "dokumentovana informacija” pojavljuje se u standardu SRPS ISO 9001:2015 u tackama:

43 522 621 715 751 752 753 81 8.23 832 833 834 835
836 841 851 852 853 856 86 9.11 922 933 10.2

Svrhe i koristi od dokumentovanih informacija sistema menadZzmenta kvalitetom za organizaciju
ukljuéuju, izmedu ostalog:

e Opis sistema menadZmenta kvalitetom organizacije,

» obezbedivanje informacija za povezane organizacione delove da bi se bolje razumeli meduodnosi,

* pomo¢ zaposlenim da razumeju svoju ulogu u organizaciji i stvaranje jasnhog, efikasnog okvira za
rad,

« stvaranje osnove za red i sklad u organizaciji,

« obezbedenje uskladenosti u radu, koja se zasniva na dokumentovanim informacijama,

» stvaranje osnove za neprekidna poboljSavanja i

» obezbedivanje dokumentovane osnove za proveravanje sistema menadZzmenta kvalitetom.

Dokumentovana informacija u SRPS ISO 9001:2015 ima znacenje:

* kao dokumenat u SRPS 1SO 9001:2008.
Naprimer: gde se standard SRPS ISO 9001:2008 pozivao na dokumentovane procedure
(definisati, upravljati ili podrzavati procese), to je sada izrazeno kao zahtev da se “odrzavaju”
dokumentovane informacije;

» kao zapis u SRPS ISO 9001:2008.
Naprimer: gde se u standardu SRPS SO 9001:2008 poziva na zapise, to je sada izrazeno kao
zahtev da se “Cuvaju” dokumentovane informacije
Organizacija je odgovorna da utvrduje koje dokumentovane informacije treba da se €uvaju, u kom
vremenskom periodu i koji ¢e se medijum koristiti za Suvanije.

Obim i vrsta dokumentovanih informacija razlikovaée se od organizacije do organizacije u zavisnosti
od veli¢ine i kompleksnosti realizacije operativnih aktivnosti, sloZenosti procesa i njihovih medusobnih
delovanja, proizvod i usluga, zahteva zakona i propisa i kompetentnosti osoba koja su angazovane.

Organizacija moze u sistemu menadzmenta kvalitetom kao pojam "dokumentovana informacija” i
dalje koristi koristi ranije usvojene nazive prema standardu SRPS ISO 9001:2008, kao

-poslovnik,

-mape procesa, dijagrame toka procesa i/ili opise procesa,
-procedure,

-uputstva za rad ili ispitivanje,

-organizacione Seme, opise poslova,

-planove kvaliteta i metode ispitivanja i

-planove (poslovanja, kontrolisanja, obuke, interne pdovere i sl.)

naravno uz potrebna prilagodavanja novom izdanju standarda.
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7.5.2 Kreiranje i azuriranje

Kod kreiranja ili menjanjanja dokumentovane informacije, organizacija treba da donese odluku o:

jeziku na kojem ¢e se raditi,

odgovarajuc¢oj identifikaciji i opisu ( naprimer: naslov, autor, datum i odgovaraju¢u oznaku-broj),
formatu i mediju na kojem ¢&e se raditi kao verzija na papiru ili elektronska,

grafickom prikazu, verziji softvera i

odgovornosti za: preispitivanje, odobravanje pogodnosti i adekvatnosti, izdavanje i upravljanje

i razlikovace se u zavisnosti od procesa i sistema koji su u funkciji u samoj organizaciji.

Preporucljivo je da se, posebnim uputstvom ili procedurom definiSu ove aktivnosti.

7.5.3 Upravljanje dokumentovanim informacijama

Upravljanje dokumentovanim informacijama moZzemo posmatrati kao jedan proces kako je to prikazano

na slici 7.2

Ulazi u proces: Izlazi iz procesa:

zahtevi ODVIJANJE « dokumenta na osnovu

« standarda ‘L N UPR?IT/OL\(]:EI\?\?E zahteva standarda

T omona ot [ poKMENTOVANM [ ol te s

.y - INFORMACIJAMA

» tehnickih propisa . Poslov_na ql_okumenta

organizacije
SI.7.2

Pod upravljanjem dokumentovanim informacijama podrazumevaju se sledece aktivnosti:

Distribucija, pristup i kori¢enje

Kada odluci o tome koje dokumentovane informacije su potrebne za sisteme menadZzmenta kva-
litetom, organizacija treba da obezbedi da su one dostupne u svim relevantim oblastima, sekto-
rima, kod vlasnika procesa, itd

Nacin distribucije dokumentovanih informacija je u zavisnosti od medijuma na kojem su uradene:

-kada se radi o pisanom medijumu, neposrednim dostavljenjem kopije, a
-kod elektronske verzije pristupom uz odgovrajucu lozinku.

Pristup i koriS¢enje uslovljen je vrstom i od poverljivosti dokumentovane informacije | moze biti:
-opSte namene ili
-ograni¢en po odredenim funkcijama, sektorima.

Pristup u cilju pregleda iizmene dokumentvane informacije moze biti dozvoljen samo autorima
ili licima sa posebnim odobrenjem.

Zastite dokumentovane informacije razmatrajuci pri tome, naprimer, poverljivost, gubitak podataka,
neprkiladno koriS¢enje i na namerne izmene. Organizacija treba da obezbedi da neophodna upra-
vljanja postoje kao deo sistema dokumentovanih informacija da bi se obezbedilo da su zasticene
od gubitka, neprikladnog koriS¢enja ili nenamernih izmena.

Dokumentovana informacija u pisanoj verziji moze biti samo na propisanom mestu, a kod elek-
tronske verzije obezbedena od neovla3¢enih izmena.
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- Skladistenje zastarilih dokumentovanih informacija

Kako se dokumentovane informacije mogu vremenom menaijti i razvijati, potrebno je da se odlazu
i Cuvaju u cilju eventualnog naknadnog koriS¢éenje, pri ¢emu tre ba voditi rauna o Zivotnom ciklusu
dokumenta (slika 7.3)

Arhivska
. . ustanova
Prijem Obrada Tekuce Arhivski
arhiviranje depo
UniStavanje

Sl. 7.3 Zivotni ciklus dokumenta

Vreme ¢uvanja za dokumentovane informacije bi moglo da bude:
-zakonski zahtev,
-ugovorni zahtev ili
- moZe utvrditi sama organizacija (u zavisnosti od Zivotnog ciklusa njenih proizvoda i usluga).

SkladiStenje zastarilih dokumentovanih informacija moZe da bude kriti¢no i treba da se odrzava na
odgovarajuci nacin da bi se obezbedilo oCuvanje i Citljivost.

Preporudljivo je da se posebnom dokumntovanom informacijom- procedurom ili uputstvom detaljnije
obrade i propiSu navedni zahtevi.

NadleZnosti i odgovornosti

Organizacija treba da definiSe nadleznosti i odgovornosti svih zaposlenih koji su ukljuéeni u upravljanje
dokumentima kao:

» Rukovodec¢em nivo odlucivanja dodeliti najvisi stepen odgovornosti kako bi se obezbedio uspeSan
program upravljanja dokumentima.
Podrska rukovodeceg nivoa odluivanja prenosi se na raspodelu resursa na niZzim nivoima.
Rukovode¢i nivo odlucivanja podsti¢e uskladenost sa procedurama upravljanja dokumenti- ma u
celoj organizaciji.

* Rukovodiocima poslovnih ili organizacionih jedinica kako bi obezbedili da njihovo osoblje stvara i
Cuva dokumenta kao integralni deo svog rada, u skladu sa ustanovljenim dokumen- tovanim
sistemom organiacije kao i resurse neophodne za upravljanje dokumentima

e Zaposlenim odgovornim za projektovanje uskladivanje i primenu dokumentacionog sistema uz
koriS¢enje informacione i komunikacione tehnologije

Svi zaposleni, u vecoj ili manjoj meri primaju i ¢uvaju dokumenta u sklopu svog svakodnevnog rada,
obavezni su dato ¢ine u skladu sa dokumentovanim sistemo organizavije (,procedure standardi).
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8 REALIZACIJA OPERATIVNIH AKTIVNOSTI
8.1 PLANIRANJE | UPRAVLJANJE REALIZACIJOM OPERATIVN IH AKTIVNOSTI

Ne moZete da obavljate danasnji posao ju¢erasnjim metodama,
a da pri tom racunate da cete na istom poslu ostati sutra
(Nelson DZekson)

Od organizacije se trazi da specifikuje procese realizacije operativnih aktivnosti koji su potrebni za pro-

izvodnju i pruZanje usluge, uklju€uju¢i svaki eksterno obezbeden proces koji su odredene u tacki 6

kroz:

» utvrdivanje zahteva za proizvod i usluge pri E¢emu organizacija treba da razmatra ne samo zahteve
korisnika i zahteve zakona i propisa nego i da uzima u obzir strateSke organizacione zahteve, uklju-
Cujuci i zahteve koji se odnose na relevantne zainteresovane strane;

« planiranje, implementiranje i upravljanje procesima neophodnih za ispunjavanje zahteva kojima se
obezbeduje proizvod i usluge kao i za sprovodenje aktivnosti;

e uspostavljanjei upravljanje kriterijumima za procese, kao i za prihvatanje proizvoda i usluga pri
¢emu treba da uzeti u obzir:
- rizike i prilike;
-cilieve kvaliteta i
- zahteve za proizvode i usluge;

» utvrdivanje resursa
Na osnovu prirode i sloZenosti procesa za proizvodnju i pruZanje usluga, organizacija treba da
odredi koji resursi su potrebni i da li su postojec¢i resursi dovoljni za postizanje usaglasenosti sa
zahtevima proizvoda i usluga i

e odrzavanje dokumentovanih informacija u obimu neophodnom kako bi se steklo poverenje da su
procesi:
- sprovedeni kako je planirano i
- pokazu usaglasSenost sa zahtevima proizvoda i usluga.

Izlazi iz ovig planiranja moraju biti pogodni za poslovanje organizacije i mogu se koristi kao ulazni
elementi u operativnim aktivnostima u organizaciji, ili mogu da ih koriste klijenti ili eksterni isporucioci.
Zbog toga bi trebalo da se ¢uvaju u pogodnom obliku i na pogodnom medijumu za one koji treba da ih
koriste.
Organizacija mora da:

e upravlja planiranim izmenama,

e preispita posledice iznenadnih izmena,

« preduzme akcije za ublaZzavanje negativnih efekata i

e osigura da se upravlja procesima iz ,outsource“-a (videti t.8.4)

8.2 ZAHTEVI PROIZVODE | USLUGE

8.2.1 Komuniciranje sa korisnikom

Ovo komuniciranje omogucéava korisniku da razume Sta organzacija moze ili planira da obezbedi i or-
ganizaciji da razume ili potvrdi potrebe i oCekivanja korisnika.

Od organizacije se traZi da uspostavi proces komuniciranja sa korisnicima u vezi sa:

« informacijama koje se odnose na proizvode i usluge.
Ove informacije mogu da se obave preko broSura, vebsajtova, telefonom ili bilo kojim drugim od-
govarajucim sredstvima;

e upitima, ugovorima ili postupanjem sa narudzbinama, ukljuéujuéi izmene;
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« prikupljanjem povratnih informacija od korisnika 0 njegovim stavovima i opaZanjima (pozitivha ili
negativna), ukluéujuéi njihove prigovore i Zalbe.
Ove informacije se mogu dobiti neposrednim li¢nim ili telefonskim kontaktima ili imejlom.

e rukovanjem ili postupanjem sa imovinom korisnika i

« nepredvidenim okolnostima- pitanjima koja mogu da imaju negatvan uticaj na ispunjavanje kori-
snikovih zahteva.

8.2.2 Utvr divanje zahteva za proizvode i usluge

Od organizacije se trazi da uspostaviti, sprovoditi i odrZavati proces utvrdivanja zahteva za proizvode i
usluge koje ¢e biti ponuden potencijalnim korisnicima, pri ¢emu mora da obezbedi da:

» zahtevi za proizvod i usluge (uklju€ujuci i one koje se smatraju neophodnim od strane organizacije),
budu utvrdeni i mogu da se definiSu razmatranjem:
- namene proizvoda ili usluge,
- potrebe i o¢ekivanja korisnika i
- zahteva odgovarajuc¢ih zakona i propisa.

e ima mogucnost da ispuni definisane zahteve korisnika i potkrepi tvrdnje za proizvode i usluge koje
nudi pri éemu se razmatra:
-raspolozivost resursa,
-sposobnost/moguénost i kapacitet i
-organizaciono znanje.

Ako je neSto u interesu kupca, dacemo svoju podrsku.
A onda ¢e mo raditi na tome da se to isplati
Dr. Milan Kukrika

8.2.3 Preispitivanje zahteva za proizvode i usluge

Pre preuzimanja obaveze da isporuci proizvode i usluge korisniku, organizacija mora da preispita svo-
ju sposobnost da ispuni njegove zahteve i da time smaniji rizik koji bi mogao nastati kako tokom reaiza-
cije preuzetih obaveza. Ovo preispitivanje obuhata:

« zahteve koje je specificirao korisnik, ukljucujuéi i zahteve za aktivnosti isporuke i aktivhosti posle
isporuke;

« zahteve koje korisnik nije iskazao, ali koji su neophodni za specificiranu ili nameravanu
upotrebu, kada je poznata;

« dodatne zakonske ili regulatorne zahteve, koji se primenjuju na proizvode i usluge;

« zahteve ugovora ili narudzbine, koji se razlikuju od onih koji su prethodno bili iskazani;

» zahteve koje je specificirala organizacija da ispuni da prevazide korisnikova oCekivanja, da
poveca njegovo zadovoljstvo i

* mere tokom i posle isporuke kao Sto su transport, obucavanje korisnika, montaZza na licu mesta,
garancije, popravke, korisnicka podrska.

Preispitivanje moZe da obuhvati relevantne informacije za proizvod, kao Sto su katalozi.

Identifikovane dodatne ill izmenjene zahteve utvrdene tokom preispitivanja, treba da se azuriraju ili do-
daju dokumentovane informacije o tome, da se obezbedi da je novi zahtev prihvacen.

Kada korisnik ne dostavi dokumentovanu izjavu o svojim zahtevima, naprimer kada naruc€uje preko
telefona ili putem verbalnog uputstva, zahtevi treba da budu potvrdeni od korisnika pre nego Sto se
isporuci proizvod ili pruZi usluga.

Ako postoji razlika izmedu prethodno definisanih zahteva i onih koji su zadati u ugovoru ili u nalogu, or-
ganizacija treba da komunicira sa korisnikom i da razreSi te razlike.
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Dokumentovane informacije kojima se opisuju rezultati preispitivanja, a koja sadrze bilo kakav nov ili
izmenjen zahtev za proizvod ili uslugu, moraju se ¢uvati na bilo kom pogodnom medijumu i mogu da
budu osnova za sli¢ne buduce sporazume sa novim ili postojeé¢im korisnicima.

8.2.4 Izmene zahteva za proizvode i usluge

Ukoliko dode do izmene zahteva za proizvod potrebno je osigurati da odgovarajuéi dokumenti budu
izmenjeni i da odgovarajuée osoblje bude poznato sa izmenjenim zahtevima.

Organizacija treba da odabere pogodnu metodu za komuniciranje i da ¢uva odgovaraju¢e dokumento-
vane informacije kao Sto su komuniciranje imejlom, beleSke sa sastanka ili izmenjeni nalog.

8.3 PROJEKTOVANJE | RAZVOJ PROIZVODA | USLUGA
8.3.1 Opste

Izvod iz t. 8.3.1 SRPS ISO 9001:2015

Prilikom utvrdivanja faza i upravljanja projektovanjem i razvojem, organizacija MORA da razmatra:

a) prirodu, trajanje i sloZzenost aktivnosti projektovanja i razvoja;

b) zahtevane faze procesa, ukljuéujudi i primenljiva preispitivanja projektovanja i razvoja,;

c) zahtevane aktivnosti verifikacije i validacije projektovanja i razvoja;

d) odgovornosti i ovlaS¢enja u procesu projektovanja i razvoja;

e) potrebe za internim i eksternim resursima za projektovanje i razvoj proizvoda i usluga;

f) potrebu da se upravlja interfejsom izmedu osoba i strana uklju¢enih u proces
projektovanja i razvoja;

g) potrebu da u proces projektovanja i razvoja budu ukljuceni korisnici i krajnji korisnici;

h) zahteve za naknadno obezbedivanje proizvoda i usluga;

i) nivo upravljanja koji korisnici i druge relevantne zainteresovane strane ocekuju za proces
projektovanja i razvoja;

j) dokumentovane informacije koje su potrebne da se prikaze da su ispunjeni zahtevi za
projektovanje i razvoj.

Tamo gde detaljni zahtevi za proizvode i usluge nisu ustanovljeni ili nisu definisani od strane korisnika ili
drugih zainteresovanih strana, a odnose se na to da su kao takvi adekvatni za narednu proizvodnju ili
pruzanje usluga, organizacija mora uspostaviti, sprovoditi i odrzavati proces projektovanja i razvoja ko-
riste¢i ideje ili zahteve za proizvod ili uslugu.

Ove ideje ili zahtevi mogu da dodu od korisnika, krajnjih korisnika-potroSaca, organizacije ili drugih za-
interesovanih strana. ldeje ili zahtevi se obraduju da se razviju detaljniji zahtevi koji kona¢no definiSu
karakteristike proizvoda ili usluge.

Ako organizacija koristi samo ideje ili zahteve dobijene od korisnika ili krajnjih korisnika-potroSaca, bez
dodavanja viSe detalja, ona nema aktivnosti projektovanja i razvoja.

Vecina organizacija, medutim, ima potrebu da razvije ideje ili zahteve dobijene od eksternih zaintereso-
vanih strana, da bi razumele koje akcije bi trebalo da preduzmu da obezbede snabdevanje proizvodi -
ma i uslugama.

Zahtevi za projektovanje i razvoj primenjuju se i na proizvode i na usluge:

e U proizvodnim aktivhostima, zahtevi iz ove tacke mogu da se primene u projektovanju i razvoju
proizvodnih procesa i

* zausluge, izlazni elementi projektovanja i razvoja mogu da daju informacije o specificnom nacinu
da se pruza usluga.
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8.3.2 Planiranje projektovanja i razvoja

Prilikom utvrdivanja faza i potrebnih kontrola u projektovanju i razvoju organizacija mora razmatrati
sledece:

prirodu, trajanje i kompleksnost aktivnosti projektovanja i razvoja;
zahteve koji specificiraju pojedine faze procesa, uklju€ujuci i preispitivanje projektovanja i razvoja,

kada je primeniljivo;

zahteve koji se odnose na verifikaciju i validaciju projektovanja i razvoja;
odgovornosti i nadleZnosti koji su ukljuéeni u proces projektovanja i razvoja;
potrebu za upravljanje medusobnim komunikacijama izmedu pojedinaca i strana uklju¢enih u proce-

se projektovanja i razvoja;

potrebu za uklju€ivanjem korisnika ili grupe korisnika u procese projektovanja i razvoja i
neophodne dokumentovane informacije kako bi se utvrdilo da su zahtevi koji se odnose na projekto-

vanje i razvoj ispunjeni.

moZe se prikazati kao proces prikazan sledec¢im:

PROCES PROJEKTOVANJA | RAZVOJA

8.3.3* Ulazni elementi

8.3.4* Upravljanje

8.3.5* Izlazni elementi

Organizacija mora da utvrdi:

Zahteve koji su neophodni za specifi-
¢nu vrstu proizvoda ili usluga koji se
projektuju i razvijaju, ukljuCujuci, gde je
primenljivo, funkcionalne zahteve i
zahteve za performanse

Vazece zakonske i regulatorne zahteve
Standarde i kodekse dobre prakse na
koje se organizacija obavezala da ¢e da
sprovede

interne i eksterne resurse potrebne za
projektovanije i razvoj proizvoda i usluga
Moguénost posledica usled neuspeha
zbog prirode proizvoda i usluga

Stepen upravljanja procesom projekto-
vanja i razvoja koji se o€ekuje od koris-
nika i ostalih relevantnih zainteresova-
nih strana

Inputi moraju biti adekvatni za svrhe projek-
tovanja i razvoja,kompletni nedvosmisleni i
ne smeju bitiu suprotnosti jedan sa drugim

Upravljanje koje se primenjuje
tokom procesa projektovanja i
razvoja mora utvrditi da:

* su rezultati,koji treba da se
postignu kroz aktivnost pro-
jektovanja i razvoja, jasno
definisani

» preispitivanje projektovanja i
razvoja sprovodi kao Sto je
planirano

» verifikacija se sprovodi tako
da se obezbedi da izlazni
elementi ispunjavaju ulazne
elemente projektovanja i
razvo ja

» validacija se obavlja da bi se
obezbedilo da rezultujuci
proizvod moze da ispuni
zahteve za specificiranu ili
nameravanu upotrebu ili
primenu, kada je ona poz-
nata

Organizacija mora da obezbedi

da izlazni elementi projektova

nja i razvoja

e ispune ulazne zahteve proj
ektovanja i razvoja

¢ budu adekvatni za naredn
e procese prilikom obezbe
divanja proizvoda i usluga;

e sadrze ili upucuju na zahte
ve za pracenje i merenje, i
kriterijume za prihvatanje,
gde je primenljivo

e obezbede da proizvedeni
proizvodi ili pruzene uslu-
ge odgovaraju namenjenoj
upotrebi i njihovom bezbe-
dnom i pravilnom koriSée-
nju

Organizacija mora da ¢uva

dokumentovane informacije

koje predstavljaju rezultat

procesa projektovanja i razvoja

*NAPOMENA: brojevi se odnose na odgovarajuce tacke standarda SRPS 1SO 9001:2015

Organizacija treba da razmatra, kao deo procesa projektovanja i razvoja, kako ¢e da se primeni veza
isa drugim procesima ili zainteresovanim stranama (npr. korisnicima ili eksternim isporuciocima),

8.3.6 Izmene u projektovanju i razvoju

Organizacija treba da razmatra, kao deo procesa projektovanja i razvoja, kako ¢e da se primeni inter-

i da to razmatra kada utvrduje izmene u projektovanju i razvoju.
Izmene mogu da nastanu u bilo kojoj aktivnosti unutar sistema menadZmenta kvalitetom i u bilo kojoj

akcija sa drugim procesima ili zainteresovanim stranama (npr. korisnicima ili eksternim isporuciocima),

fazi, ukljuéujuéi:
« tokom primene/sprovodenja procesa projektovanja il razvoja;

» posle pustanja i odobravanja izlaznih elemenata/rezultata projektovanja | razvoja i

» kao rezultat pracenja zadovoljstva korisnika i performansi eksternih isporucilaca.
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Organizacija mora da ¢uva dokumentovane informacije o:

e izmenama projektovanja i razvoja;

e rezultatima preispitivanja;

e odobravanju izmena i

* merama preduzetim za spreavanje Stetnih uticaja

Dokumentovane informacije mogu takode da sadrZe detaljne mere koje su preduzete zbog sledecih
procesa koji su pogodeni izmenama (npr. nabavka, proizvodnja, snabdevanje proizvodom ili uslugom)
i kako su one saopstene/komunicirane.

8.4 UPRAVLJANJE EKSTERNO OBEZBE DBENIM/NABAVLJENIM PROCESIMA,
PROIZVODIMA | USLUGAMA

8.4.1 Opste

Eksterna nabavka sadrzi svaki proces, proizvod ili uslugu od eksternog isporucioca, kojima organiza-
cija ne upravlja direktno.

Organizacija je odgovorna da obezbedi da su eksterno nabavljeni procesi, proizvodi i usluge usagla-
Seni sa svojim zahtevima/sa zahtevima za nijih.

Organizacija primenjuje specificne zahteve za upravljanje eksterno nabavljenim proizvodima i usluga-
ma kada:

e su proizvodi i usluge obezbezbeduju za ugradnju u sopstvene proizvode i usluge,

» kada se, u ime organizacije, proizvodi i usluge direktno isporucuju korisniku (korisnicima) od strane
eksternih isporucilac i

» se proces ili deo procesa obavlja od strane internog isporucioca, kao rezultat odluke organizacije da
Lautsorsuje” proces ili funkciju.

Organizacija treba da uspostavi proces za upravljanje eksternim isporuciocima, koji podrazumeva tak-
ve faktore kao Sto su vrednovanje , izbor, pra¢enje performansi i kriterijum i preispitivanja kao ponov-
no vrednovanje eksternih isporucilaca koje se zasniva na njihovoj sposobnosti da ,isporuce” proces ili
proizvod i uslugu u skladu sa zahtevima orgaizacije.

Kriterijumi treba da se zasnivaju na specifi€énim zahtevima koji su odredeni za svakog isporucioca.

Primena takvog procesa omoguéava organizacijama da jasno razumeju tekuée kapacitete eksternih is-
porucilaca i da identifikuju praznine u onome $to je potrebno, Sto dovodi do uspostavljanja razvojnog
plana za razreSavanje ovakvih situacija.

Organizacija mora da ¢uva sve neophodne dokmentovane informacije koje predstavljaju rezultat
vrednovanja, pra¢enja performansi i ponovnog vrednovanja eksternih isporucilaca.

8.4.2 Vrsta i obim upravljanja

Kod utvrdivanja vrste i obima upravljanja eksterno pruzenim procesima, proizvodima i uslugama, orga-
nizacija mora da obezbeduje da procesi, proizvodi i usluge koji se eksterno nabavljaju ne utiCu negativ-
no na sposobnost organizacije da konzistentno isporucuje usaglaSene proizvode i usluge svojim koris-

nicima, pri ¢emu je porebno da uzme u razmatranje:

» potencijalni uticaj eksterno pruzenih procesa, proizvoda i usluga na sposobnost organizacije da
konstatno ispunjava zahteve krisnika i vaZzece zakonske i regulativne zahteve i

» ostvaruje efektivnost upravljanja koje primenjuje eksterni isporucilacoca
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Potrebno je da organizacija:

« obezbedi da se eksterno nabavljenim procesima upravlja u okviru njenog sistema menadzmenta
kvalitetom;

» definiSe upravljanja koja namerava da primenjuje na eksternog isporucioca, kao i ona koja name -

rava da primenjuje na rezultujuée izlazne elemente i

e uzima u razmatranje:

-potencijalni uticaj eksterno nabavljenih procesa, proizvoda i usluga na sposobnost organizacije da

konzistentno ispunjava zahteve korisnika i primenljivih zahteva zakona i propisa i
- efektivnost upravljanja koje primenjuje eksterni isporucilac.

Organizacija treba da uspostavi i sprovodi verifikaciju ili druge aktivnosti neophodne da bi se obezedilo
da eksteno pruzeni prcesi, proizvodi i usluge ne utiCu negativno na sposonost orgaizacije da konzisten-

tno isporucuje usaglaSene proizvode i usluge svojim korisnicima.

Aktivnosti koje mogu da se razmatraju sadrze:

« prijemna kontrolisanja,

+ sertifikate o analizi,

« provere preko druge strane,

« ispitivanja,

» vrednovanje statisti¢kih podataka i
» indikatora/pokazatelja performansi

Procesi ili funkcije organizacije koje su ,autsorsovane“ od eksternih isporucioca su u okviru obima sis-
tema menadZzmenta kvaliteta organizacije;

8.4.3 Informacije za eksterne isporu €ioce
Komuniciranje organizacije sa eksternim isporuciocima odnosi se na:

* Proizvode i usluge koji se obezbeduju ili procese koji se obavljaju u ime organizacije;
e odobravanije:
- proizvoda i usluga,
- metoda, procesa i opreme i
- puStanja proizvoda i usluga;
« prihvatanje i distribuciju proizvoda ili usluga, metoda, procesa ili opreme;
« kompetentnost osoblja, ukljuujuéi neophodne kvalifikacije;
« njihove interakcije sa sistemom menadZmenta kvaliteta organizacije;
« upravljanje i pracenje performansi eksternih isporucilaca koje ¢e primeniti organizacija i

« verifikacija aktivnosti koju organizacija,ili njen korisnik, namerava da obavi na lokaciji eksternog

isporucioca.

Organizacija treba da obezbedi da su njeni zahtevi potpuni/kompletni, jasni | da ukazuju na sve mogu-

¢e/potencijalne ishode/pitanja pri Cemu obe strane treba da se saglase sa onim Sto se zahteva.

Organizacija moZe da uspostavi:

- politike,

- prirucnike,

- vebsajtove i
- publikacije
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8.5 PROIZVODNJA | PRUZANJE USLUGA
8.5.1 Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem usluga

Od organizacije se traZi da sprovodi upravljanje u skladu sa uslovima proizvoda i obezbedi da se kri-
terijumi utvrdeni u tacki 8.1 ispunjavaju, pri ¢emu treba da razmatra pun ciklus obezbedenja
proizvoda i usluge i uzmu u obzir svi primenljivi apekti kao:

e ljudi  (naprimer, kompetentnost, sposobnost, drugi ljudski faktori);
e resursi ( naprimer, potrebni materijali ,oprema, vreme) i
« metodi (naprimer, aktivnosti, kriticne kontrolne tacke, procedure).

Uslovi kojima se upravlja, treba da sadrze, gde je primenljivo:

» Raspoliozivost dokumentovanih informacija koji opisuju karakteristike proizvoda i usluga,

« Raspolozivost dokumentovanih informacija kojiopisuju aktivnosti koje teba da se sprovedu i rezultati
koji treba da se postignu,

* Pracenje i merenje aktivnosti u odgvaraju¢im fazama kako bi se verifikovalo da su kriterijumu
upravljanja procesima i izlaznih elemenata prcesa,( kao i kriterijumi za proizvode i usluge), ispunjeni,

e upotrebu i upravljanje pogodnom infrastrukturom i okruZzenjem procesa,

» raspolozivost i upotrebu pogodnog pracenja i merenja resursa,

« kompetentnost, i tamo gde je primenljivo, neophodne kvalifikacije osoblja,

« validaciju i periodi¢nu revalidaciju, sposobnost da se postignu planirani rezultati bilo kog procesa
proizvodnje ili pruZzanja usluga gde rezultujuci izlazni element mozZe biti verifikovan kasnijim
pracenjem i merenjem i

» sprovodenije distribucija proizvoda i usluga, aktivnosti okom i nakon isporuke.

U zavisnosti od prirode realizacije svojih operativnih aktivnosti, organizacija moze da ima procese za
koje se izlazni elementi ne mogu verifikovati naknadnim pra¢enjem ili merenjem.Takvi procesi zahte-
vaju validaciju pod kojom se podrazumeva potvridivanje, kroz obezbedenje objektivnog dokaza, da su
zahtevi za precifiCno predvideno koris¢enje ili primenu ispunjeni.(primer termicka obrada u fabrici, gde
varijacije u termperaturi u pe¢i mogu da smanje funkcionalnost, ili Zivotni ciklus proizvoda.)

Ukoliko organizacija ne utvrdi proces validacije kao takav, rizik od neusaglasenih izlaznih elemenata ili
prigovora korisnika raste.

8.5.2 Identifikacija i sledljivost

Tamo gde je neophodno obezbediti usaglasSenost proizvoda i usluga, organizacija mora koristiti pogod-
ne nacine za identifikovanje izlaznih elemenata procesa.

Organizacija mora identifikovati status izlaznih elemenata procesa u odnosu na zahteve prac¢enja i
merenja kroz celokupnu realizaciju proizvodnje i pruzanje usluge.

Tamo gde sledljivost predstavlja zahtev, organizacija mora upravljati jedinstvenom identifikacijom izlaz-
nih elemenata procesa, i 0 njoj odrzavati deokmentovane informacije neophdne kako bi se odrzala
sledljivost.

Napomena: Izlazni elementi procesa predstavljaju rezultat bilo koje aktivhosti kojom se isporucuju pro-
izvodi, usluge, delovi, komponente,itd klijentima oranizacije ili unutrasnjim klijentima ( npr. primalac ula-
znih elemenata za naredni proces).

Za identifikovanje izlaznih elemenata u zavisnosti od prirode proizvoda ili usluge. organizacija moze da
koristi razlicite metode pri Eemu treba da uzme u obzir:

« zasto je potrebno da izlazni element bude identifikovan i
* u kojoj fazi procesa se vrsi identifikacija i kako se to radi.
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Nacin identifikacije se razlikuje u zavisnosti od prirode izlaznih elemenata, kao:

» vidljiv, fizi€ki znak koji ukazuje na pruzanje usluge,
» trajna oznaka ili etiketa na fizickom delu proizvoda i
« Sifra, naziv ili kombinacija ta dva elementa

Organizacija treba da obezbedi da se relevantne dokumentovane informacije ¢uvaju i da su dostupne
za svaki identifikovani izlazni element.

8.5.3 IMOVINA KORISNIKA ILI EKSTERNIH ISPORU CILACA

Pod imovinom korisnika ili eksternog isporuc¢ioca se mogu podrazumevati: materijal, komponente, alati i
oprema, prostorije korisnika, intelektualna svojina i li¢ni podaci.

Vlasnik imovine trebada bude jasno identifikovan i da bude poznat u okviru organizacije.
Vazno je da se imovina verifikuje kada organizacija preuzima upravljanje nad njom (naprimer, stanje ili
fiziki uslovi, tacnost licnih podataka) | treba je sprovodi redovno.

Organizacija mora da paZljivo da postupa sa njome dok je koristi ili njome upravlja.

Ako se bilo koja imovina korisnika ili eksternog isporucioca izgubi, oSteti, ukoliko se njome nepravilno
postupa ili ako se na neki drugi nac¢in utvrdi da je nepogodna za koriS¢enje, organizacija 0 tome mora
da obavesti korisnika ili eksternog isporucica i da ¢uva dokumentovane informacije o tome 3ta se do-
godilo

8.5.4 O€éuvanje

Ocuvanje moZe da obuhvati:

- identifikaciju,

- rukovanje,

- kontrolu kontaminacije,

- pakovanije,

- skladistenje,

- prenoSenije ili transport, kao i

- zaStitu
Da bi obezbedila oCuvanje izlaznih elemenata procesa tokom proizvodnje i pruZanja usluga do stepena
koji je neophodan da bi se odrZala usaglasenost sa zahtevima, organizacija treba da:

- utvrdi one izlazne elemente koji mogu da se pogor3aju ili degradiraju i da uti€u na usaglasenost
proizvoda ili usluge, i
- primeni odgovarajuce metode oCuvanja.

8.5.5 Aktivnosti nakon isporuke

Organizacija mora da ispunjava zahteve za aktivnosti nakon isporuke koje su u vezi sa proizvodima i
uslugama, a koje obuhvataju:

« aktivnosti u garantnom roku,
e ugovorene obaveze kao Sto su
- usluge odrzavanja i
- dodatne usluge kao Sto su recikliranje ili kna¢no odlaganje

Prilikom utvrdivanja neophodnog obima aktivnosti koji se obavljaju nakon isporuke, razmotriti:
» rizik u vezi sa proizvodima i uslugama,
» potencijalne nezeljene posledice povezane sa njenim proizvodima i uslugama;
e prirodu, upotrebu i predviden Zivotni vek proizvoda i usluga;
« zahteve i povratne informacije od korisnika i
» zakonske i regulatorne zahteve
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Primeri aktivnosti nakon isporuke ukljucuju:

e angazovanje sa korisnikom da bi se potvrdilo da li su zadovoljni proizvodi ili uslugama;
e instalacija opreme na licu mestai (trajno) odlaganje stare opreme korisnika;

e ugovorni aranZmani kao Sto su garancije ili tehnic¢ka podrska i

e pristup korisniku za “on-line” informacije u vezi sa isporukom proizvoda ili usluge.

8.5.6 Upravljanje izmenama

Tokom proizvodnje i pruZanja usluge moguce je da se pojave zahtevi za neplaniranim izmenama, koje
utiCu na usaglaSenost sa zahtevima. Razlozi za izmene mogu da variraju i organizacija treba da bude
svesna toga tokom planiranja aktivnosti (videti t. 6.3 8.1)

Organizacija mora preispita i upravljanje neplanirnim izmenama sustinskim za proizvodnju i pruZzanje
usluga u obimu neophdnim da s obezbedi usaglaSenost sa specificiranim zahtevima.

Uobicajene aktivnosti za upravljanje izmenama ukljucuju:
e preispitivanje;
» verifikaciju ili validaciju pre primene;
« odobravanje, uklju€ujuci odobrenje korisnika, gde je to odgovarajuce i
* mere primene, uklju€ujuéi aZuriranje elemenata sistema menadZzmenta kvalitetom.

Rezultati primene izmene mogu da postanu ulazni element za aktivnosti projektovanja i razvoja (videti
t.8.3.118.3.6).

U zavisnosti od prirode izmene, neophodno porebno odrZavati i €uvati dokumentovane informacije koje
opisu rezultate preispitivanja izmena:

-beleske iz aktivnosti preispitivanja;

-rezultate verifikacije | validacije i

-opis izmene kao i 0

-osoblju koje nadgleda i odobrava izmene i svaku neophodnu aktivnost koja proiziazi iz preispitivanja-

8.6 PUSTANJE PROIZVODA | USLUGA

Potrebno je da organizacija obezbedi da se proizvodi ili usluge proveravaju/prekontroliSu u pogledu
usaglaSenosti neposredno pre pustanja ili isporuke, u skladu sa planiranim kriterijumima za prihvatanje
(videti t. 8.1).

Isporuka proizvoda i usluga korisnicima nece se izvrsiti dok planirani dogovori o verifikaciji usglasenosti
ne budu zadovoljavaju¢e okonc&ani, osim ako drugacgije nije odbreno od strane relevantnog autoriteta i,
gde je primenljivo, od strane korisnika.

Dokazi o usaglasenosi sa kriterijumima za prihvatanje moraju se odrzavati.

Dokumentovane informacije moraju pruZiti sledljivost osobi(ama) koja odobrava isporuku prizvoda i
usluga korisniku i obuhvataju:

a) dokaze o usaglaSenosti sa kriterijumima za prihvatanje i
b) sledljivost do osobe ili osoba koje su ovla3¢ene za pustanje.

8.7 UPRAVLJANJE NEUSAGLASENIM IZLAZNIM ELEMENTIMA

Organizacija mora obezbediti da izlazni elementi procesa, prozvoda i usluga koji nisu usaglaseni sa za-
htevima budu identifikovani i da se sa njima upravlja kako bi se sprecilo njihova neZeljena upotreba ili
isporuka.
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Potrebno je da organizacija preduzme sve neophodne mere na osnovu prirode neusaglasenosti i uti-
caja koji ima na usaglaSenost proizvoda i usluga. Ovo se takode odnosi i na neusaglasenosti proizvoda
i usluge koiji su otkriveni tek nakon isporuke proizvoda ili tokom pruzanja usluge.

Kada je ti primenljivo, organizacija ¢e postupati sa neusaglaSenim izlaznim elementima procesa, proiz-
voda ili usluga na jedan od slede¢ih sledecih nagina:

« korekcijom;
» izdvajanjem, ograniCavanjem, vracanjem ili suspenzijom pruzanja proizvoda i usluga,;
« obaveStavanjem korisnika i
« pribavljanjem dozvole za:
-koris¢enje “kao da je”
-distribuciju, dalje ili ponovno pruZanje usluga i proizvoda i
-prihvatanje pod odredenim ustupcima.

Tamo gde su neusaglaseni izlazni elementi procesa, proizvoda ili usluga popravljeni, moraju se podvr-
gnuti ponovnoj verifikaciji da bi se pokazala usaglasenost sa zahtevima.

Ukoliko neusaglaSene izlazne elemente procesa, proizvoda ili usluga nije moguce, u zavisnosti od
prirode neusaglaSenosti, otkloniti, pokuSati da se postigne dogovor sa korisnikom da dozvoli da se
koristi neusaglaSeni proizvod ili usluga. U toj situaciji odobrenje treba da da odgovaraju¢a osoba/e
(videti t.7.2d i 8.6) ili, gde je to relevantno korisnik (videtit. 8.2.1).

Organizacija mora odrzavati dokumentovanne informacije o sprovedenim merama nad neusaglasSenim

izlaznim elementima procesa, proizvoda ili usluga,ukljuujuci sve ustupke odobrene od strane osobe ili
nadleznih na osnovu koje je doneSena odluka u vezi sa otklanjanjem neusaglaSenosti-
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9 VREDNOVANJE PERFORMANSI
9.1 PRACENJE, MERENJE, ANALIZA | VREDNOVANJE

“Ono Sto meris, to i dobijes;
Ono Sto meris time i upravljas;
ne moze$ upravljati onim §to ne mozes izmeriti “

9.1.1 Opste

Da bi utvrdila da li se predvideni rezultati ostvaruju, organizaciji je potrebno da prati i meri, odnosno

da utvrdi:

« Sta mora da se prati i meri;

« nacine pracenja, merenja, anliziranja i vrednovanja, gde je primenljivo, kako bi seobezbedili validni
rezultati;

» kada pracenje i merenje mora da se obavi i

» kada rezultati sa pracenja i merenja moraju biti analizirani i vrednovani

kako je to prikazano na slici 9.1

Metode
vrednovanija

Kada se rezultati
moraju vrednovati

Sta je potrebno
nadzirati i meriti

Kada se mora
nadzirati i meriti

Dokazi o rezulta-
tima aktivnosti

Sl9.1

Svi modeli upravljanja kvalitetom (QMS, TQM i dr.) zahtevaju stalno merenje i poboljSanje kvaliteta
Primenjeni alati, tehnike i metode mere karakteristike kvaliteta proizvoda, procesa ili sistema uz
definisanje akcija za njihovo poboljSanje. Tako su alati i tehnike postavljeni da vrSe dve funkcije i to da:

e mere trenutne performanse predmeta merenja (procesa, sistema, proizvoda, usluge, aktivnostii dr.)

» rezultat koriS¢enja primenjenih metoda rezultuje merama unapredenja.

U teoriji kvaliteta postoji veliki broj alata, metoda i tehnika za poboljSanje kvaliteta pri ¢emu se sami alati

i tehnike mogu podeliti u nekoliko kategorija, od kojih su najlogi¢nije podele na:

» statisticke metode koje primenjuju matemati¢ku statistiku u analizi i interpretaciji brojéanih (kvantitati
nih) pokazatelja i

« menadZment tehnike koje zahtevaju analizu kvalitativnih (nebrojCanih) pokazatelja.

Korisno pitanje koje uvek treba postaviti je:

Zasto je potreban odredeni alat?
(za ideje, za analizu procesa, za analizu uzroka, za planiranje, za ocenu, za analizu,...)

Kada utvrduje Sta je potrebno da se prati i/ili meri, organizacija treba da razmatra mere koje se zahte-
vaju u drugim tackama, kao Sto su:

e uspostavaljanje sistema menadZzmenta kvaitetom i njegovih procesa (videti t.4.4),

« planiranje i upravljanje realizacijom operativnih aktivnosti (videti t. 8.1),

» zadovoljstvo korisnika (videti 7.9.1.2),

e interne provere (videti t.9 .2) i

e preispitivanje od strane rukovodstva (videti t.9.3).

Organizacija treba da odluci o tome koje dokumentovane informacije ¢e biti potrebno da se ¢uvaju kao
dokaz o rezultatima.
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9.1.2 Zadovoljstvo korisnika

Zadovoljstvo korisnika proizvoda ili usluga se postavlja kao najvisi prioritet zato Sto je:

gadovoljou korisnik = veroaw korisnik,

Organizacija mora da prati zapaZaja korisnika u stepenu do kojeg su ispinjeni njegovi zahtevi, potrebe i
ocekivanja i da odrzava informacije koje su u vezi misljenjem i korisnikovim videnjem o organizaciji i
njenim proizvodima i uslugama.

Izvod iz t. 0.1 SRPS ISO 10001:2008
Odrzavanje visokog nivoa zadovoljstva korisnika predstavija znacajan izazov za mnoge organizacije.
Jedan od nacina za ispunjenje ovog izazova je postavljanje i koriS¢enje kodeksa ponaSanja u pogledu
zadovoljstva korisnika.

Informacije u vezi sa korisnikovim videnjem mogu podrazumevati:

e istrazivanja o zadovoljstvu i misljenju korisnika,
e podatke o isporu¢enim proizvodima korisniku ili kvalitetu usluga,
e trziSne analize,
« komuniciranje sa korisnikom (videti 8.2.1), kao
-komplimenti i pohvale i
-prigovori i reklamacije u garantnim rokovima
e izveStaje trgovaca,
« druStvene medije kao Sto su internet stranice i table sa porukama i
» objavljene informacije kao $to su novine i ¢asopisi.

Da bi pratila i merila zadovoljstvo korisnika, organizacija treba da:

» identifikuje oCekivanja korisnika;

» prikupi podatke o zadovoljstvu korisnika;

e analizira podakte o zadovoljstvu korisnika;

» saopsti informacije o zadovoljstvu korisnika;
e nastavi da prati zadovoljstvo korisnika.

Sto bi se moglo prikazati kao proce kako je to prikazano na slici 9.2 (uradeno prema t.7.1 standarda
SRPS ISO 10004:2012 MenadZment kvalitetom: Zadovoljstvo korisnika-Uputstva za pracenja i
merenja)

Prikupiti podatke o

Ulazni [ ; . ]
zadovoljstvu korisnika .
eleme- / \ Izlazni

nti e — _ , , — eleme-

; Identifikovati oce- merenje zadovoljstva | Analizirati podatke o [l .| nyi
vezan kivanija korisnika korisnika zadovoljstvu korisnika [T nt
za ' ' Stepen
zado zadovo-
voljs- \ Saopstiti podatke o / voljstva
tvo zadovoljstvu korisnika korisika
koris-
nika .. . .

< Pracenje zadovoljstva korisnika o
SI.9.2
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9.1.3 Analiza i vrednovanje

Organizacija mora vrednovati prikladne podatke i informacije prikupljene tokom pracenja, merenja i
drugih izvora

Izbor podataka treba da obezbedi da analiza i vrednovanje mogu da se uspostave za:

e utvrdivanje nivoa zadovoljstva korisnika;

» obezbedenje da organizacija ispunjava planove i
« ocenjivanje kako rade esterni isporucioci; utvrdivanje efektivhost i mera koje su preduzete za
bavljenje rizicima i prilikama.

Organizacija treba da razmatra koliko ¢e Cesto da analizira ili vrednuje podatke koji ¢e pomoci da se
idetifikuju oblasti za poboljSavanje, Sto zavisi od sposobnosti organizacije da preuzme informacije elek-
tronski u odnosu na ru¢nu pripremu podataka.

Organizacija treba da obezbedi da metodei i kvalitet podataka budu:
« kompletni,
« tacnii objektivni
e podobni (videti 7.1.5) ida
e pruZaju korisne informacije za odluke rukovodstva.

Izlazni elementi analiziranja i evaluacije moraju biti koriS¢eni da bi se:

* pokazala usaglaSenost proizvoda i usluga sa zahtevima;

e procenilo i povec¢alo zadovoljstvo korisnika;

» obezbedila usaglasenost i efektivnost sistema menadZzmenta kvalitetom;

» prikazalo da je planiranje uspeSno sprovedeno;

« procenile perfomanse procesa i perfomanse eksternih dobavlja¢a i

« utvrdile potrebe ili prilike za unapredenje unutar sistema menadZmenta kvalitetom.

Rezultati analiziranje i vrednovanja koriste se kao ulazni kod preispitivanja od strane rukovodstva
Svaka organizacija koja Zeli da raste i da se razvija, §tite¢i se od turbulentnosti makroekonomskog
okruZenja, mora svakodnevno da postavlja sebi ova 4 pitanja i da posveti vreme i energiju zadovoljstvu
korisnika

1) Dalije zadovoljstvu korisnika dat dovoljan prioritet u cilievima vase
organizacije?

2) Da liimate strategiju upravijanja zadovoljstvom korisnikag

3) Da li pitate vase korisnike za mislienje i predloge i da li neke od njih
implementirate u poslovni model ili nove proizvode i usluge?

4) Da li pronalazite dovolino vremena da komunicirate sa vasim
korisnicima i to ne samo online vec direktno i licno

Kao pomo¢ u prikupljanju informacija i analizi zadovoljstva korisnika,sem napred pomenutih, mogu
koristiti i sledec¢i standardi:

* SRPS ISO 10002:2014- Menadzment kvalitetom - Zadovoljenje korisnika - Postupanje sa prigovo-
rima u organizacijama

* SRPS ISO 10003:2009- Menadzment kvalitetom - Zadovoljstvo korisnika — Uputstva za eksterno
reSavanje sporova organizacija

* SRPS IS010004:2013- MenadZzment kvalitetom — Zadovoljstvo korisnika — Uputstva za
prac¢enja i merenja
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9.2 INTERNA PROVERA

9.2.1 Interne provere se sprovode u cilju prikupljanja informacija o performansama i efektivosti siste-

ma menadZmenta kvalitetom, da se obezbedo daje sistem menadZmenta kvalitetom :

e usaglasen sa:
-sopstvenim zahtevima organizacije za sistem upravljanja kvalitetom i
- zahtevima primenjenog sistmea menadzmenta kvalitetom

» efektivno sprovodi i odrzav i

e spreman za proveru od strane sertifikaci9nie organizacije

Internim proverama se proveravaju i ocenjuju svi elementi sistema menadZmenta kvalitetom organiza-

cije :
e pregled dokumentovanih informacija kao Sto su:
-interne procedure,
-crtezi i specifikacije,
- zahtevi standarda, zakona i propisa i
-zahtevi korisnika, zahtevi zakona i propisa

e posmatranje osoblja organizacije koji rade.

lako organizacija treba uvek da obezbeduje da je njen sistem menadZmenta kvalitetom uskladen sa

primenljivim zahtevima standarda 1SO 9001, ne postoji zahtev da se svaka tacka standarda ISO 9001
ili proces u sistemu menadZzmenta kvalitetom ocenjuje tokom svake provere. Bitno je da se svi zahtevi

proveravaju u odredenom vremenskom periodu.

U standardu SRPS ISO 19011:2011, t.4 prikazano je 6 principa provere koje prenosimo u celosti

1 | Integritet: temelj profesionalizma

Proveravaci i osobe za menadZment programom provere treba da:

- obavljaju svoj posao posteno, marljivo i odgovorno;

- posmatraju i da se uskladuju sa svim primenljivim zahtevima zakona i propisa;

- pokazuju svoju kompetentnost dok obavljaju svoj posao;

- obavljaju svoj posao nepristrasno, odnosno da ostanu posteni i bez nedozvoljenih uticaja u
svim svojim poslovima,;

- imaju sluha za svaki uticaj koji se moze vrsiti na njihovo prosudivanje prilikom obavljanja
provere.

2 | Korektno prikazivanje:
obaveza da se izveStava istinito i tacno .
Nalazi provere, zakljucci provere i izvestaji sa provere treba da istinito i tacho odraZavaju

organizacije. Komuniciranje treba da bude istinito, tacno, objektivho, na vreme, jasno i potpuno.

aktivnosti provere. Potrebno je da se podnesu izvestaji 0 znacajnim preprekama na koje se naide
u toku provere, kao i o nerazreSenim razlic¢itim misljenjima izmedu tima proveravaca i proveravane

3 | Profesionalna paznja:

duZna marljivost i prosudivanje u proveri

Proveravaci treba da odrZavaju stepen paznje koji odgovara vaZznosti zadatka koji obavljaju i
poverenju koje u njih imaju narudilac provere i druge zainteresovane strane. Vazan faktor u
sprovodenju njihovog posla sa profesionalnom paZnjom je posedovanje sposobnosti da se
razumno prosuduje u svim situacijama provere.

4 | Poverljivost:
bezbednost informacija

Proveravadi ili narucioci provere ne treba da nepodesno koriste informacije o proveri za licnu
korist ili na Stetu po zakonom utvrdene interese proveravane organizacije. Ovaj koncept
podrazumeva pravilno postupanje sa osetljivim ili poverljivim informacijama.

Proveravadi treba da budu diskretni u koriS¢enju i zastiti podataka stecenih u toku svoje duZnosti.
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Nezavisnost:

osnov za nepristrasnost provere i objektivnost zaklju¢aka provere

Proveravaci treba da budu nezavisni od aktivnosti koja se proverava kada god je to moguce i
treba da u svim slu¢ajevima deluju tako da budu oslobodeni uticaja i sukoba interesa. U slucaju
internih provera, proveravaci treba da budu nezavisni od operativnih rukovodilaca funkcija koje se
proveravaju. Proveravaci treba da odrZzavaju objektivnost tokom procesa provere da bi osigurali
da su nalazi i zakljucci provere zasnovani jedino na dokazu provere.

U malim organizacijama moZda nece biti moguca potpuna nezavisnost internih proveravaca u
odnosu na aktivnosti koje se proveravaju, ali je potrebno uciniti napor za otklanjanje pristrasnosti i
podrzavanije objektivnosti.

Pristup zasnovan na dokazima:

racionalan metod za ostvarivanje pouzdanih i ponovljivih zaklju¢aka provere u sistemati¢cnom
procesu provere

Dokaz provere treba da bude takav da se moZe verifikovati. OpSte posmatrano, on treba da se
zasniva na uzorcima raspoloZzivih informacija, posto se provera sprovodi tokom omedenog perioda
vremena i sa ograni¢enim resursima. Potrebno je primeniti odgovarajuce koriS¢enje uzorkovanja,

posto je ono blisko povezano sa poverenjem koje se moZe imati u zakljucke provere

9.2.2 Od organizacije se traZi da:

planira, uspostavi,sprovodi i odrZzava program(e) provera u skladu sa zahtevima svojih sistema
menadZzmenta kvalietom, ukljucujuéi:
-njihovu ucestalost,( mesec¢no, tromesecno, godisnje) pri Cemu organizacija treba da prime-
ni razmisljanje zasnovano na riziku i da razmatra koliko ¢esto se proces izvodi, koliko su
procesi zrelii kompleksni,
-nacine, odgovonosti, planirane zahteve i izveStavanje ,koji moraju uzeti u obzir ciljeve kvaliteta
-vaznost proveravanih procesa,
- povratne informacije od korisnika,
- izmene koje utiCu na organizaciju i
-rezultatima sa prethodnih provera

definiSe kriterijum provere i obim za svaku proveru
Kriterijumi mogu da budu definisani prema specifi¢nim standardima ili zahevima, a predmet i
podrucje mogu da budu specifi¢ni sektori, proizvodne linije, procesi ili objekti.

MoZe da bude od pomoci za organizacije koje primenjuju viSe od jednog standarda za sistem
menadZmenta, a koje imaju sli¢ne zahteve, da sprovodi zajednic¢ke provere (haprimer, za inte -
grisani ili kombinovani sistem menadZmenta) da bi se smanijila nepotrebna ponavljanja. Ove in-
formacije se uobiajeno prezentuju u planu provere.

Odabere proveravace koji ¢e sprovesti provere kako bi se obezbedila objektivnost i nepristrasnost
procesa provere

Kada odreduje osobe da sprovode provere, organizacija treba da obezbeduje objektivnost i ne-
pristrasnost procesa provere.

Kad god je to moguce, interni proveravadi ne trebada proveravaju svoj sopstveni rad. U nekim slu-
¢ajevima, narocito u manjim organizacijama, ili u podrucjima organizacije gde se zahteva specific-
no znanje posla, moZe da bude neophodno da osoba proverava sopstveni rad. U ovoj situaciji, or-
ganizacija treba da ima internog proveravaca koji radi sa kolegom, ili da rezultate preispituje kolega
ili rukovodilac, da bi se obezbedilo da su rezultati nepristrasni.

Izradi ,Program interne provere* kojim se definiSe:
-vreme i mesto provere,

-proveravacki tim,

-podrucje provere,

- standard i tacke standarda,

-satnica provere
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Lista ulaznih elemenata koje treba razmatrati kada se planiraju provere uklju€uje, ali se ne ograni-
Cava na:
-vaznost procesa;

-prioriteti menadzmenta/rukovodstva;
-performanse procesa;

-promene koje utiCu na organizaciju;
-rezultate prethodnih provera;
-trendove prigovora korisnika i
-pitanja u vezi zakona i propisa.

» Organizacija takode treba da uspostavi metode koje ¢e se koristiti za provere. Ovi metodi mogu da
ukljuée intervijue, posmatranja, uzorkovanje i preispitivanje informacija.

Za vreme provere, moguce je da se posmatraju uslovi koji ispunjavaju zahteve, ali bi mogle da bu-
du potencijalna slabost u sistemu menadZzmenta kvalitetom. U tom slu€aju, ukoliko organizacija
ukljuéuje ove informacije u izvestaj o proveri, ona moZe da pruzi rukovodstvu informacije za odlu-
¢ivanje o tome da li je odgovaraju¢e da se pokrene mera za poboljSavanje.

* Obezbedi da se nalazi interne (slika 9.3) provere ¢uvaju kao dokumentovane informacije, kao
dokaz o tome da je primenjen program provere.
Dokaze provere treba vrednovati prema kriterijumu provere da bi se formirali nalazi provere

NALAZ PROVERE POZITVIVNO
Utvrdeno i dokazano stanje usaglasenost

¥

NEGATIVNO
Odstupanje-greska
neusaglasenost

Rangirano kao: Odnose se na

neusaglasenost Neispunjenje zaheva standarda

Utvrdene aktivnosti ne odgovaju

reporuka S
prep Dokumentovanom QMS organizacije

SI.9.3

« obezbedi da nalazi provere budu dostavljeni nadleznom rukovodiocu i najvisem rukovodstvu ( za
razmatranje u okviru tacke 9.3)
NajviSe rukovodstco moze da izabere da uspostavi kriterijume za to kada se zahtevaju korektivhe
mere, na osnovu ozbiljnosti neusaglasenosti. Obi¢no organizacije definiSu primereno vreme za
odgovaranije i ispravljanje neusaglasenosti da bi obezbedile da se one reSavaju na vreme.

9.3 PREISPITIVANJE OD STRANE RUKOVODSTVA
9.3.1 Opste

Izvod iz t. 9.3.1 SRPS ISO 9001:2015
NajviSe rukovodstvo mora da preispituje sistem menadZmenta kvalitetom organizacije
u planiranim intervalima da bi obezbedilo stalnu pogodnost, adekvatnost, efektivnost i
ujednacenost sa strateSkim usmerenjem organizacije.
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Zahteve standarda za preispitivanje prikazacemo kao proces sledeéim

PROCES PREISPITIVANJA OD STRANE RUKOVODSTVA

- status mera iz prethodnih preispitivanja od strane rukovodstva;

-izmene u eksternim i internim pitanjima (videti t.4.1);

-performanse procesa il usaglaSenost proizvoda i usluga (videti t. 4.4 i 8.6);
-efektivnost preduzetih mera koje se odnose na rizike i prilike (videti t. 6.1);
-ciljevi kvaliteta (videti t. 6.2);

-adekvatnost resursa (videti t. 7.1);

-performanse eksternih isporudilaca (videtit. 8.4);

-rezultati pracenja i merenja (videti t. 9.1.3);

-zadovoljstvo korisnika i povratne informacije od relevantnih zainteresovanih strana (vidi 9.1.2)
-rezultati provera (videti t. 9.2);

-prilike za poboljSavanja (videti t. 10.3).

-neusaglasenosti i korektivne mere (videti 1 0.2);

Ulazi u proces

Aktivnosti preispitivanja od strane rukvodstva ujednaCena sa strateSkim usmerenjem organiza-
cije i imaju za cilj prikupljanje i preispitivanje informacija o performansama sistema menadz -
menta kvalitetom da bi se utvrdilo da li je on:
pogodan — daliidalje odgovara svojoj svrsi?
adekvatan —dallije i dalje dovoljan? i
efekativan — da li i dalje ostvaruje predvidene rezultate?
Preispitivanje od strane rukovodstva treba da se sprovodi prema planiranoj u¢estalosti i moze
se sprovoditi kao samostalna aktivnost ili u kombinaciji sa ostalim sastancima rukovodstva po
ostalim pitanjma poslovanija.
Vreme preispitivanja od strane rukovodstva treba rasporediti tako da se podudara sa drugim
poslovnim aktivnostima kao:
-strateSko planiranje,
-poslovno planiranje,
-godisnji sastanak,
-sastanci o realizaciji operativnih aktivnosti i
-preispitivanje za druge standarde za sistem menadzmenta.

NAPOMENA:

Organizacija moZe da uklju¢i dodatne stavke u preispitivanje od strane rukovodstva (kao Sto je
uvodenje novog proizvoda, finansijski rezultati, ili nove poslovne prilike) ,kako bi utvrdila da li
organizacija ostvaruje svoje predvidene rezultate.

Ovo uklju€uje zahteve tamo gde je zahtev da se prate il preispituju informacije u drugim tackama
standarda ISO 9001 (kao Sto su informacije utacki 4.2).

Odvijanje procesa

Odluke i mere koje se odnose na

* izmene koje su potrebne u sistemu menadZmenta kvalitetom (videti t. 6.3)

» potrebni resursima (videti t. 7.1).

» odluke i mere koje su povezana sa prilikama za poboljSavanje (videti 10.3),

Kako bi se obezbedila pravovremenost mera, organizacija treba da prati i preispituje ove mere
na stalnoj osnovi

izlazi

Preispitivanje od strane rukovodstva treba da se sprovodi prema planiranoj u¢estalosti .
Ne zahteva se da se svim ulaznim elementima bavi odjednom, ali plan treba da se bavi time kako se
ispunjavaju zahtevi za preispitivanje od strane rukovodstva u standardu ISO 9001.

Organizacija moZe da sprovodi preispitivanje od strane rukovodstva kao samostalnu aktivnost, ili u
kombinaciji sa povezanim aktivnostima (naprimer, sastanci, zvestaji).

Vreme preispitivanja od strane rukovodstva treba rasporediti tako da se podudara sa drugim poslov-
nim aktivnostima (na primer, strateSko planiranje, poslovno planiranje, godisnji sastanak, sastanci o
realizaciji operativnih aktivnosti, preispitivanje za druge standarde za sistem menadZmenta.

Organizacija mora da ¢uva dokumentovane informacije kao dokaz o rezultatima preispitivanja od strane
rukovodstva. . Primeri dokumentovanih informacija mogu da obuhvate prezentacije, beleSke sa
sastanka ili izveStaje
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10 POBOLJSAVANJE
10.1 OPSTE

Da bi ostvarivala predvidene rezultate i poveéavala zadovoljstvo korisnika organizacija mora da prati,
identifikuje prilike, planira i stalno primenjuje mere poboljSavanja koja mogu da se odnose kako na
proizvode i usluge tako i za sistem menadZmenta kvalitetom.

Identifikovanje prilika za poboljSavanje pomaze da se nastavlja sa ispunjavanjem zahteva i oCekivanja
korisnika kroz:

* poboljSavanje proizvoda i usluga, kako bi se ispunili poznati i o¢ekivani zahtevi,

« korigovanije ili spreCavanje neZeljenih efekata kako bi se izbegle neusaglaSenosti i

« poboljSavanje performansi i efektivnosti radi poboljSanja rezultata sistema menadzmenta
kvalitetom.

Ova poboljSanje se mogu postici:
»  korektivnim akcijama,
« stalnim poboljSavanjem,
e znacajnim promenama,
e inovacijama) ili
e reorganizovanjem.

Za sprovodenje poboljSavanja postoje razli¢ite metode kao:

« mali koraci stalnih aktivnosti poboljSavanja koji se sprovode u okviru postojecih procesa;
» korigovanje uzroka postoje¢e neusaglaseosti i
e prelomni projekti koji ili vode do:
- inovacije i
- revizije i poboljSavanja postojecih ili primene novih procesa.
Organizacija treba da utvrduje obim mera koje je potrebno preduzeti, a na osnovu potencijalnih efekata
neusaglasenosti. Na osnovu ovog preispitivanja, organizacija treba da primeni sve potrebne mere

10.2 NEUSAGLASENOST | KOREKTIVNA MERA

Kod pojave neusaglaSenost , ukljjuujuci i one koje proizilaze iz prigovora i Zalbi, potrebno je da orga-
nizacija preduzme mere da istrazi uzroke neusagasSenosti i utvrdi obim potrebnih mera za preduzi-
manje aktivnosti kojima se eleminiSe uzrok neusaglaSenosti kako se one ne bi ponovile ili desile na
nekom drugom mestu, tako Sto ¢e

e preispitati neusaglasenost;

e istraziti uzroke neusaglaSenosti

« utvrditi da li su sli€he neusaglaSenosti postojale, ili bi se potencijalno mogle pojaviti opet

« planirati i sprovesti potrebnu korektivhe mere koje odgovaraju posledicama neusaglaSenosti

e napravi izmene u sistemu menadZmenta kvalitetom i

« preispitati efektivnost preduzetih korektivnih mera

Potencijalni izvori neusaglaSenosti ukljuéuju, ali se ne ograni¢avaju na:
* neusaglaSene proizvode (videti 8.7);

» nalaze internih ili eksternih provera (videti 9.2);

» rezultate pracenja i merenja (na primer, kontrolisanje, nedostaci proizvoda i usluga);

« prigovore korisnika;

» neuskladenosti sa zahtevima zakona i propisa;

» probleme sa eksternim isporuciocima (naprimer, isporuka na vreme, prijemno kontrolisanje);
« probleme koje su identifikovali zaposleni (naprimer, kroz kutije za sugestije/predloge) i

e potrazivanja u garantnomr oku.
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Organizacija treba da tezi da trajno eliminiSe uzroke i posledi¢ne efekte problema koji bi mogli da imaju
negativan uticaj na:
* njene rezultate;

* njene proizvode, usluge, procese ili sistem menadzmenta kvalitetom i
« zadovoljstvo korisnika.

Organizacija mora da odrzava dokumentovane informacije koje predstavljaju dokaz o:

-prirodi neusaglasenosti i svim preduzetim merama i
-rezultatima svake korektivhe mere.

10.3 STALNO POBOLJSAVANJE

Od organizacije se trazi da stalno poboljSavava pogodnost, adekvatnost i efektivnost svog sistema
menadzmenta kvalteta

Organizacija treba da razmatra:

« rezultate analize i vrednovanja ( 9.1.3) i preispitivanja od strane rukovodstva (videti 9.3) da bi
utvrdivala da li su potrebne mere za stalno poboljSavanje i

* mere koje su neophodne za poboljSavanje pogodnosti, adekvatnosti i efektivnosti sistema
menadzmenta kvalitetom.

Gde je primenljivo, organizacija moze da odabere i koristiti neke od primenljivh alate i metodologije za
istraZivanje, analizu stalnog poboljSavanja (slika 10.1)

START

<
|‘

Utvrdena neusaglaSenost

NE
? 27\ KRAJ
DA

1 analiza uzroka neusaglaSenosti
[

2 potreba za korektivnom merom

NE
0 KRAJ

3 Izrada plana korekivnih mera

DA

<
<

4 Realizacija korektivnih mera

5 provera realizaciie

)\ NE
TTTTTTTTs 1 5

! Realizovane | !
"""""" DA

6 izvestaj o realizaciji

Sl. 10.1 |
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Organizacija stalno da poboljSava efektivnost i efikasnost svog sistema menadZzmenta metodologijom
poboljSavanja- PDCA kroz:

-utvrdivanje oblasti u kojima je moguée poboljSanje;

-poredenje ostvarenog ucinka sa opstim i posebnim ciljevima koriS¢enjem politike i ci-
ljeva kvaliteta, rezultata provera, analize podataka i preispitivanjem od strane najviSeg
rukovodstva;

-utvrdivanje uzroka neusagladenosti i sprovodenjem korektivnih i preventivnih mera i
potvrdom njihove efektivnosti i

-dokumentovanje svih izmena u postupcima koje su rezultat poboljSavanja.

Primena PDCA na povecéanju znanja/kvaliteta u funkciji od vremena moZe se prikazati u obliku
~Spirale kvalieta“ kako je prikazano na slici 2 ili dijagrama na slici 10.2

4 vreme

Demingovi krugovi
kvaliteta
PDCA

»
»

S1.10.2 Spirala kvaliteta PDCA znanje(kvalitet)

Q-Znanje-kvalitet

Q4 4 /
Q3 }
Q2
Q1 PDCA

PDCA

PDCA
t1 t2 t3

< »
« P « L

t-vreme

Sl. 10.3 dijagram poboljSanja kvaliteta u funkciji od vremena primenom PDCA

Kao rezultat aktivnosti stalnog poboljSavanja, organizacija treba da vidi poboljSavanja na proizvodima,
uslugama, i u procesima, kao i poboljSavanja u performansama i efektivnosti svog sistema menadz-
menta kvalitetom.
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| na kraju, kada je u pitanju poboljSavanje, havedimo joS i Demingovih 14 taCaka koje je on smatrao
nezaobilaznim kod svake aktivnosti koja se odnosi na poboljSavanje sistema menadZzmenta kvalitetom :

1.
2.
3.

10.

11.

12.

13.
14.

Sacuvati krajnji cilj preduzeca, neprestano poboljSavajuci proizvode i usluge;

Prihvatiti novu filozofiju menadZmenta i voditi promenu politikom ¢vrste ruke;

Raditi tako da kvalitet prozvoda zahteva minimum inspekcije, integrisati kvalitet u proizvode ¢im
su zamisljeni, koncipirani;

Napustiti pravilo kupovine po najniZzoj ceni. Svesti na minim broj snabdevaca po artiklu,
uspostavljajuci na duZi rok veze poverenja i lojalnosti;

Neprestano poboljSavati sve procese planiranja, proizvodnje i usluga, Sto ¢e povucéi sa sobom
smanijenje troSkova:

Uvesti permanentno obucavanje svih zaposlenih u preduzecu;

Uvesti “leadership,” novu formu upravljanja, koja ima za cilj da pomogne ¢lanovima pre- duzeca
da bolje izvrSavaju svoje zadatke;

U¢initi sve da nestane strepnja, tako da svako moZe da radi efikasno za preduzece;

Porusiti barijere medu odelenjima. Timskim radom izbecice se problemi koji mogu da se pojave
u toku realizacije i upotrebe proizvoda;

Eleminisati bodrenje, slogane i ciljeve koj traze od izvrSilaca da postignu “defekt nula” i da povise
nivo produktivnosti;

Eleminisati kvote proizvodnje, metode rukovodenja putem ciljeva i svaku formu menadZmenta
putem cifara;

Ukloniti prepreke koje liSavaju rukovodeci kadar i zaposlene njihovog prava da budu po- nosni
na svoj rad:

Usvaijiti program odlu¢nog obucavanja i lichog usavrSavanja:

Pokrenuti u akciju celokupan personal da se izvrSi transformacija
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A.Veze ISO 9001 2008 sa 2015

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015
Sistem menadZmenta kvalitetom 4 Sistem menadZmenta kvalitetom
4.1 | Opsti zahtevi 4.4 Sistem menadZmenta kvalitetom i njegovi
procesi
4.2 | Zahtevi koji se odnose na dokumentaciju 7.5 Dokumentovane informacije
4.2.1 | OpSte odredbe 7.5.1 | Opste
4.2.2 | Poslovnik o kvalitetu 4.3 | Utvrdivanje predmeta i podru¢ja primene sis-
tema menadZmenta kvalitetom
7.5.1 | Opste
4.4 | Sistem menadZzmenta kvalitetom i njegovi
procesi
4.2.3 | Upravljanjedokumentima 7.5.2 | Kreiranje i azuriranje
7.5.3 | Upravljanje dokumentovanim informacijama
4.2.4 | Upravljanje zapisima 7.5.2 | Kreiranje i azuriranje
7.5.3 | Upravljanje dokumentovanim informacijama
Odgovornost rukovodstva 5 Liderstvo
5.1 | Obaveze i delovanje rukovodstva 5.1 | Liderstvo i posvecenost
5.1.1 | Opste
5.2 | Usredsredenostnakorisnika 5.1.2 | Usredsredenost na korisnika
5.3 | Politika kvaliteta 5.2 | Politika
5.4 | Planiranje 6 Planiranje sistema menadZzmenta kvalitetom
5.4.1 | Ciljevi kvaliteta 6.2 | Cilievi kvaliteta i planiranje  njihovog
ostvarivanja
5.4.2 | Planiranje sistem menadZmenta 6 Planiranje
kvalitetom 6.1 | Mere koje se odnose na rizike i prilike
6.3 | Planiranje izmena
5.5 | Odgovornosti, ovlaS¢enja i komuniciranje 5 Liderstvo
5.5.1 | Odgovornosti i ovlaS¢enja 5.3 | Organizacione uloge, odgovornosti i ovlaSéenja
5.5.2 | Predstavnik rukovodstva Naslov izbaden
5.3 | Organizacione uloge, odgovornosti i ovlaSéenja
5.5.3 | Interno komuniciranje 7.4 | Komuniciranje
5.6 | Preispitivanje od strane rukovodstva 9.3 | Preispitivanje od strane rukovodstva
5.6.1 | OpSte odredbe 9.3.1 | Opste
5.6.2 | Ulazni elementi preispitivanja 9.3.1 | Preispitivanje od strane rukovodstva
5.6.3 | Izlazni elementi preispitivanja 9.3.1 | Preispitivanje od strane rukovodstva
MenadZment resursima 7 Podrska
6.1 | Obezbedivanje resursa 7.1.1 | OpSte
7.1.2 | Ljudi

6.2 | Ljudski resursi

Naslov izbacen

6.2.1 | OpSte odredbe 7.2 | Kompetentnost
6.2.2 | Kompetentnost, obuka i svest 7.2 | Kompetentnost
6.3 | Infrastruktura 7.1.3 | Infrastruktura
6.4 | Radna sredina 7.1.4 | OkruZenje za realizaciju operativnih aktivnosti
procesa
Realizacija proizvoda 8 Realizaciju operativnih aktivnosti
7.1 | Planiranje realizacije proizvoda 8.1 | Planiranje i upravljanje realizacijom operativnih
aktivnosti
7.2 | Procesi koji se odnose na korishike 8.2 | Zahtevi za proizvode i usluge
7.2.1 | Utvrdivanje zahteva koji se odnose | 8.2.2 | Utvrdivanje zahteva koji se odnose na
na proizvod proizvode i usluge
7.2.2 | Preispitivanje zahteva koji se odnose | 8.2.2 | Utvrdivanje zahteva za proizvode i usluge
na proizvod
7.2.3 | Komuniciranje sa korisnicima 8.2.1 | Komuniciranje sa korisnicima
7.3 | Projektovanje i razvoj 8.5 | Proizvodnja i pruZanje usluga
7.3.1 | Planiranje projektovanja i razvoja 8.3 | Projektovanje i razvoj proizvoda i usluga
8.3.1 | Opste
8.3.2 | Planiranje projektovanja i razvoja
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7.3.2 | Ulazni elementi projektovanja i | 8.3.3 | Ulazni elementi projektovanja i razvoja
razvoja
7.3.3 | Izlazni elementi projektovanja i | 8.3.5 | Izlazni elementi projektovanja i razvoja
razvoja
7.3.4 | Preispitivanje projektovanja i razvoja | 8.3.4 | Upravljanje projektovanjem i razvojem
7.3.5 | Verifikacija projektovanja i razvoja 8.3.4 | Upravljanje projektovanjem i razvojem
7.3.6 | Validacija projektovanja i razvoja 8.3.4 | Upravljanje projektovanjem i razvojem
7.3.7 | Upravljanje izmenama projektovanja | 8.3.6 | Izmene projektovanja i razvoja
i razvoja
7.4 | Nabavka 8.4 | Upravljanje eksterno nabavljenim proizvodima i
uslugama
7.4.1 | Proces nabavke 8.4.1 | Opste
8.4.2 | Vrsta i obim upravljanja
7.4.2 | Informacije o nabavci 8.4.3 | Informacije za eksterne isporucdioce
7.4.3 | Verifikacia  proizvoda koji se | 8.6 | PuStanje proizvoda i usluga
nabavlja
7.5 | Proizvodnja i pruZanje usluga 8.5 | Proizvodnja i pruZanje usluga
7.5.1 | Upravljanje proizvodnjom i | 8.5.1 | Upravljanje proizvodnjom i pruZzanjem usluga
pruzanjem usluga
8.5.5 | Aktivnosti nakon isporuke
7.5.2 | Validacija procesa proizvodnje i | 8.5.1 | Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem usluga
pruZanje usluga
7.5.3 | Identifikacija i sledljivost 8.5.2 | Ildentifikacija i sledljivost
7.5.4 | Imovina korisnika 8.5.3 | Imovina koja pripada korisnicima ili eksternim
provajderima
7.5.5 | OCuvanje proizvoda 8.5.2 | Ildentifikacija i sledljivost
7.6 | Upravljanje opremom za praéenje i merenje 7.1.5 | Resursi za pra¢enje i merenje
Merenje, analize i poboljSavanja 9.1 | Praéenje, merenje, analiza i vrednovanje
8.1 | Opste odredbe 9.1.1 | Opste
8.2 | Pracgenje i merenje 9.1 | Praéenje, merenje, analiza i vrednovanje
8.2.1 | Zadovoljenje korisnika 9.1.2 | Zadovoljestvo korisnika
8.2.2 | Interna provera 9.2 | Interne provere
8.2.3 | Pracgenje i merenje procesa 9.1.1 | Opste
8.2.4 | Pracgenje i merenje proizvoda 8.6 | PusStanje proizvoda i usluga
8.3 | Upravljanje neusaglaSenim proizvodom 8.7 | Upravljanje neusaglaSenim izlaznim elemen -
tima
8.4 | Analiza podataka 9.1.3 | Analiza i vrednovanje
8.5 | PoboljSavanje 10 | PoboljSavanje
8.5.1 | Stalno poboljSavanje 10.1 | Opste
10.3 | Stalno poboljSavanije
8.5.2 | Korektivhe mere 10.2 | NeusaglaSenost i korektivnemere
8.5.3 | Preventivhe mere Uklonjena tacka
6.1 | Mere koje se odnose narizike i prilike
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B.Veze ISO 9001 2015 sa 2008

ISO 9001:2015

ISO 9001:2008

Kontekst organizacije 1.0 | Predmet i podrucje primene
4.1 | Razumevanje organizacije i njenog konteksta 1.1 | OpsSte odredbe
4.2 | Razumevanje potreba i oCekivanja zaintere - | 1.1 | OpSte odredbe
sovanih strana
4.3 | Utvrdivanje predmeta i podrucja primene | 1.2 | Primena
sistema menadzment akvalitetom
4.2.2 | Poslovnik o kvalitetu
4.4 | Sistem menadZmenta kvalitetom i njegovi 4 Sistem menadZmenta kvalitetom
procesi 4.1 | OpSti zahtevi
Liderstvo 5 Odgovornost rukovodstva
5.1 | Liderstvo i posveéenost 5.1 | Obaveze i delovanje rukovodstva
5.1.1 | Opdte odredbe 5.1 | Obaveze i delovanje rukovodstva
5.1.2 | Usredsredenost na korisnika 5.2 | Usredsredenost na korisnika
5.2 | Politika 5.3 | Politika kvaliteta
5.2.1 | Uspostavljanje politike kvaliteta
5.2.2 | Komuniciranje o politici kvaliteta
5.3 | Organizacione uloge, odgovornost i ovlas - 5.5.1 | Odgovornosti i ovlaS¢enja
¢enja 5.5.2 | Predstavnik rukovodstva
Planiranje 5.4.2 | Planiranje sistema menadZmenta kvalitetom
6.1 | Mere koje se odnose na rizike i prilike 5.4.2 | Planiranje sistema menadZmenta kvalitetom
8.5.3 | Preventivhe mere
6.2 | Ciljevi kvaliteta i planiranje njihovog ostvari - | 5.4.1 | Ciljevi kvaliteta
vanja
6.3 | Planiranje izmena 5.4.2 | Planiranje sistema menadZmenta kvalitetom
Podrska 6 MenadZment resursima
7.1 | Resursi 6 MenadZment resursima
7.1.1 | OpSte odredbe 6.1 | Obezbedenje resursa
7.1.2 | Ljudi 6.1 | Obezbedenje resursa
7.1.3 | Infrastruktura 6.3 | Infrastruktura
7.1.4 | OkruZenje za realizaciju operativnih | 6.4 | Radna sredina
aktivnosti procesa
7.1.5 | Resursi za pracenje i merenje 7.6 | Upravljanje opremom za pracenje i merenje
7.1.5.1 | Opste
7.1.5.2 | Sledljivost merenja
7.1.6 | Znanje organizacije Novo
7.2 | Kompetentnost 6.2.1 | OpSte odredbe
6.2.2 | Kompetentnost, obuka i svest
7.3 | Svest 6.2.2 | Kompetentnost, obuka i svest
7.4 | Komuniciranje 5.5.3 | Interno komuniciranje
7.5 | Dokumentovane informacije 4.2 | Zahtevi koji se odnose na dokumentaciju
7.5.1 | Opste 4.2.1 | Opste odredbe
7.5.2 | Kreiranje i azuriranje 4.2.3 | Upravljanje dokumentima
4.2.4 | Upravljanje zapisima
7.5.3 | Upravljanje dokumentovanim 4.2.3 | Upravljanje dokumentima
informacijama 4.2.4 | Upravljanje zapisima
Realizacija operativnih aktivnosti 7 Realizacija proizvoda
8.1 | Planiranje i upravljanje operativnim 7.1 | Planiranje realizacije proizvoda
aktivhoostima
8.2 | Zahtevi za proizvode i usluge 7.2 | Proces ikoji se odnose na korisnike
8.2.1 | Komuniciranje sa korisnikom 7.2.3 | Komuniciranje sa korisnicima
8.2.2 | Utvrdivanje zahteva za proizvode i| 7.2.1 | Utvrdivanje zahteva koji se odnose na
usluge proizvod
8.2.3 | Preispitivanje zahteva za proizvode i | 7.2.2 | Preispitivanje zahteva koji se odnose na
usluge proizvod
8.2.4 | Izmene zahteva za proizvode i usluge
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8.3 | Projektovanije i razvoj proizvoda i usluga 7.3 | Projektovanje i razvoj
8.3.1 | Opste Novo
8.3.2 | Planiranje projektovanja i razvoja 7.3.1 | Planiranje projektovanja i razvoja
8.3.3 | Ulazni elementi projektovanja i | 7.3.2 | Ulazni elementi projektovanja i razvoja
razvoja
8.3.4 | Upravljanje projektovanjem i 7.3.4 | Preispitivanje projektovanja i razvoja
razvojem 7.3.5 | Verifikacija projektovanja i razvoja
7.3.6 | Validacija projektovanja i razvoja
8.3.5 | Izlazni elementi projektovanja i | 7.3.3 | Izlazni elementi projektovanja i razvoja
razvoja
8.3.6 | lzmene projektovanja i razvoja 7.3.7 | Upravljanje izmenama projektovanja i
razvoja
8.4 | Upravljanje eksterno nabavljenim proizvodima | 7.4.1 | Proces nabavke
i uslugama
8.4.1 | OpSte 7.4.1 | Proces nabavke
8.4.2 | Vrsta i obim upravljanja 7.4.1 | Proces nabavke
7.4.3 | Verifikacija proizvoda koji se nabavlja
8.4.3 | Informacije za eksterne isporucioce 7.4.2 | Informacije o nabavci
8.5 | Proizvodnja i pruZanje usluga 7.5 | Proizvodnja i pruZanje usluga
8.5.1 | Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem | 7.5.1 | Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem
usluga usluga
8.5.2 | Identifikacija i sledljivost. 7.5.3 | Identifikacija i sledljivost
8.5.3 | Imovina koja pripada korisnicima ili | 7.5.4 | Imovina korisnika
eksternim isporuciocima
8.5.4 | OcCuvanje 7.5.5 | Oc¢uvanje proizvoda
8.5.5 | Aktivnosti nakoni sporuke 7.5.1 | Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem
usluga
8.5.6 | Upravljanje izmenama. 7.3.7 | Upravljanje izmenama projektovanja i
razvoja
8.6 | PusStanje proizvoda i usluga 8.2.4 | Pracgenje i merenje proizvoda
7.4.3 | Verifikacija nabavljenih proizvoda
8.7 | Upravljanje neusaglasSenim izlaznim 8.3 | Upravljanje neusaglasenim proizvodom
elementima
9 | Vrednovanje performansi Novo
9.1 | Pracenje, merenje, analiza i vrednovanje 8 Merenje, analize i poboljSavanja
9.1.1 | OpSte 8.1 | Opste odredbe
9.1.2 | Zadovoljstvo korisnika 8.2.1 | Zadovoljenje korisnika
9.1.3 | Analiza i vrednovanje 8.4 | Analiza podataka
9.2 | Interne provere 8.2.2 | Interna provera
9.3 | Preispitivanje od strane rukovodstva 5.6 | Preispitivanje od strane rukovodstva
9.3.1 | Opste
10 | PoboljSavanje 8.5 | PoboljSavanje
10.1 | Opste 8.5.1 | Stalno poboljSavanje
10.2 | NeusaglaSenost i korektivhe mere 8.3 | Upravljanje neusaglasenim proizvodom
8.5.2 | Korektivne mere
10.3 | Stalno poboljSavanije 8.5.1 | Stalno poboljSavanije
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C. FMEA METODA ZA PROCENU RIZIKA

1 UVODNO RAZMATRANJE

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) predstavlja analizu uticaja i posledica potencijalnih greSaka
pre nego $to one nastanu, kako kod proizvoda tako i u procesima.
Metoda analizira potencijalnu gresku, posledicu i uzrok greSke. Tao se vrSi analiza svih relevantnih
informacija koj utiu na pojavu greSke, pa samim time i na kvaltet

FMEA metoda je fokusirana na prevenciju odstupanja, poboljSanje bezbednosti i poviSenje zadovolj-

stva korisnika

Kod opredelenja FMEA metode za procenu rizika u procesima organizacije poSlo se od
e razmatranja kriterijuma primenljivost FMEA metode u razli€itim fazama procene rizika prikazanih

slede¢om tabelom

Zivotnu sredinu

se

se

se

Sse

Alati i tehnike Proces procene rizika
Identifikacija Analiza rizika Ocena
rizika Posledica Verovatnoca | Nivo rizika rizika
Procena rizika  po | Preporuéuje | Preporucuje | Preporucuje | Preporucuje | Preporucuje

Sse

Struktura ,STA AKO*
(SWIFT)

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Analiza vrsta odstupa
nja | njihovih posledica
(FMEA)

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Odrzavanje zasnovano
na pouzdanosti

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

Preporucuje
se

« primenljivosti prilikom identifikacije rizika u procesima organizacije,
« jednostavnnosti za upotrebu prilikom analize identifikovanih rizika, kao i
e za dobijanje odgovarajucih ocean rizika u razvilenom modelu

FMEA metoda :
» laka je za primenu (nevelika kompleksnost metode),
e pruza mogucnosti sprovodenja procene rizika u viSe iterakcija,
e otkriva:
-sve potencijalne opasne dogadaje (ukljuujuéi i one koje izaziva ljudski faktor)
-posledice ovih opasnih dogadaja
-mehanizam nastanka opasnog dogadaja
-nadin izbegavanja, odnosno smanjenja posledica
* ne zahteva upotrebu komplikovanih statisti¢kih alata, a ipak moZe da donese znacajne ustede za
organizaciju
Ulazni podaci potrebni za sprovodenje FMEA metode su:
» dijagram toka posmatranog procesa
e parametri koji mogu uticati na ishod aktivnosti
* moguce posledice opasnog dogadaja
e iskustveni podaci (ako postoje)

Osnovni izlazni rezultat

Izlazni rezultat sprovodenja FMEA metode, jeste procenjena visina rizika koja se kvantifikovano izra-
Zava RPN brojem koji se generalno koristi za odredivanje prioriteta pri definisanju i sprovodenju adek-
vatnih mera u cilju snizavanja rizika.
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Potrebni resursi

Za sprovodenje FMEA metode potrebni su:
e ljudski resursi.
FMEA zasniva na timskom radu. Bazira na iskustvima, znanju i idejama ¢lanova tima, kao i
na ulaznim podacima koje oni obezbeduju tokom sprovodenja ove metode i
e vreme
Organizacija mora biti spremna da obezbedi izabranom timu dovoljno vremena da temeljno obave
SV0j posao.

2 FMEA KAO DEO SISTEMA MENADZMENTA KVALITETOM

Uveden i primenjen sistem menadZmenta kvalitetom olakSava organizaciji primenu, sprovodenije i
unapredenja koja su rezultat FMEA metode.

Primenom procedura u definisanim procesima, zaposleni ne mogu, u svojim radnim aktivnostima, bit-
no menjati svoj postupak rada i tako uticati na stabilnost procesa, ¢ime se pruZa Sansa organizaciji da
se bavi onim vrstama odstupanja koji zaista predstavljaju najveci problem.

Procesna FMEA

Da bi se olakSala identifikacija i grupisanje poremecaja koji mogu nastati u procesima, neophodno je
izabrati univerzalni alat za prikaz procesa u organizacijama

Po mnogim autorima dijagram toka (prikazan je na slici 4.11) je univerzalni alat koji se moze koristiti za
slikovito prikazivanje bilo kog procesa te e biti primenjen u daljnjem radu na razvoju opSteg modela za
implementaciju sistema menadZmenta na osnovu procene rizika

Uzimajuci u obzir da prikaz procesa treba da prethodi proceni rizika za koju je izabrana FMEA metoda,
mora sa voditi racuna o njihovoj medusobnoj kompatibilnosti
Upotrebom FMEA metode u procesima, otkrivaju se problemi vezani za:

-proizvodniju ili
-pruzanje usluga.

Obe vrste FMEA metode (proizvodna i procesna) pri proceni rizika koriste ocenjivanje ozbiljnosti
posledica, verovatnoc¢e pojave i moguénosti otkrivanja odstupanja, iako definicije u skali za ocenjivanje
mogu da se razlikuju.

Prilikom sprovodenja procesne FMEA metode, uvek treba imati na umu pet elemenata procesa:
- ljude,

- materijale,

- opremu,

- metode rada i

- okruzenje

3 OCENJIVANJE RIZIKA OD ODSTUPANJA

Relativni rizik od nastanka odstupanja, odreduje se na osnovu tri faktora:

1. Ozbilinost posledica - potencijalne posledice odstupanja, ukoliko dode do nje,
2. Verovatno €a pojave - verovatnoca da ¢e doci do odstupanja ili uCestanost njegovog ponav-
Ljanja i

3. Mogu énost otkrivanja - verovatno¢a da ¢e odstupanje biti otkrivena pre nego Sto se ispolje
njene posledice

Mnoge organizacije imaju razli¢ito formirane skale za ocenjivanje pri koriS¢enju svoje procesne i
proizvodne FMEA metode, pa ¢e i za potrebe razvoja opSteg modela za implementaciju integrisanog
sistema menadZmenta na osnovu procene rizika, biti formirana specifi¢na skala za ocenjivanje.
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Prema IEC 60812:2006 svaki FMEA postupak sastoji se od sledecih deset koraka:

korak aktivnost

Preispitivanje procesa ili proizvoda

Ustanovljavanje potencijalnih odstupanja uz pomo¢ Brainstorming metode
Formiranje liste potencijalnih efekata za svaku grupu odstupanja

Ocenijivanje ozbiljnosti posledica za svaku vrstu odstupanja

Ocenjivanje verovatnoce pojave za svaku vrstu odstupanja

Ocenjivanje mogucénosti otkrivanja za svaku vrstu odstupanja i/ili njenog efekta
Prorac¢un RPN broja za svaku vrstu odstupanja

Odredivanje prioriteta za odstupanja koje zahtevaju primenu odredenih mera,
Sprovodenje mera u cilju eliminacije ili smanjivanja odstupanja sa visokim nivoom rizika
Proracun preostalog rizika nakon sprovodenja predvidenih mera

Blo|lo|Njoulsw Nk

Korak 1 Preispitivanje procesa ili proizvoda

Da bi se omogucilo svakom ¢lanu FMEA* tima da stekne odgovarajuci uvid u proces, odnosno proiz-

vod na kom ¢&e tim raditi obezbediti:

* kod ,proizvodne” FMEA: pristup projektu, konkrethnom proizvodu, ili njegovom prototipu,

* kod ,procesne” FMEA dijagram toka tim bi trebalo da u realnim uslovima prode kroz sve faze proce-
sa, na onaj nacin kako je to prikazano dijagramom toka.

Ukoliko dijagram toka procesa, nije dostupan, FMEA tim bi morao da ga sam sacini

Korisno bi bilo da FMEA timu stoji na raspolaganju ekspert za konkretan proizvod ili proces radi pru-
Zanja potrebnih dodatnih podataka ¢lanovima tima.

*NAPOMENA Sastav FMEA tima zavisi od uklju€enosti zaposlenih u realizaciju razmatranog procesa
kao i veze procesa sa ostalim procesima. Vlasnik procesa bi trebao da bude voda FMEA tima

Korak 2 Ustanovljavanje potencijalnih odstupanja po mo éu Brainstorming metode

Brainstorming (prikupljanje ideja) predstavlja tehniku sakupljanja ideja na zadatu temu. Ova metoda
nije poistekla iz samog koncepta upravljanja kvalitetom, ali je svoju punu potvrdu upravo nasla u ovoj
oblasti, prilikom analize mogucnosti za unapredenje kvaliteta poslovanja.
Tehnika podrazumeva da se u okviru kreativne radionice i radnih grupa zaposleni uklju¢e u proes
generisanja ideja u funkciji reSavanja konkretnog problema. Voda grupe stimuliSe ucesnike da krei-
raju ideje koje se zapisuju — iz kvantiteta ponudenih mogucnosti proizilazi uspesnost reSenja. Ideje se
kasnije klasifikuju i odreduju se prioriteti delovanja.
Postupak se odvija u dve faze:

1. Faza generisanja - voda tima prezentira uputstva za brainstorming i cilj sesije, zatim ¢lanovi

tima kreiraju listu ideja. Cilj je stvoriti Sto je moguce viSe ideja (kvantitet) a ne njihov kvalitet.
2. FazarazjaSnjavanja- tim pregleda i diskutuje listu ideja da bi se uverili da su svi razumenli sve
ideje. Vrednovanie ideja dolazi na kraju sesije brainstorming-a

Za primenu ove metode karkteristicno je nekoliko pravila:
Voda grupe je unapred odreden
Predmet (problem) je jasno utvrden
Svaki ¢lan tima redom iznosi po jednu ideju
Clanovi tima nadograduju (dopunijuju) ideje drugih kada je to moguce
Iskljudivo prikupljanje, ideje se ne kritikuju niti se o njima raspravlja (izuzev pojasnjavanja)
Ideje se zapisuju tako da ih svaki ¢lan tima moZe videti
Proces traje sve dok se javljaju nove ideje
Sve prikupljene ideje se pregledaju radi razjaSnjavanja
Vrednovanje ideja podrazumeva pregled liste i izdvajanje svih dupliranja, netacnosti ili predloga koji su
izvan zadatih granica posmatranja

ONoGRA~®WNE

lako mnogobrojnim istraZivanjima nije dokazana efikasnost ove metode, u smislu da se zaista na ovaj
naéin dobija na kvantitetu [ kvalitetu generisanih ideja jedno je sigurno a to je da ova tehnika prido-
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Kada svi Clanovi tima razumeju sve detalje procesa ili proizvoda, oni mogu poceti da razmiSljaju o po-
tencijalnim odstupanjima koje mogu negativno uticati na kvalitet proizvoda, odnosno procesa.

Svaki ¢lan tima zapisuje sve svoje ideje, 0 kojima se na brainstorming sastancima razmatra.

Kod sloZenih procese moguce je na brainstorming sastanaku pjedine elemente procesa, kao: ljude,
materijale, opremu, metode rada, okruZenje i drugo.

Prikupljene ideje se , prema sli¢nosti, grupiSu u odgovarajuce kategorije pri éemu se moze uociti po-
treba za kombinovanjem odredenih grupa odstupanja ukoliko su vrlo sli¢ne ili se preklapaju.

Podatke o izvrSenom grupisanju uneti ih u FMEA matricu.

FMEA matrica
Proces
FMEA proces
r. | Aktiv- | Moguée Moguce Ozbiljnost | Mogudi Verova- Mere za Mogué- R
br | Nost | Vrste od- | posledice posledica | uzroci od- tnoca otkrivanje nost P
stupanja odstupanja stupanja pojave odstupanja | otkrivanja | N
1 2 3* 4 5 6 7 8 9 10
Korak 4 5 6 7

*NAPOMENA: Kod integrisanog sistema menadZzmenta kavalitetom ( ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001)
odnosi se na primenjene standarde . Kod primene samo jednog standarda moZe se izostaviti

FMEA matrica-nastavak
Datum pocetne analize

FMEA proces
Preporuc¢ene | potrebni Rok za Odgovorno | Ozbiljnost Verovat- Moguénost | RPN
mere resursi | sprovodenje lice posledica | noca pojave | otkrivanja
11 12 13 14 15 16 17 18
korak 8 korak 9 kor.10

Nakon ustanovljavanja potencijalnih odstupanja uz pomo¢ Brainstorming metode, shodno koraku 2,

FMEA tim mora da odluci koje su kategorije najpodesnije da bi se izvrSilo grupisanje, odnosno

- dalida nastavi postupak ocenjivanja u skladu sa zahtevima u koracima 3-10 ili

- daizvrsi odredena prilagodavanja kako bi se taj postupak prilagodio posmatranoj organizaciji i
olak$ao samim procenjivaima (Izostavljeni koraci 8,91 10)

Da bi se FMEA metoda uspesno primenila u postupku procene postojecih rizika u bilo kojoj organizaciji
a i zbog jednostavnije primene u nastavku ¢e se, u cilju efikasne procene rizika, prikazati:

Modifikovana FMEA metoda

Grupisanje se moZe izvrsiti na razli¢ite nacine prema vrstama odstupanja (n.pr. elektricne, mehanicke,
ljudski faktor), ili prema tome gde se u procesu odstupanje moZe desiti, pa ¢ak i prema mogucoj
ozbiljnosti posledice odstupanja (prema logi¢nim pretpostavkama tima u tom trenutku). Grupisanje
odstupanja olakSace dalje sprovodenje FMEA procesa.

Tabela 1: Modifikovana FMEA matrica
Proces | Datum podetne analize
FMEA proces
r. | Aktiv | Moguce vrste | Moguce Moguce , Mere za | _ Rang
br | nost | odstupanja. posledice | § g uzroci g % otkrivanje/ gg rizika
Degradacija odstupa- | £ | odstupa- | $ o | eliminaciju | S g | =
kvaliteta pro- nja 279 nja o= odstupa- | 8% &
o8 28 : =3
cesa nja
1 2 3* 4 5 6 7 8 9 10 11
k-koraci k4 k5 k6 k7
Podaci iz tabela | 2 | 3 | 4 | (® 5

(*)Proizvod podataka iz kolona 5,719
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Korak 3 Ustanovljavanje potencijalnih efekata za sv= = aku grupu odstupanja

Nakon unoSenja svih grupa odstupanja u FMEA matricu, tim razmatra sve efekte do kojih bi moglo doci
pojavom odstupanja.

Pojedine grupe odstupanja mogu izazvati samo jedan efekat, dok se kod drugih mogu pojaviti
viSestruku efekti. Ovaj korak FMEA postupka mora biti studiozno izvrSen, posto se dobijene informacije
kasnije koriste za dodeljivanje nivoa rizika odredenim odstupanjima. Prilikom sprovodenja ovog ko-
raka, trebalo bi razmisljati prema ,AKO — TADA" obrascu (AKO dode do odstupanja, koje ¢e TADA biti
posledice?)

Korak 4 Ocenjivanje ozbiljnosti posledica za svaku vrstu odstupanja

Odstupanja koje su identifikovane pomocéu prilagodene FMEA metode, mogu imati razlicite posledice.
Jedan od najvecih problema prilikom koris¢enja bilo koje metode za procenu rizika, pa tako i FMEA
metode, javlja se prilikom dodeljivanja ocena za svaki od koriS¢éenih kriterjuma. Pretvaranje kvalitativ -
nih veli€¢ina u kvantitativhe, uvek je skop&ano sa subjektivnim stavom procenjivaca rizika, pa je potre-
bno dati Sto preciznije smernice za ocenjivanje kriterijuma, kako bi se lini sud procenjivaa sveo na
najmanju moguéu meru.

U praksi svaka organizacija moZe da definiSe svoju skalu, ili prilagodi predloZzenu svojim potrebama.
Predlog skale za ocenjivanje ozbiljnosti posledica, u rasponu od 1 do 10, prikazan je u tabeli 2.

Tabela 2: Skala za ocenjivanje ozbiljnosti posledic  a ISO 9001 kolona 5 tabela 1
Ocena | Efekat Posledice usled naruSavanja kvaliteta procesa
10 Ekstre- -Pojava odstupanja moze dovesti do prekida vaznih operativnih funkcija na
mno duZzi vremenski period.
visok -NeizbeZne su tuzbe od strane korishika, a mogu se o¢ekivati i ozbiljne

sankcije od strane drzave.
-MoZe doci do prestanka rada organizacije.

9 Kriti¢an -Pojava odstupanja moze dovesti do prekida operativnih funkcija na duZi
vremenski period.

- Mogu se ocekivati tuzbe od strane korisnika i o3 publicitet koji ugroZzava
opstanak organizacije.

-Finansijski gubici su ponekad nenadoknadivi.

8 Veoma -Pojava odstupanja dovodi do obustave isporuke / pruZanja ugovorene usluge
visok -Pored neposrednih finansijskih gubitaka,
-o¢ekuje se trajni gubitak korisnika i pozicije na trzZistu.
7 Visok -Pojava odstupanja dovodi do kratkotrajnog prekida operativnih funkcija i

kaSnjenja u realizaciji ugovora.
-Oc&ekuju se finansijski gubici uz opravdane Zalbe korisnika.

6 Umereno | -Pojava odstupanja dovodi do velikog broja neusaglaSenosti u procesima
visok rada.

-NeusaglaSeni proizvodi/usluge bivaju isporuceni krajnjim korisnicima, Sto
dovodi do njihovog nezadovoljstva.

5 Sredniji Sistemsko odstupanje dovodi do skrivene mane na proizvodu / pruzenoj usluzi,
Sto dovodi do reklamacija u garantnom roku | nezadovoljstva korisnika.

4 Umeren -Pojava odstupanja moze da dovede do velikog broja neusaglasenosti u
procesima rada, ali oni bivaju otkriveni pre isporuke.
-Pojava dovodi do finansijskih gubitaka

3 Mali -Dolazi do pada performansi procesa, Sto prouzrokuje pojavu manjeg broja
neusaglasenih proizvoda/ usluga koji dolaze do krajnjih korisnika.
-Pojava dovodi do reklamacija i nezadovoljstva korisnika.

2 Veoma -Pad performansi procesa izaziva gubitak vremena i pojavu manjeg broja
mali neusaglasenih proizvoda/ usluga koji se otkrivaju pre isporuke.
-Stetni efekti su ograniceni.

1 Neznatan | Pojava odstupanja je otkrivena bez posledica.
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Korak 5 Ocenjivanje verovatno ¢ée pojave za svaku vrstu odstupanja

Kada je reC o ocenjivanju verovatnoce pojave odstupanja, nesto je lakSe izvrsiti kvantifikaciju,
narocito ako postoji evidencija ove vrste iz prethodnog perioda

Tabela 3: Skala za ocenjivanje verovatno ée

kolona 7 tabela 1

Ocena | Verovatno €éa pojave odstupanja Mogu éa uéestanost odstupanja

10 Ekstremno visoka: -ViSe od jedne pojave dnevno, odnosno
Pojava odstupanja je gotovo neizbezna -preko 3 pojave u 10 slucajeva.

9 Opasno visok a: -Jedna pojava svaka 3 do 4 dana, odnosno
Velika verovatno¢a da ¢e doéi do odstu- | -1 pojave u 10 slu€ajeva
panja,

8 Veoma visoka : -Jedna pojava nedeljno ili
Cesto ponavljanje identiénih odstupanja -5 pojava u 100 slucajeva.

7 Visoka : -Jedna pojava mesecno i
Odstupanja se Cesto pojavljuju u neko- | -1 pojava u 100 slucajeva.
loko varijacija

6 Umereno visoka: -Jedna pojava svaka tri meseca ili
Umerena ucestalost pojavljivanja odstu- | -3 pojave u 1.000 slu€ajeva. (Cpk = 1.00).
panja

5 Srednja: -Jedna pojava svakih Sest meseci do 1 god.
Povremena pojava odstupanja - 5 pojava u 10.000 sluc¢ajeva.

4 Umerena: -Jedna pojava godisnje ili
Proredena pojava odstupanja -6 pojava u 100.000 slucajeva.

3 Mala: -Jedna pojava u 3 godine ili
Mali broj odstupanja -6 pojava u 10 miliona slucajeva.

2 Veoma mala: -Jedna pojava svakih 3 do 5 godina ili
Odstupanja se pojavljujuveoma retko i | -2 pojave u 1 milijardi sluCajeva.
u velikim razmacima

1 Neznatna: -Jedna pojava u viSe od 5 godinaili
Pojava odstupanja nije verovatna -manje od 2 pojave u 1 milijardi sluCajeva.

Korak 6 Ocenjivanje mogu ¢nosti otkrivanja odstupanja za svaku vrstu odstupan

njenog efekta

ja il

U ovom koraku procenjuje se mogucnost otkrivanja odstupanja u procesu, ili njenog efekta. Ovaj korak
zapocinje identifikovanjem postoje¢ih upravijackin mera pomocéu kojih se moZe otkriti odstupanje ili
njegova posledica. Ukoliko ne postoje odgovaraju¢e mere, verovatno¢a da se odstupanje na vreme
otkrije bi¢e mala, pa bi u tom slu€¢aju ocena bila vrlo visoka (9 ili 10). Prvo bi trebalo napraviti listu mera
za sve vrste odstupanija ili njihovih efekata, a zatim izvrsiti ocenjivanje.

Sve postojece metode za procenu rizika u bilo kojoj oblasti zasnivaju se na ocenjivanju dva osnovna
kriterijuma: verovatnodi i posledici opasnog dogadaja. Pored ova dva kriterijuma, razne metode uzi-
maju u obzir razliite parametre kao Sto su: u€estanost, izloZzenost, obuéenost/kompetentnost izvrsi-
laca, opremljenost, koriS¢enje zaStitnih mehanizama i sredstava za licnu zastitu i drugo. U FMEA
metodi, kao treci kriterijum se pojavljuje mogucnost otkrivanja odstupanja (detektabilnost).

Posto je primena planiranog modela predvidena za organizacije svih vrsta i veli€ina, gotovo je nemo-
guce definisati skalu od 1 do 10 za verovatno¢u otkrivanja odstupanja koja bi bila primenljiva za sve
procese.

Zbog c¢injenice da su verovatnoca i posledica, kod najveéeg broja metoda za procenu rizika ipak pre-
valentni faktori koji definiSu rizik bilo koje vrste, predloZena matrica za ocenjivanje moguénosti otkri -
vanja odstupanja je uproséena, te je oformljena skala koja se kreé¢e u rasponu od 1 do 3, 5to je i prika-
zano u tabeli 4.
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Tabela 4: Skala za ocenjivanje mogu énosti otkrivanja odstupanja kolona 9 talela 1

Oce- | Mogucnost otkri- Opis

na vanja odstupanja

3 Veoma mala Proces se teSko kontroliSe, ili se efekat odstupanja jako teSko moZze otkriti.
2 Srednja VrSi se vizuelna procesna kontrola od strane neposrednih izvrSilaca, ili se

vrSe povremena merenja numeri¢kih veli¢ina, odnosno prebrojavanje
atributivnih veliina na kraju procesa.

1 Veoma visoka Otkrivanje uzroka odstupanja vrSi se kontrolom koja spre€ava nastanak
odstupanja.

Mora se imati na umu da modifikovanje skala za ocenu sva tri kriterijuma imaju za cilj isklju€ivo olak-
Sanu primenu FMEA metode u procesu procene rizika.

Korak 7 Ra ¢unanje RPN broja za svaku vrstu odstupanja (kolona 10, tabela 1)

Numericki prioritet rizika (RPN broj) se jednostavno racuna mnoZenjem ocena tri faktora za svaku
svaku pojedinacnu vrstu odstupanja i njegove posledice.

RPN = POSLEDICA x VEROVATNO €A x MOGU CNOST OTKRIVANJA
(podaci iz tabela) 5 7 9
Na osnovu dobijenog RPN broja odreduju se prioriteti za pojedina odstupanja, a nhjegovo snizavanje
nakon sprovodenja preporu¢enih mera predstavlja pokazatelj uspesSnosti celokupne FMEA analize.

Korak 8 Odre divanje prioriteta za odstupanja radi sprovo  denja odgovaraju éih mera

Odstupanja se, nakon izraCunavanja RPN brojeva, mogu poredati prema dodeljenim RPN brojevima, od
najviSeg do najnizeg.

Prema doktorskoj disertaciji ,Razvoj opSteg modela za implementaciju integrisanog sistema menadz-
menta na osnovu procene rizika u procesima organizacija“ izvrSeno je rangiranje RPN brojeva na:

Rang 1 imaju procenjeni rizici u intervalu 1<RPN <50

Rang 2 imaju procenjeni rizici u intervalu 50 < RPN < 100
Rang 3 imaju procenjeni rizici u intervalu 100 < RPN < 150
Rang 4 imaju procenjeni rizici u intervalu 150 < RPN < 300

U ovom trenutku FMEA tim mora da donese odluku kojim rizicima se treba posvetiti pri ¢emu im od
pomoc¢i moze biti graficki prikaz dobijenih rezultata u vidu Pareto dijagrama, na kom bi se slikovito
prikazale razlike u rangiranju odstupanja i njihovih efekata.

NajceSc¢e se definiSe grani¢ni RPN broj, gde treba definisati odgovarajuée mere za sva odstupanja sa
RPN brojem veéim od grani¢nog (tabela 5)

Tabela 5: Dokumentovanost IMS-a u zavisnosti od ranga procenjenih rizika kolona 11 tabela 1

vrednost RPN rang opis potrebne dokumentacije QMS

RPN < 50 1 | Analizirani proces ukratko opisati u Poslovniku.

50 < RPN =100 2 | Analizirani proces detaljno opisati procedurom, a
ukratko u Poslovniku
Preporuka 1: Posebnu paZznju u proceduri treba posvetiti aktivhostima
ocenjenim rizikom 2. ranga, uzimajuéi u obzir vrstu odstupanja na koju
se taj rizik odnosi.
Preporuka 2: Ukoliko jedan proces ima viSe od dvadeset rizika 2. ran-
ga, treba izvrsiti razdvajanje procesa na podprocese, odnosno kreirati
viSe procedura.
100 < RPN =150 3 | Analiziranu aktivnost opisati uputstvom
Preporuka : Uputstvo treba narocito precizno da opiSe aktivnost sa as-
pekta one vrste odstupanja na koju se odnosi procenjeni rizik ranga 3.
150 < RPN = 300 4 | Analiziranu rizi énu aktivnost opisati uputstvom i napraviti kartu
akcija na prevenciji i sanaciji moguce vanredne situacije.
Preporuka 1: Karte akcija treba da budu istaknute na vidnim mestima u
blizini nastanka potencijalne vanredne situacije.
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Onima sa RPN brojevima ispod graniénog se, u prvo vreme, ne posvecuje paznja. Organizacija, na
primer, mozZe odluciti da svaki RPN iznad 200 predstavlja neprihvatljiv rizik, pa je samim tim grani¢ni
RPN broj 200.

U praksi mogu da se dese specijalni slu€ajevi pri kojima rizici odredenog ranga jednostavno ne posto-
je, odnosno bivaju preskoceni. Da bi model bio opSte primenjiv u svim realnim situacijama, potrebno
je prevideti sve moguce slu¢ajeve i definisati na¢ine dokumentovanja za svaki od njih. Tako, u anali-
ziranim procesima mogu se predvideti sledeci specijalni slu¢ajeve:

* pojavljuju se aktivnosti sa rizicima ranga 1 i 3 (ne postoje rizici ranga 2)
U ovom sluc€aju proces se ukratko opisuje u poslovniku sistema menadZmenta, dok se aktivnosti
sa rizicima ranga 3 opisuju posebnim uputstvima. U ovom slu€aju nije potrebno izraditi procedure
koja opisuje ceo proces, jer je uputstvo dovoljno da neposrednim izvrSiocima detaljno opiSe nacin
obavljanja rizi€ne aktivnosti.

* pojavljuju se aktivnosti sa rizicima ranga 1 i 4 (ne postoje rizici ranga 2 i 3)
U ovom sluc€aju proces se ukratko opisuje u poslovniku sistema menadZmenta, dok se aktivnosti
sa rizicima ranga 4 opisuju posebnim uputstvima i definiSu se karte akcija za prevenciju i sanaciju
vanrednih situacija do kojih moZe da dovede rizik sa ocenom 4 .U ovom slucaju nije potrebno izra-
diti proceduru koja opisuje ceo proces, jer su uputstva dovoljna da neposrednim izvrSiocima detalj-
no opisSu nacin obavljanja rizi¢nih aktivnosti, a karte akcija upucuje sve koji se nadu u radnoj okoli-
ni na postupanje u slu¢aju vanredne situacije.

* pojavljuju se aktivnosti sa rizicima ranga 2 i 4 (ne postoje rizici ranga 3)
U ovomslucaju proces se ukratko opisuje u poslovniku sistema menadZmenta, a detaljno QMS pro
cedurom, dok se aktivnosti sa rizicima ranga 4 opisuju posebnim uputstvima i definiSu se karte ak-
cija za prevenciju i sanaciju vanrednih situacija do kojih moZe da dovede rizik sa ocenom 4.

Rangiranje rizika u praksi, svakako moze biti podloZzno promenama. Svaka organizacija bi mogla da
definiSe svoju skalu za rangiranje rizika, u skladu svojim ciljevima | raspolozivim resursima, pa je lo-
gi¢no da se tako uspostavljena skala moZe periodi¢no prilagodavati potrebama organizacije.

Poostravanje granica prilikom odredivanja kategorija rizika moZe biti ¢ak i preporucljivo za organizaci-
je koje tokom vremena postignu znacajna poboljSanja u svom sistemu upravljanja rizicima i imaju Ze-
lju da ga dovedu na josS viSi nivo.

Korak 9 Sprovo denje mera u cilju eliminacije ili smanjivanja vrsti odstupanja sa visokim nivoom
rizika

Koristeci organizovan proces za reSavanje problema, treba ustanoviti i primeniti mere za eliminaciju ili
smanjenje vrsti odstupanja sa visokim nivoom rizika. Idealno bi bilo izvrSiti potpunu eliminaciju odre-
dene vrste odstupanja.

Najve¢e mogucnosti za smanjenje rizika, leze u redukovanju verovatnoce nastanka odstupanja, a
primena odgovaraju¢ih mera najviSe uti¢e na unapredenje samog procesa. Posle svega, ukoliko postoji
mala verovatnoc¢a da do odstupanja dode, manja je i potreba za njenim detektovanjem.

Korak 10 Prora éun preostalog rizika nakon sprovo  denja predvi denih mera

Posle sprovodenja mera za sniZavanje posledice, verovatnoce i mogucnosti otkrivanja odstupanja,
potrebno je ponovo izraGunati RPN bro;.

Za one vrste odstupanja na kojima su primenjene predvidene mere, trebalo bi da postoji znacajno
smanjenje RPN broja. Ukoliko do smanjenja nije doSlo, znaci da nisu definisane mere nisu bile ade-
kvatne.

Rezultuju¢i RPN brojevi mogu se ponovo prikazati Pareto dijagramom i uporediti sa poCetnim RPN
brojevima. Dodatno se moZe napraviti dijagram koji ¢e prikazati razlike u izraCunatim RPN brojevima,
pre i posle sprovedenih mera. Trebalo bi oekivati redukciju rizika od najmanje 50% nakon sprovode-
nja FMEA metode.
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FMEA ne podrazumeva definisanje ciljnih vrednosti za RPN brojeve. Samo od FMEA tima i organiza-
cije zavisi koliko daleko treba i¢i sa unapredenjima procesa. Mogucénost da se pojavi odstupanje u
procesu uvek ¢e postojati, ali je pitanje koja je visina rizika koju organizacija moZze da toleriSe. Odgovor
na ovo pitanje zavisi od privredne grane preduzeéa i ozbiljnosti mogucéih posledica.

Ako je tim zadovoljan postignutim RPN brojevima, trebalo bi da rezultate FMEA analize prezentuje ru-
kovodstvu, koje ¢e doneti odluku da li je potrebno uloZiti napor za dodatno sniZzavanije rizika.

4 1ZBOR | PRIMENA DIJAGRAMA TOKA ZA PRIKAZ PROCESA

Nacin odvijanja nekog procesa graficki se najéesée prikazuje pomocu dijagrama toka prikazanog na slici
4.11 (identifikacija procesa, tacka 4.4 Sistem menadZzmenta kvalitetom i njegovi procesi)

Graficki prikaz obavezno prati opis aktivnosti pod kojim se podrazumeva svaki zaokruzZeni deo procesa,
za koji se moze utvrditi:

* pocetak - nakon ¢ega se obavlja i Sta je na ulazu,
» ko obavlja aktivnost - ukazati na konkretnu funkciju- radno mesto i
o kraj - ¢ime se zavr3ava i Sta dalje sledi,

iz kojih se mogu dobiti najneophodnije informacije o pojedinim aktivhostima u procesu :
» ulazi-dokumenti potrebni za obavljanje aktivnosti

e opis aktivnosti

e izlazi-dokumenti koji nastaju kao rezultat aktivnosti.

« odgovorne osobe za obavljanje aktivnosti,

U nastavku je, kao primer definisanja i utvrdivanje rizika procesa, prikazanaa ,Procesna mapa prodaje*
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PROCESNA MAPA PRODAJE

1 Medusobne veze procesa

+  SERTIFIKACIONE KUCE
« OBRAZOVNE INSTITUCIJE

A
X 2 BANKE, KOMORE _
ISPORUCIOi:I 3 TRIISTE RADA ULAZ iahtev KORISNIKA
! ORGANIZACIJA i
L, PROCES
PROCES
NABAVKA UPRAVLJANJE <_,| PROCES PRODAJA J
AF |
v PROCES
PROCES PROCES PRIPREMA
SKLADISTENJE PROIZVODA/USLUG PROIZVODA/USLUGA
A A
* IZLAZ -proizvod /usluga za k orisnika
KORISNIK <
2 Karta procesa PRODAJA
CILJEVI UTICAJI

Zadovoljenje zahtjeva korisnika i efektivnost
plasmana,

jednoznac¢no i za obe strane prihvatljivo
definisanje zahteva ugovora,

proSirenje trziSta za plasman

roizvoda.

* Promena uslova okoline, zakona i propisa

» strateSka pozicija i konkurencija,

e nepotpuna preciznost preuzetih obaveza,

e propisi u podru¢ju komercijalnog poslovanja

ULAZI

ODVIJANJE PROCESA

IZLAZI

e Zahtevi kupaca za proizvo -
dima/uslugama

» kalkulacije troSkova izrade

e icena proizvoda-usluge,

* izveStaj o raspoloZivosti
proizvodnih kapaciteta.

1
2
3
4.
« planovi poslovanja i prodaje 2
7
8
9.
1

Prikupljanje zahteva
Razmatranje zahteva .
Izrada predlog ponude
Razmatranje ponude
Overa i slanje ponude .
Izrada predloga ugovora
Preispitivanje predloga ugovora
Potpisivanje i distribucija ugovora
Realizacija ugovora

0. Analiza uspesnosti realizacije

Ponude/ugovori za
pruZzanje usluga i
isporuku proizvoda
fakture

RESURSI

MERNE VELICINE

Dokumentacija sistema menadZzmenta kvali- | ¢
* Broj reklamacija na osnovu nepreciznlh

tetom i baza podataka
« finansijska sredstva
e Razvojni,
organizacije,

poslovima

tehnotoSki i proizvodni potencijal | ¢

% naplate potrazivanja

odredbi ugovora,

broj zaklu¢enih ugovora,

stepen prihvatanja ponuda,

* broj poslatih uputa-ponuda,
struéni potencijal u€esnika u komercijalnim | «
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3 Dijagram toka aktivnosti

Zahtev narucioca

START

[

Zahtev narucioca

1 PRIKUPLJANJE ZAHTEVA

Evidencija zahteva

L]

Referent prodaje

skener

Kancelarija
Odmabh po dobijanju zahteva

v

]

Zahtev narudioca

2 RAZMATRANJE ZAHTEVA

Odluka o prihvatanju

Rukovodilac prodaje -
Referent prodaje

Kancelarija Prodaje
Odmah po dobijanju zahteva

zahteva narucioca

]

2

arhiva prodaie

Zahtev narucioca

3 IZRADA PREDLOGA PONUDE

Referent prodaje

racunar

Kancelarija Prodaje
Rok definisan od narucéioca

v

Predloa ponude

[

]
.
.

! Predlog ponude prihvatljiv | -

Odluka o prihva-
taniu ponude

4 RAZMATRANJE PREDLOGA
PONUDE

Predlog ponude [j

Odluka o prihva-
tanju ponude

ponuda

Rukovodilac prodaje -

Kancelarija Prodaje
Rok definisan od narucéioca

L]
]

?

v

DA

Overena ponuda

ponuda

5 OVERA | OTPREMA PONUDE

Evidencija

il

__________________________

Racunar
Stampad

Rukovodilac prodaje
Referent prodaje

ponuda

Kancelarija Prodaje
Rok definisan od narucioca

______

DA

l
>

( KrRAJ )

]
[
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Overena ponuda

G

-

Obavest naruéioca

o prihvatanju ponude

6 IZRADA PREDLOGA UGOVORA

Predlog ugovora

Referent prodaje racunar

Kancelarija Prodaje

2 dana po prijemu obavesStenja na-

rucioca o prihvatanju ponude

v

S Predlog ugovora

_________________________

i ponude prihvadena od naru¢ioca +— ?

________________________________

Odluka o prihatanju
predloga ugovora

7 PREISPITIVANJE
PREDLOGA UGOVORA

Odluka o prihatanju
predloga ugovora

Ugovor

Direktor raéunar

Rukovodilac prodaje

Kancelarija direktora
Odmah po izradi predloga ugovora

1
1

DAl

Ugovor

Overen ugovor

]

8 OVERA|
OTPREMA UGOVORA

Overen ugovor

Evidencija ugovora

racunar
Stampac

Direktor
Rukovodilac prodaje

Kancelarija Prodaje

Odmah po izradi predloga ugovora

v

Evidenciia zahteva

9 REALIZACIJA UGOVORA

Proizovod/usluga

]
]

o

Obavestenje o

Nosioci aktivnosti realiza- | -
cije ugovora

Prostorije nosioca aktivnosti
Trajanje realizacije ugovora
Kancelarija Prodaje

y

D Evdencija ponuda

Evdenciia uaovora

10 ANALIZA USPESNOSTI
PROCESA PRODAJE

realizaciji

Ocena uspesnosti

]

Planovi i ciljevi za

L

Reklamacije

Rukovaodilac Prodaje

racunar

=

korisnika

Kancelarija Prodaje
Jednom godiSnie

C} Godisnii planovi

KRAJ

narednu godinu

]
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4. OPIS AKTIVNOSTI

aktivnost ulazi Opis aktivnosti Izlazi odgovoran
R.br Naziv
1 Prikupljanje zahteva | Zahtev narucioca Svi zahtevi za isporukama proizvoda i uslu- | Evidencija zahteva Referent prodaje

(tender, narudzbina)

ga evidentiraju se (OB XXX) u skladu sa rad-
nim uputstvom za izradu, preispitivanje i
realizaciju ponuda ( RU XXX)

Zahtevi u pisanoj formi se skeniraju

(OB.XXX)

2 Razmatranje zahteva | Zahtev narucioca Razmatranje zahteve sa stanovista: Odluka o prihvatanju Rukovodilac prodaje
» moguénosti realizacije proizvoda-usluga, | zahteva
* rokova
3 Izrada predloga Odluka o prihvata- Po prihvatanju zahteva izraditi ponudu i | Predlog ponude Referent prodaje
ponude nju zahteva dosaviti rukovodiocu prodaje na razmatranje
Zahtev narucioca
4 Razmaranje predloga | Zahtev narucioca Razmatranje predloga ponude sa stanovista: | Odluka o prihvatanju | Rukovodilac prodaje
ponude Predlog ponude e cene predloga ponude
* rokovi isporuke
5 Overa i otprema Ponuda UsaglaSenu ponudu odStampati, overiti i pos- | Overena ponuda Referent prodaje
ponude naruciocu Odluka o prihvatanju | lati podnosiocu zahteva i evidentirati Evdencija ponuda
predloga ponude (OB XXX) (OB XXX)
6 Izrada predloga Overena ponuda Po dobijanju obavestenja od podnosioca Predlog ugovora Rukovodilac prodaje
ugovora Obavest pdnosioca | zahteva za prihvatanje ponude izraditi pred-
zahteva o prihvata- log ugovora
nju ponude
7 Preispitivanje Predlog ugovora Razmatranje predloga ugovora sa stanoviSta | Odluka o prihvatanju | Direktor
predloga ugovora e cene predloga ugovora
rokovi isporuke Ugovor
e garancije
8 Overa i orpema Odluka o prihvatanju | UsaglaSen ugovor odStampati, overiti i pos- Overen ugovor Referent prodaje
ugovora naruliocu predloga ugovora lati podnosiocu zahteva | evidentirati Evdencija ugovora
Ugovor (OBXX X) (OB XXX)
9 Realizacija ugovora Potpisan ugovor Realizacija u skladu sa zahtevima ugovora Proizvod/usluga Nosioci aktivnosti realiza-
Clje ugovora
10 Analiza  uspeSnosti | Evidencija zahteva IzvrSiti analizu uspeSnosti procesa Ocena uspesnosti Rukovodilac prodaje

procesa prodaje

Evdencija ponuda
Evdencija ugovora
Reklamcije korisnika

Planovi i ciljevi za nare-
dni period




FMEA matrica ISO 9001

Proces:PRODAJA

| Datum podetne analize

FMEA proces
r. Aktivnost Moguce posledice Moguée uzroci . Mere za otkrivanje/ - Rang
br odstupanja 2% odstupanja g % eliminaciju odstupanja § £ rizika
53 29 38 |z
2% o« 25 Q
S8 g8 2% | ©
Podaci iz tabele: 2 3 4 5
1 2 4 5 6 7 8 9 10 11
1 | Prikupljanje Nedostaak evidencije- 4 Neodgorvornost refere- 3 GodiSnja kontrola pri oceni uspe- 2 24 1
zahteva nta prodaje Snostii procesa prodaje
2 | Razmatranje PogreSna odluka o 4 Nekompletna i nejasna 4 Vrsi se vizuelna kontrola procesa 2 32 1
zahteva izradi ponude dokumentacija
3 | lzrada predloga LoS predlog ponude- 2 Neuskladenost sa 2 Razmatrnje predloga ponude 2 8 1
ponude izgubljeno vreme zahtevima za ponudu
4 | Razmaranje LoSe definisan predlog 6 Nesavesnost pri 1 Vrsi se vizuelna kontrola procesa 3 18 1
predloga ponude | ponude, probijanje razmatranju predloga
rokova ponude
5 | Overaiotprema | Probijanje roka za dos- 5 NeposStovanje rokova 2 Kontrola postavljenih rokova 2 20 1
ponude narucio- | tavu ponude-odbijaje
cu ponude
6 | lzrada predloga | LoS predlog ugovora- 2 Neuskladenost sa 2 Preispitivanje predloga ugovora 2 8 1
ugovora izgubljeno vreme ponudom
7 | Preispitivanje LoSe definisan ugovor- 6 Nesavesnhost pri 1 Vrsi se vizuelna kontrola procesa 3 18 1
predloga probijanje rokova, preispitivanju ugovora
ugovora finansijski gubici
8 | Overaiotprema | Nedostatak evidencije 5 Neodgovornst i nepaznja 2 Kontrola pri raéenju realizacije i 2 20 1
ugovora naruci- teSkoce pri racenju izvrSilaca ocenjivanju uspesnosti
ocu realizacije
9 | Realizacija ugo-| Problemi realizacije 7 Nedostastak potrbnih 5 Kontrola realizacije prodaje 2 70 2
vora ugovora-nepostovanje resursa
predvidenih rokova (ljudi i oprema)
10 | Analiza uspes- Nemoguénost 3 Nepostovanje procedure 4 Godisnja kontrola uspeSnosti 2 24 1

nosti procesa
prodaje

unapredenja procesa

prodaje

procesa prodaje

Rezime 1 rizik je rangiran ocenom 2- potrebno je preispitati proceduru prodaje




D LISTA PITANJA KOD PROVERE SISTEMA MENADZMENTA ISO 9001:2015

4. KONTEKST ORGANIZACIJE

4.1 RAZUMEVANJE ORGANIZACIJE | NJENOG KONTEKSTA

Organizacija mora da utvrduje eksterna i
interna pitanja koja su relevantna za njenu
svrhu i strateSko usmerenje i koja utiCuna
njenu sposobnost da ostvaruje predvideni
rezultat (predvidene rezultate) svog sistema
menadZ menta kvalitetom

Koja je eksterna i interna pitanja organizacija odredila kao
znaCajna za njenu svrhu i strateSko usmerenje ?

Kako one uti€u na sposobnost da se postigne nameravani
rezultat QMS ?

Kako se prate i analiziraju
internim, pitanjima?

informacije o ovim eksternim i

NAPOMENA 1

Razumevanje eksternog konteksta moZe biti olakSano razmatranjem pitanja koja proisti¢u iz pravnog , tehno-
lo3kog , konkurentnog , trziStnog , kulturnog , socijalnog , ekonomskog kao i okruzenja bilo medunarodnog,

nacionalng , regionalnog ili lokalnog.
NAPOMENA 2

Razumevanije internog kontekst moZze biti olakSano uzimajuci u obzir pitanja koja se odnose na vre- dnosti ,

kulturu, znanje i performanse organizacije

4.2 RAZUMEVANJE POTREBA| O CEKIVA NJA ZAINTERESOVANIH STRANA

Zbog njihovog efekta ili potencijalnog efekta na
sposobnost  organizacije da konzistentno
obezbeduje proizvode i usluge koji ispunjavaju
zahteve Kkorisnika i primenljivih zakona i
propisa, organizacija mora da utvrduje

Koje je to zaineresovane strane relevatne za  sistem

menadZmenta kvalitetom organizacija utvdila?

Koji su to zahtevi zainteresovanih strana relevantne za
sistem menadZzmenta kvalitetom organizacije i kakav je
njihov potencijalni uticaj?

Kako se prate informacije o zainteresovanim stranama i
njihovi odgovarajuéi zahtevi ?

Kako se preispituju  informacije o zainteresovanim strana-
ma i njihovi odgovarajuéi zahtevi?

4.3 UTVRDIVANJE PREDMETA | PODRU CJA PRIMENE SISTEMA MENADZMENTA KVALITETOM

Organizacija mora da utvrduje granice i
primenljivost sistema menadZmenta kvali-
tetom da bi uspostavila predmet i podrucje
njegove primene.

Kako su granice i upotrebljivost od QMS Kkoristi na us-
postavljanju obim organizacije ?

Koje proizvode i usluge organizacija utvrdila u pred- met i
podrucje primene?

Gde se nalazi i kako odrzava kao dokumentovana in- for
macija o predmetu i poducju primene sistema menadzmenta
kvalitetom?

Koje je zahteve organizacija utvrdila da nisu primenljivi i
kako to utie na njenu sposobnost ili odgovornost u
obezbedenju usaglaSenost svojin proizvoda i usluga i
povecavanje zadovoljstva korisnika?

Prilikom utvrdivanja tog predmeta i podrucja primene, organizacija mora da razmatra
a) eksternaiinterna pitanja na koja se pozivau 4.1
b) zahteve relevantnih zainteresovanih strana na koja se poziva u 4.2

4.4 SISTEM MENADZMENTA KVALITETOM NJEGOVI PROCESI

Organizacija mora da uspostavi, primenjuje,
odrzava i stalno poboljSava sistem me-
nadzmenta kvalitetom, ukljucujuci i potrebne
procese i njihova medusobna delovanja, u
skladu sa zahtevima ovog medunarodnog
standarda

Organizacija mora da utvrduje procese koji su
potrebni za sistem menadZmenta kvalitetom i
njihovu primenu u celoj organizaciji i mora

Koje je procese organizacija utvrdila da su joj potrebni?

Gde je i kako prikazan redosled i medusobno delova- nje
utvrdenih procesa?

Koje ulazi i oc€ekivani izlazi iz procesa je organizacija
utvrdila?

Kome su odgovornosti i ovlaSéenja dodeljen za utvrdene
procese?

Gde su prikazani zahtevi za resursima za  utvrdene
procese?
Koji su  kriterijumi predvideni za praceje i merenje

efektivmost procesa?

Koje metode su su predvidene
efikasnosti kriterijuma ?

pracenje i merenje
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Na koji na¢in su prikazani rizici kod realizacije utvrdenih
procesa?

Kako je izvrSeno vrednovanje utvrdenih procesa?

Koja poboljSavanja procesa i sistema menadZzmenta
kvalitetom su planirana vezano za rezultate vredno- vanja?

Prikazati dokumentovane informacije vezno za utvrdene
rocese

Gde se i kako ¢uvaju dokumentovane informacije?

5 LIDERSTVO

5.1 LIDERSTVO | POSVECENOST

5.1.1 Opse

NajviSe rukovodstvo mora da pokazuje liderstvo i
posvecenost u odnosu na sistem menadZzmenta
kvalitetom,

Gde je i kako definisana odgovornost najviSeg
rukovodstva?
Kako su integrisani zahtevi sistema menadZzmenta

kvalitetom u poslovne procese organizacije?

Kako druge relevantne rukovodeée uloge
rukovodstvo u svojim zonama odgovornosti?

pokazuju

5.1.2 Usredsre denost na korisnika

NajviSe rukovodstvo mora da pokazuje liderstvo i
posvecenost u pogledu usred sredenosti na
korisnike

Kako se zahtevi korisnika i primenljivih zakona i pro- pisa
utvrduju, razumeju i konzistentno ispunjavaju?

Kako se utvrduju rizici i prilike koje mogu da utiCu na
usaglaSenost proizvoda i usluga i sposobnost da se
povecava zadovoljstvo korisnika?

5.2 POLITIKA

5.2.1 Uspostavljanje politike kvaliteta

NajviSe rukovodstvo mora da
primenjuje i odrzava politiku kvaliteta

uspostavi,

Kako je organizija uspostavljenom politikom kvaliteta
obuhvatila zehteve standard?

Kako politika kvaliteta kompatibilna sa strateSkim pravcem
i organizacionim kontekstom?

Kako politika kvaliteta pruZza okvire za postavljanje ciljeva
kvaliteta?

Kako  politika kvaliteta ukljuCuje posvecenost zado-
voljavanju primenljivih zahteva?

Kako politika kvaliteta ukljuCuje posveéenost stalnom
poboljSavanju sistema menadZmenta kvalitetom

Kada je preispitana politika kvaliteta u cilju aktuelnosti

5.2.2 Komuniciranje o politici kvaliteta
Politika kvaliteta mora da bude i razumljiva
i dostupna

Na koji nacin je politika kaliteta saopStena i objaSnjena
zaposlenim u organizaciji?

Kako je politika kvaliteta dostupna zainteresovanim
stranama?

5.3 ORGANIZACIONE ULOGE, ODGOVORNOSTI | OVLAS CENJA

NajviSe rukovodstvo mora da obezbeduje da se
odgovornosti i ovlaS¢enja za relevan- tne uloge
dodeljuju, saopStavaju i razumeju unutar
organizacije.

NajviSe rukovodstvo mora da
vornost i ovlaScéenje

dodeli odgo-

Ko je od zaposlenih ovlaSéen i odgovoran za usagla-
Senost sistema menadZzmenta kvalitetom organizacije sa
zahtevima odgovaraju¢eg standarda?

Ko je od zaposlenih ovlas¢en i odgovoran da obezbedi da
procesi isporucuju za njih predvidene izlaz- ne elemente?

Ko je od =zaposlenih odgovoran za izvaStavanje o
performansama sistema menadZmenta kvalitetom i o
prilikama za poboljSavanje?

Ko obezbeduje da se u celoj organizaciji promoviSe
usredsredenost na korisnika?

Ko obezbedivanje da se odrZzava integritet sistema
menadZzmenta kvalitetom kada se planiraju i spro- vode
izmene u sistemu menadZmenta kvalitetom?

Kako su definisane odgovornosti vezano sa zakon- skim
zahtevima?
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6 PLANIRANJE

6.1 MERE KOJE SE ODNOSE NA RIZIKE |

PRILIKE

6.1.1

Prilikom planiranja sistema menadZmenta kvali -
tetom organizacija mora da razmatra pitanja na
koja se poziva u 4.1 i zahteve na koje se poziva
u 4.2 i da utvrduje rizike i prilike kojima treba
da se bavi

Kako su rizici i prlike, kojima sistem menadZzmenta kvali-
tetom treba da se bavi, utvrdeni tako da ostvari svoje
Zeljene rezultate ?

Kako su rizici i prlike, kojima sistem menadZzmenta
kvalitetom treba da se bav,i utvrdeni tako da spreci ili
smaniji neZeljene efekte ?

Kako su rizici i prlike kojima, sistem menadZzmenta
kvalitetom treba da se bavi, utvrdeni tako da postigne
kontinuirano poboljSanje ?

6.1.2

Preduzete mere koje se odnose na rizike i prilike
moraju da budu srazmerne potencijalnom uticaju
na usaglasenost proizvoda i usluga.

Koje su i kako preduzete mere koje se odnose na rizike i
prilike ?

Kakos u integrisane i primenjuje te mere u svojim proce-
sima sistema menadZmenta kvalitetom ? (videti t. 4.4.)

Kako da vrednuje efikasnost tih mera ?

NAPOMENA mogucnosti za reSavanije rizika i mogucénosti mogu ukljucivati : izbegavanije rizika , uzimajudci rizika
u cilju da nastave prilika , eliminiSe izvor rizika , promena verovatnocu ili posledice , deledi rizik , ili zadrZzavanje

rizik od odluku

6.2 CILJEVI KVALITETA | PLANIRANJE NJIHOVOG OSTVARE NJA

6.2.1

Organizacija mora da uspostavlja ciljeve kvaliteta
na relevantnim funkcijama, nivoi- ma i procesima
koji su potrebni za sistem menadZzmenta
kvalitetom

Kako je obezbedena usaglaSenost cilieva kvaliteta sa
politikom kvaliteta (vidi 5.2.1.b)?

Povezanost ciljeva kvaliteta sa primenljivim zahtevima?

Gde su i kako pikazani meljivi ciljevi kvaliteta po
procesima?

Kako su saopSteni ciljevi kvaliteta?

Kako se i koliko Cesto prate?

Kako se oni aZuriraju?

Kako i gde se odrZavaju
cilievima kvaliteta?

dokumentovane informacije o

6.2.2.
Ostvarivanje planiranih ciljeva kvaliteta

Koji resursi su potrebni za ostvarivanje planiranih ciljeva
kvalitea?

Ko je odgovoran za ostvarivanje ciljeva kvaliteta ?

Koji su rokovi za ostvarivanje ciljeva kvaliteta?

Kako se prate i vrednuju rezultata ocenjivanja?

6.3 PLANIRANJE IZMENA

Kada organizacija utvrduje potrebu za izme- nom
u sistemu menadzmenta kvalitetom, iz- mene
moraju da se sprovode na planirani nacin (videti
4.4)

Koja je svrha i potencijalna posledica planirane izmene?

Kako se obezbeduju resursi potrebni kod planiranja
izmena ?

Kako se vrSi raspodela ili preraspodela odgovornos- ti i
ovlaS¢enja kod planiranja izmena?

7 PODRSKA

7.1 RESURSI

7.1.1 Opste

Organizacija mora da utvrduje i obezbeduje
resurse koji su potrebni za uspostavljanje,
primenu, odrZzavanje i stalno poboljSavanje
sistema menadzmenta kvalitetom

Organizacija mora da razmatra:

-sposobnosti i ograni¢enja postojecih internih
resursa;

-Sta je potrebno da se nabavlja od eksternih
isporucilaca

Koji interni resursi su utvrdeni za primenu i odrzavanje
sistema menadZmenta kvalitetom ?.

Kako su definisane sposobnosti i ograni€enja postojecih
internih resursa?

Koji resursi su planirani za nabave od eksternih

isporucilaca?

Ko je odgovoran za odobravanje nabavke resursa?




7.1.2 Ljudi

Organizacija mora da utvrduje i da obezbeduje
osobe koje su neophodne za efektivhu primenu
sistema menadzmenta kvalitetom, kao i za
realizaciju operativnih aktivnosti procesa i
upravljanje njima

Na koji nacin su utvrdene potrebe za osobljem
efektivhu primenu sistema menadZzmenta kvalite- tom?

Za

Kako se obezeduje osoblje potrebno za realizeciju ope-
rativnih aktivnosti procesa i upravljanja njima?

7.1.3 Infrastruktura

Organizacija mora da utvrduje, obezbeduje i
odrzava infrastrukturu koja je neophodna za
realizaciju operativnih aktivhosti procesa i
ostvarivanje usaglasenosti proizvoda i usluga

Koja je infrastruktura je utvrdena za postizanje usa-
glaSenost  proizvoda i usluga sa zahtevima procesa
realiacije?

Kako se odrZzava infrastruktura organizacije ?

Koje mere su preduzete kao zaSita od elementarnih
nepogoda i poZara?

Ko i kako prati efikasnost odrZzavanja infrastrukrure?

Ko i kako prati efikasnost odrzavanja infrastrukrure?

Kako se upravlja dokumentovanim informacijama vezanih
za infastrukruru ?

NAPOMENA Infrastruktura mozZe da obuhvata: zgrade i komunalne usluge,

softver, resurse za transportovanje, informacione i

opremu, ukljuéujuci hardver i
komunikacione tehnologije

7.1.4 OkruZe nje za realizaciju operativ -

nih aktivnosti procesa
Organizacija mora da odredi,obezbedi i odrzava
okruZzenje koje je neophodno za realizaciju
operativnih aktivhosti procesa i ostva rivanje
usaglaSenosti proizvoda i usluga.

Kakvo je okruzenje predvideno za realizaciju opera- tivnih
aktivnosti procesa?

Kako se odrzava predvideno okruzenje da bi se postiglo da
su proizvodi i usluge usaglaSeni sa zahtevima

NAPOMENA Pogodno okruzenje moze da bude kombinacija ljudskih i fizickih faktora, kao Sto su:
a) socijalni (npr. nediskriminatorski, smirujuci, nekonfrontirajuci);

b) psiholo3ki (npr. smanjivanje stresa, prevencija ,izgaranja”, emocionalna zastita);

c) fizicki (npr. temperatura, toplota, vlaznost, svetlost, protok vazduha, higijena, buka).

7.1.5 Resursi za pra €éenje i merenje

7.1.5.1 Opste

Kada se pracenje ili merenje koristi za veri -
fikaciju usaglasenosti proizvoda i usluga sa
zahtevima, organizacija mora da utvrduje i
obezbeduje resurse koji su potrebni da bi se
obezbedili validni i pouzdani rezultati

Koja je merna oprema odredena za obezbedenje validnog
i pouzdanog nadzora irezultata merenja i gde se Koristi ?

Kako se merna oprema odrZava da bi obezbedila stalnu
pogodnost za predvidenu namenu ?

Kako se Cuvaju odgovarajuc¢e dokumentovane informacije
kao dokaz pogodnosti merne opreme za njihovu namenu ?

7.1.5.2 Sledljivost merenja

Kada je sledljivost merenja zahtev, ili je or-
ganizacija smatra suStinskim delom obez-
bedivanja poverenja u validnost rezultata
merenja, merna oprema mora da bude
identifikovana, etaloniranja i zaSticena

Kako je izvrSena identifikacija merne opreme. ?

U kojim specificiranim intervalima je predvideno
etaloniranje merne opreme. ?

Pokazati dokaze o etaloniranju mene opreme ?

Kako je merna oprema zaStiCena od oSte¢enja i
pogorSanja?

7.1.6 Znanje organizacije

Organizacija mora da utvrduje znanje koje je
neophodno za realizaciju operativnih aktivnosti
njenih procesa i za ostvarivanje usaglaSenosti
proizvoda i usluga

Kako se odreduju znanja potrebna za rad procesa?

Koja su potrebna znanje da se postigne usaglaSe -nost
proizvoda i usluga ?

Na koji na¢in se obavlja obuka zaposlenih za slucaj
opashosti i povreda i protivpoZarne zastite?

Pokazati plan obuke za novo zaposlene

NAPOMENA Za dobijanje znanja potrebna , organizacija mozZe uzeti u obzir :
e unutradnje izvore ( na primer ucenje iz neuspeha i uspesnih projekata , snimanje bez liche znanja i iskustvo

aktuelne stru¢njaka unutar organizacije ) ;

* vanjske izvore (na primer standardi , akademije , konferencije , koja okuplja znanje sa kupcima ili usluga)

7.2 KOMPETENTNOST

Organizacija mora da utvrduje neophodnu
kompetentnost osoblja koje obavljaju posao
kojim organizacija upravlja, a koji utice na
performanse i efektivhost sistema mena-
dZmenta kvalitetom;

Pokazite kako odredujete potrebnu struénost ljudi koji rade
posao pod vasom kontrolom a uti€u na kvalitet rada?

Kako ste odredili kompetentnost na osnovu odgova-
rajuceg obrazovanja , obuke ili iskustva?

Koje ste akcije preduzeli za sticanje potrebne kom-
petentnosti i kako ocenjujete efikasnost tih akcija ?

Gde i kako se c&uvaju odgovarajuée dokumentovane
informacije kao dokaz kompetntnosti?
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NAPOMENA: Primenljive mere mogu da obuhvate, na primer, obezbedivanje obuke, mentorstvo, ili
prerasporedivanje trenutno zaposlenih osoba; ili unajmljivanje ili ugovaranje kompetentnih osoba

7.3 SVEST

Organizacija mora da obezbeduje da osobe koje
obavljaju posao kojim organizacija upravlja imaju
svest o politici kvaliteta,relevantnim ciljevima kvali-
teta, svom doprinosu efektivnosti sistema mena-
dZzmenta kvalitetom, ukljucujuci koristi od pobol; -
Sanih performansi i moguc¢im posledicama neusa-
glaSenosti sa zahtevima sistema menadZzmenta
kvalitetom.

Na koji nacin je osoblje upoznato sa politikom i ci- ljevima
kvaliteta organizacije?

Koliko je osoblje svesno svog doprinosa efektivnosti
sistema menadZzmenta kvalitetom organizacije uklju€ujuci
koristi od poboljSanih performansi?

Kako je osoblje upoznato o moguéim posledicama
neusaglasenosti sa zahtevima sistema menadZmenta
kvalietom ?

7.4 KOMUNICIRANJE

Organizacija mora da utvrduje interno i eksterno
komuniciranje koje je relevantno za sistem
menadZmenta kvalitetom,

Na koji nacin se obavlja komunikacija u okviru organiza-
cije.?

Kako se obalja komunikacija sa eksternim stranama?

7.5 DOKUMENTOVANE INFORMACIJE

7.5.1 Opste

Sistem menadZmenta kvalitetom organizacije
mora da obuhvata:

-dokumentovane informacije koje se zahte- vaju
ovim medunarodnim standardom;
-dokumentovane informacije koje je organizacija
utvrdila kao neophodne za efektivnost sistema
menadZzmenta kvalitetom.

Pregled dokumentovanih informacija koje se zahtevaju
standardom

Koje je dokumentovane informacija organizacija odredila
za realiaciju sistema menadZmenta kvallitetom?

7.5.2 Kreiranje i aZzuriranje

Kada kreira i aZzurira dokumentovane informacije,
organizacija mora da obezbedi identifikaciju i opis
(npr. naslov, datum, autor, ili referentni broj),
format (npr. jezik, verzija softvera, graficki prikaz) i
medijum (npr.papirni, elektronski), preispitivanje i
odobravanje pogodnosti i adekvatnost

Kako je izvrSena identifikacija i
informacije?

opis dokumentova- ne

Na kom formatu se prikazuje dokumentovana informacija

Ko obavlja prespitivanje | odoravanje dokmentvane
informacije?

7.5.3 Upravljanje dokumentovanim infor-
macijama

Dokumentovanim informacijama koje se za-

htevaju sistemom menadZmenta kvalitetom i ovim

standardom mora da se upravlija da bi se

obezbedilo da one budu dostupne i pogodne za

koriSc¢enje, adekvatno zasticene

Na koji nacin je obezbedena dostupnost i pretraga
dokumentovane informacije korisnicima?

Kako se vrsi distribucija dokumentovane informacije

Kakav je postupak kod izmena dokumentovane
informacije?

Koje dokumentovane informacije eksternog porekla je
organizacija utvrdila da su joj neophodne za pla- niranje i
funkcionisanje sistema menadZmenta kvalitetom?

Kako je obezbedena zaStita dokumentovane informacije
od prepravki, oSteéenja i gubljenja?

NAPOMENA Dostupnost moZe da podrazumeva odluku o dozvoli da vidite samo dokumentovane informacije ,
ili dozvola i ovlaScenje da vidite i promenite dokumentovane informacije

8. REALIZACIJA OPERATIVNIH AKTIVNOSTI

8.1 PLANIRANJE | UPRAVLJANJE REALIZACIJOM OPERATIV NIH AKTIVNOSTI

Organizacija mora da planira , primenjuje i
upravlja procesima ( vidi 4.4 ) potrebnim da bi se
ispunjavali zahtevi za obezbedivanje proizvoda i
usluga , kao i da primenjuje me- re utvrdene u
tacke 6

Koje je zahteve za proizvode i usluge organizacija utvrdila ?

Koji kriterijumi su uspostavljeni za procese?

Koji kriterijumi su uspostavljeni za prihvatanje pro- izvoda
i usluga?

Koji resursi su utvrdeni za ostvarivanje usaglaseno- sti sa
zahtevima za proizvod i uslugu?

Kakav je postupak kod planiranih i neplaniranih izmena?

Kako je popisano upravljanje procesima iz autsorsa?

Kako je definisano odrzavanje i Cuvanje dokumento- vanih
informacija?
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8.2 ZAHTEVI ZA PROIZVODE | USLUGE

8.2.1 Komuniciranje sa korisnikom

Ovo komuniciranje omogucava korisniku da
razume Sta organzacija moZe ili planira da
obezbedi i organizaciji da razume ili potvrdi
potrebe i oekivanja korisnika

Na koji na¢in se pruzaju informacija korisnicima koje se
odnose na proizvode i usluge?

Pokazati pregled i evidencija kupaca.

Kakav je postupak sa povratnim informacija od korisnika
koje se odnose na proizvode i usluge, uklju€ujuci prigovore
i Zalbe korisnika?

Kako se postupa sa upitima, ugovorima ili narudzbinama,
ukljuéujuci izmene?

Pokazati egled i realizacija ugovora ili narudzbi

Kako se postupa u nepredvidenim specificnim situa-
cijama?

Koji je propisan postupak sa imovinom korisnika i
upravljanje njome?

8.2.2 Utvrdivanje zahteva za proizvode i
Usluge
Kada utvrduje zahteve za proizvode i uslu- ge
koji se nude korisnicima, organizacija mora da
obezbedi da budu definisani zahtevi za proizvode
i usluge, ukljucujuci sve primenljive zahteve za-
kona i propisa i one koje organizacija smatra
neophodnim i da moZe da ispunjava tvrdnje koje
se odnose na proizvode i usluge koje nudi

Koje je zahteve za proizvode i usluge, organizacija

definisala?

Kako je organizacija utvrdila da ima sposobnost da
ispunjavate propisane uslove zahteve za proizvoda i
usluga?

Sa kojim se zakonima i propisa organizacija saglasila da
primenjuje?

Ko i kako prati zakone i propise za potrebe organizacije?

8.2.3 Preispitivanje zahteva za proizvode
i usluge

Organizacija mora da obezbedi da bude
sposobna da ispunjava zahteve za proizvo- de i
usluge koji se nude korisnicima. Pre nego Sto se
obaveZe da isporucuje proizvode i usluge
korisniku, organizacija mora da sprovodi
preispitivanje

Kako se vrSi preispitivanje zahteve koje je korisnik
specificirao, ukljuCujuci i zahteve za aktivhosti ispo- ruke
aktivnosti posle isporuke?

Kako je organizacija sprovela preispitivanje zahteva koje
korisnik nije iskazao, ali su neophodni za specificiranu ili
predvidenuupotrebu, kada je poznata?

Kako je organizacija sprovela preispitivanje zahteva
ugovora ili narudzbine koji se razlikuju od onih koji su
prethodno utvrdeni ?

Kako je organizacija sprovela preispitivanje zahteva zakona
i propisa primenljive na proizvode i usluge

Kako i gde organizacija €uva dokumentovane infor- macije
0 rezultatima preispitivanja i o svim novim zahtevima za
proizvode i usluge?

8.2.4 Izmene zahteva za proizvode i

usluge
Kada se zahtevi za proizvode i usluge izmene,
organizacija mora da obezbeduje da relevantne
dokumentovane informacije bdu izmenjene i da
relevantne osobe budu upoznate sa izmenjenim
zahtevima

Ko je ovlaS¢en za odobravanje izmena

Kako je organizacija osigurala da relevantne osoblje budu
svesni onih promene?

Pokazite dokumentovane informacije koji sadrzi izmene
proizvoda i usluge

Gde se kako duvaju dokumentovane
izmenama?

informacije o

8.3 PROJEKTOVANJE | RAZVOJ PROIZVODA | USLUGA

8.3.1 Opste

Organizacija mora da uspostavi, primenjuje i
odrzava proces projektovanja i razvoja koji je
odgovarajuc¢i  za obezbedivanje proizvoda i
usluga koje potom slede.

Kako je organizacija uspostavila , sprovodi i odrZzava

proces projektovanja i razvoja’

NAPOMENA Za usluge , projektovanja i razvojnog planiranja moze da se obraditi Citav proces pruZanje usluga
.Organizacija stoga moZe izabrati da razmotra zahteve ta¢aka 8.3 i 8.5 zajedno

8.3.2 Planiranje projektovanja i razvoja

Prilikom odredivanja faza i upravljanja pro-
jektovanjem i razvojem , organizacija mora uzeti
u obzir prirodu , trajanje i sloZenost aktivnosti
potrebne faze procesa, uklju¢ujuci i primenljiva
preispitivanja projektovanja i razvoja izahtevane
aktivnosti verifikacije i validacije projektovanja i
razvoja

Ko je ov€aScen | odgovoran za projektovanje i razvoj?

Na koji nacin su ukljueni zahtei i potrebe korisnika u
projektiovanje i razvoj?

Kako su definisani zahtevi zaverifikaciju | validaciju ?

Pokazite dokumentovane informacije koje potvrduju da su
ispunjeni uslovi projektovanja i razvoja.
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8.3.3 Ulazni elementi projektovanja i razvoja

Kako su definisni zahtevi koji su heophodni za proiz- vod ili
uslugu koji se projektuje i razvija?,

Organizacija mora da utvrduje sustinske zahteve
za specificne vrste proizvoda i usluga koji ¢e se

Koji su zakonski i regulatorne zahtevi odnose na
Projektovanje | razvoj proizvoda | usluga?

projektovati i razvijati

Koji su interni i eksterni resursi potrebni za projekto- vanje i
razvoj proizvoda | usluga?

Kakav je rizik od moguc¢ih posledica usled neuspe- ha
zbog prirode proizvoda i usluga?

8.3.4 Upravljanje projektovanjem i razvoje m
Organizacija mora da primenjuje upravljanja
procesom projektovanja i razvoja da bi

Koja preispitivanja projektovanja i razvoja su sprovodena u
cilju dokaza planiranih aktivnosti

obezbedila da se definiSu rezultati koji treba da
se ostvare i sprovode preispitivanjai aktivnosti

Pokazati kako se vrsi verifikacije da izlazni elementi ispu-
njavaju zahteve ulaznih elemenaa projektovanja i razvo ja

verifikacije kako bi se obezbedilo da izlazni ele-
menti projektovanja i razvoja ispunjavaju zahte-
ve ulaznih elemenata i zahteve za specificiranu
primenu ili predvidenu upotrebu;

Kako se obavlja validacija da rezultujuéi proizvod is -
punjava zahteve za specificiranu ili nameravanu upotrebu ili
primenu, kada je ona poznata

NAPOMENA Preispitivanja, verifikacija i validacija
sprovoditi odvojeno, ili u bilo kojoj kombinaciji, kako

projektovanja i razvoja imaju razli¢ite svrhe. Oni se mogu
je prikladno za proizvode i usluge organizacije

8.3.5 Izlazni elementi projektovanja i razvoja
Organizacija mora da obezbeduje da izlazni
elementi projektovanja i razvoja ispunjavaju

PokaZite dokumentovane informacije koje proizilaze iz
projektovanja razvoja

zahteve ulaznih elemenata i budu adekvatni za
procese obezbedivanja proizvoda i usluga

Gde i kako se Cuvaju dokumentovane informacije koje
proizilaze iz projektovanja razvoja?

8.3.6 Izmene projektovanja i razvoja

Ko je ovlas¢en za izmene i izmena

projektovanja i razvoja?

odobravanje

Organizacija mora da identifikuje i preispituje
izmene izvrSene tokom ili nakon procesa

Koje mere se preduzimaju za spre€avanje mogucih Stetnih
uticaja usled izmena?

projektovanja i razvoja proizvoda i usluga, kao i

Pokazati rezultate preispitivanja,;

da upravlja njima

Kako i gde se cuvaju dokumentovano informacije o
izmenama projektovanja i razvoja ?

8.4 UPRAVLJANJE EKSTERNO NABAVLJENIM PROCESIMA, PROIZVODIMA | USLUGAMA
8.4.1 Opste Koji su proizvodi i usluge od eksternih isporuclilaca
Organizacija mora da obezbedi da procesi, | namenjeni za ugradnju u sopstveni proizvod i usluge

proizvodi i usluge koji se eksterno nabavljaju

organizacije?

budu usaglaseni sa zahtevima
Organizacija mora da utvrduje i primenjuje

Koji se, u ime organizacije, proizvodi i usluge direkt- no
isporu€uju korisniku od strane eksternih isporucilaca?

kriterjume za vrednovanje, izbor, pracenje
performansi i ponovno vrednovanje eksternih

Koji se, kao rezultat odluke organizacije, proces, ili deo
procesa , nabavlja od eksternog isporulioca?

isporucilaca, koji se zasnivaju na njihovoj
sposobnosti da isporuéuju procese ili proizvode i
usluge u skladu sa zahtevima

Koje kriterjume je organizacija utvrdila za vrednovanje
izbor eksternih isporucilaca?

8.4.2 Vrsta i obim upravljanja

Koje verifikaciju ili druge aktivhosti organizacija obavlja
neophodne za obezbedenje da eksterno na- bavljeni
procesi, proizvodi i usluge ispunjavaju zahteve?

Organizacija mora da obezbeduje da proce- si,
proizvodi i usluge koji se eksterno nabavljaju ne

Kako se eksterno nabavljenim procesima upravlja u okviru
sistema menadZmenta kvalitetom organizacije

utiCu negativho na sposobnost organizacije da
konzistentno isporucuje usaglasene proizvode i
usluge svojim korisnicima

Kako organizacije utvrduje potencijalni uticaj eksterno
nabavljenih procesa, proizvoda i usluga na sposobnost
organizacije da konzistentno ispunjava zah- teve korisnika i
primenljivih zahteva zakona i propisa

8.4.3 Informacije za eksterne isporu €ioce

Na koje nacine se obavlja komuniciranje organizacije sa
eksternim isporuciocima koje se odnosi se na zahteve
nabavke proizoda i usluga, procesa i opreme?

Organizacija mora da obezbeduje da zahtevi

Pokazati evidenciju eksternih isporucioca

budu adekvatni pre nego Sto se saopSte
ekstenom isporuciocu

Pokazati specifikaciju zahteva za nabavku proizvoda i
usluga, procesa i opreme

Ko je ovlaS¢en za preispitivanje i odobravanje zahteva za
nabavke proizoda i usluga, procesa i opreme?

Ko odobrava nabavku proizoda i usluga, procesa i
opreme?
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8.5 PROIZVODNJA | PRUZANJE USLUG

A

8.5.1 Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem
usluga

Pokazati dokumentovano informacije koja definiSe
karakteristike proizvodi i usluge koje treba postici

Uslovi kojima se upravlja moraju da obuhvataju
dostupnost dokumentovanih informacija kojima

Koje su osobe kompotenttne za realizaciju operativnih
aktivnosti

se definisu:
-karakteristike proizvoda koji ¢e se proizvoditi,

Koje kvallifikacije osobljasu za

operativnih aktivnosti?

potrebne realizaciju

usluge koje ¢e se pruZzati ili aktivhosti koje ¢e se
sprovoditi;

Koji su uslovi definisani za infrastrukturu i okruzenje za
realizaciju operativnih aktivnosti procesa ?

-dostupnost i upotrebu odgovarajucih resursa za
pracenje i merenje;
-primenjivanje aktivnosti pracenja i merenja u

Koje aktivhosti praéenja i merenja su predvidene u
odgovaraju¢éim fazama radi verifikovanja ispunjenosti
kriterijumi za prihvatljivosti za proizvode i usluge

odgovarajucim fazama radi verifikovanja ispunje-

Gde se mogu oc&ekivati kritiCne kontrolne tacke?

nosti kriterijumi za prihvatljivosti za proizvode i
usluge;

Kakav je postupak po utvrdenoj neusaglasrnosti proizvoda
i usluga

-koriS¢enje prikladne infrastrukture i okruzenja za

Pokazati pregled potrebnih resursa za pracenje i merenje

realizaciju operativnih aktivhosti procesa;
- imenovanje kompetentnih osoba, ukljudjuci sve

Pokazati dokumentovane informacije o ispravnosti resursa
za pacenje i merenje

kvalifikacije koje se zahtevaju;
-primenu mera za sprecavanije ljudskih greSaka,;

Koje mere su predvidene za spre€avanije ljudskih greSaka?

8.5.2 Identifikacija i sledljivost

Na koje su nacine vrSi identifikacija proizvoda i uslu- ga?

Organizacija mora da koristi pogodne nacine za
identifikaciju i status izlaznih elemenata da bi se

U kojoj se fazi vrsi identifikacija proizvoda i usluga i ko je
odgovoran za to?

obezbedila usaglaSenost proizvoda i usluga

Ko je odgovoran za kontrolu postupka identifikacije?

tokom celokupne realizacije proizvodnje |
pruZanja uskuge.

Kako i gde se ¢uvaju dokumentovane informacije za svaki
identifikovani izlazni element.?

8.5.3 Imovina koja pripada korisnicima ili

eksternim isporu éiocima

Koju imovinu korisnika ili eksternih ispori¢ioca organizacija
koristi?.

Organizacija mora da identifikuje, verifikuje,
zaStiti i ocuva imovinu korisnika ili eksternih

Kako je definisan postupak preuzima i upravljanja
imovinom Korisika.?

isporucilaca

Kada se imovina korisnika ili eksternog is-
porucioca izgubi, organizacija mora o tome da
izvesti korisnika ili eksternog isporucioca

Kako je postupak u slu€aju nestanka ili oSte€enja imovine
korisika?.

Gde se duvaju dokumentvane informacije vezane za
imovinu korisnika ili eksternih ispori¢ioca?

NAPOMENA: Imovinu korisnika ili eksternih isporil

ioca moZe ukljucivati materijale, komponenate , alat i opremu

, prostorije kupaca , intelektualnu svojinu i li€ne podatke

8.5.4 O¢uvanje

Organizacija mora da ocuva izlazne elemente
tokom proizvodnje i pruzanja usluga u meri u
kojoj je neophodno da se obezbedi usaglaSenost
sa zahtevi- mai moze da obuhvati

Koje je elemente organizacija utvrdila da mogu da
pogorSaju ili degradiraju i da utiéu na usaglasenost
proizvoda ili usluge,

Koje mere i odgovaraju¢e metode o€uvanja organiza- cija

utvrdila

NAPOMENA Odcuvanje moze da obuhvati identifikaciju, rukovanje, kontrolu kontaminacije, pakova- nje,

skladiStenje, prenoSenje ili transport, kao i zastitu.

8.5.5 Aktivnosti nakon isporuke
Prilikom utvrdivanja obima aktivnosti koje se
zahtevaju nakon isporuke, organizacija mora da
razmatra aktivnosti puStanja, isporuke i akti
vnosti nakon isporuke kao:
- zahteve zakona i propisa
-potencijalne neZeljene posledice povezane

sa njenim proizvodima i uslugama;
-prirodu, upotrebu i predvideni Zivotni vek

njenih proizvoda i usluga;

Koje obaveze organzacije su predvidene u garant- nom
roku za proiuvode usluge vezano za zahteve zakona i
propisa.?

Koje potencijalne neZeljene posledice organiziacija moze
oCekivati vezano sa primenom njenih proizvo- da i usluga?

Koje ugovorne obaveze je organizacija preuzela pre- ma
korisnicima?

Kakav je postupak sa poprtanim imformacijama od

korisnika?

Gde se i kako €uvaju dokumentovane informacije vezano

-zahteve i povratne informacije korisnika;

za aktivhostma posle isporuke?

NAPOMENA Aktivnosti nakon isporuke mogu da obuhvataju mere u okviru odredaba garancije, ugovorne
obaveze, kao Sto su usluge odrZzavanja, i dodatne usluge, npr. recikliranje i konacno odlaganje,

8.5.6 Upravljanje izmenama
Organizacija mora da preispituje izmene i da
upravlja izmenama u proizvodnji i pruZanju

Kako je definisa postupak izmena u proizvodnji i pruzanju
usluga.

Ko je ovlaS¢en u organizaciji za preispitivanje i odobravanje

usluga, u meri u kojoj je to neophodno, kako bi

izmena




se obezbedila stalna usaglaSenost sa zahtevima
izmena i sve neophodne mere koje proizlaze iz
preispitivanja

Gde se i kako €uvaju dokumentovane informacije vezano
za rezultate izmena?

8.6 PUSTANJE PROIZVODA | USLUGA

Organizacija mora da primenjuje planirane
aranZmane u odgovarajucim fazama, kako bi
verfikovala da su zahtevi za proizvode i usluge
ispunjeni

Koji su definisani kriterijumi za prihvatanje proizvoda |
usluga?.

Pokazati dokaz o usaglaSenosi sa kriterjumima za

prihvatanje proizvodai usluga.

Pokazati dokumentovanu informaciju koje pokazuju
sledljivost do lica ovlaSéeno izdanje proizvoda usluga

NAPOMENA Isporuka proizvoda i usluga korisnicima nece se izvrSiti dok planirani dogovori o verifikaciji
usglasenosti ne budu zadovoljavaju¢e okoncani, osim ako drugaccije nije odbreno od strane relevantnog

autoriteta i, gde je primenljivo, od strane korisnika

8.7 UPRAVLJANJE NEUSAGLASENIM IZLAZNIM ELEMENTIMA

Organizacija mora da obezbeduje da izlaz- ni
elementi koji nisu usaglaSeni sa zahtevi- ma koji
se na njih odnose budu identifikovani i da se
njima upravlja, kako bi se sprecilo nenamerno
koriscenje ili isporuka..

Kako se identifikuje upravlja procesima proizvoda i u luga
koji nisu u skladu sa zahtevima ?

Koje mere se preduzimaju da se spreéi upotreba ne-
usaglaSenog prooizvoda i usluge?

Koje odgovarajuée korektivne akcije se donose u or-
ganizaciji na osnovu od prirode neusaglasenosti i uti- caj na
usaglaSenost proizvoda i usluga

Ko je ovlaSéen za odobrenje
neusaglasenosti

u vezi sa otklanjanjem

Pokazati dokaze o izvrSenoj korekciji neusaglasenih
proizvoda | usluga i uskladenosti sa zahtevima.

Kako organizacija evidentira, prati i analizira neusa-
glaSenosti vezano za troSkove poslovanja?

Gde i kako se Cuvaju dokumentovanne informacije o
sprovedenim merama kod neusaglaSenosti

Preduzete mere na osnovu prirode neusaglasenosti uticaja koji ima na neusaglasenost proizvoda i
| usluga odnose se | na neusaglaSenosti koje su otkrivene posle isporuke proizvoda ili tokom pruZanja usluga.

9. VREDNOVANJE PERFORMANSI

9.1 PRACENJE , MERENJE , ANALIZA | VREDNOVANJE

9.1.1 Opste

Organizacija mora da utvrduje:

-Sta je potrebno da se prati i meri,metode za
pracenje, merenje, analizu i vrednovanje, koje
su potrebne da bi se obezbedili validni rezultati;
-kada pracenje i merenje moraju da se

sprovode ikada rezultati pracenja i merenja
moraju da se analiziraju i vrednuiju.

PokaZzite koje je rezultate organizacija pati i meri.

Koje metode za pracenje i merenje orgaizacija primenjuje
kod analize i procene da bi se dobli validni rezultati.

Ko i u kom vremenskom periodu vSri analizu rezultata
pre¢enja i meranja

Gde i kako se Cuvaju dokumentovane informacije vezano
za pracenje i merenje rezultata.

NAPOMENA Organizacija mora da vrednuje performanse i efektivnost sistema menadZmenta kvalitetom

9.1.2 Zadovoljstvo korisnika

Organizacija mora da prati percepcije korisnika o

tome do kog stepena su njihove potrebe |

ocekivanja ispunjeni i

-utvrduje metode za dobijanje, prac¢enje i
preispitivanje tih informacija

Koje metodese koriste za se pra¢enje zadovoljstva
korisnika do kog stepena su ispunjeni njegovi zahtevi ?

Kako se dolazi do informacij koje se odnose na pre- gled
korisnika i miSljenja na proizvode i usluge ?

NAPOMENA Primeri pracenja zadovoljstva korisnika mogu da obuhvate anketiranja korisnika, po- vratne
informacije od korisnika koje se odnose na isporucene proizvode i usluge, sastanke sa kori -snicima, analizu

udela na trZiStu, pohvale, reklamacije u garantnom

roku i izveStaje trgovaca.

9.1.3 Analiza i vrednovanje

Organizacija mora da analizira i vrednuje
odgovarajuce podatke i informacije koji proizlaze
iz pracenja i merenja.

Koje metode orgaizacija koristi za analizu informacija
dobijenih pra¢enjem i merenjem

Pokazati rezulate analize performnsi eksternih

rucilaca

ispo-

Pokazati rezulate analize usaglaSenosti i efektinosti sistema
menadZzmenta kvalitetom

Pokazati rezultate anaize speSnosti procesa

Pokazati reultate analize preduzetih korektivnih mera

11z



9.2 INTERNA PROVERA

Organizacija mora da sprovodi interne provere u
planiranim intervalima, radi pruZanja informacija
o tome da li je sistem menadZmenta kvalitetom

-usaglasen sa sopstvenim zahtevima organiza-
cije za njen sistem menadZmenta kvalitetom
izahtevima ovog medunarodnog standarda;

-efektivno primenjen i odrzavan.

Pokazati plan prireme i sprovodeja interne provere

Kolika je u€estalost internih provera na godiSnjem nivou?

Koji su definisani kriterijumi interne provere?

Kome je dodeljena odgovornost za pripremu i realizaciju
provere?

Koji su kriteijumi za izbor proveravaca?

Pokazati izveStaj o izvrSenoj internoj proveri

Koje se aktivnosti predvidene vezano za izveSaj o internoj
proveri?

Gde i kako se €¢luaj dokumentovane informacije o internim
proverama.

9.3 PREISPITIVANJE OD STRANE RUKOVODSTVA

9.3.1 Opste

NajviSe rukovodstvo mora da preispituje sistem
menadZmenta kvalitetom organizacije u pla nira-
nim intervalima da bi obezbedilo stalnu pogo-
dnost, adekvatnost, efektivnost i ujednacenost sa
strateSkim usmerenjem organizacije.

U kojim intervalima tokom godine se vrSi preispitiva- nje od
strane rukovodstva?

Koji nivo rukovostva
nostima prespitivanja?

organizacije  ucestvuje u aktiv-

Ko je odgovoran za pripremu materijala i obavesta —vanje o
sastancima rukovodstva?

9.3.2 Ulazni elementi za preispitivanje od
strane rukovodstva

Kojom dokumentovanom informacijom su definisane
informacije za preispitvivanje od strane rukovodstva

9.3.3 lIzlazni elementi preispitivanja od strane
rukovodstva

Ko je odgovoran za evidentiranje zakljuCaka i odluka sa
sastanka rukovodstva?

Pokazati zakljulke sa jednog sastanka rukovodstva

Gde i kako se luvaju dokumentovane infornacije ve-zano za
aktivnosti preispitivanja reukovodstva?

10. POBOLJSAVANJE

10.1 Opste

Organizacija mora da utvrduje i odabere prilike
za poboljSavanja, kao i da primenjuje sve mere
koje su neophodne za ispunjavanje zahteva
korisnika i povecavanje zadovoljstva korisnika.

Kako se odrediti i odabrati mogucnosti za poboljSanje ?

Koje aktivnoti ste predvideli u cilju povec¢anja zadovoljstva
korisnika?

Koje mere preduzimate za korigovanje, spreCavanje i
smanjenje nezeljenih efekata?

Koje mere ste preduzeli za poboljSavanje performansi i
efektivnosti sistema menadZzmenta kvalitetom?

NAPOMENA poboljSavanja mogu da obuhvataju:

promenu, inovaciju i reorganizaciju.

korekciju, korektivnu meru, stalna poboljSavanja, prelomnu

10.4 NeusaglaSenost i korektivha mera

Kod pojave neusaglasenost, ukljucujuci i one
koje proizilaze iz prigovora i Zalbi, potrebno je da
organizacija preduzme mere da istrazi uzroke
neusagasenosti i utvrdi obim potrebnih mera za
preduzimanje aktivno-sti kojima se eleminiSe
uzrok neusaglasenosti kako se one ne bi pono-
vile ili desile na nekom drugom mestu

Koje mere organizacija preduzima za

neusaglasenosti?

utvrdivanje

Koje mere su predvidaju
Senosti?

za spreCavanje neusagla-

Koje mere su predvidene
saglaSenosti?

za otklanjanje uzroka neu-

Kako se vrednuju potrebe za merama da bi se ele- minisao
uzrok ili uzroci neusaglasenosti?,

Kako organizacija evidentira, prati i analizira efektiv- nost
korektivnih mera vezano za troSkove poslovanja?

Gde i kako se €uvaju dokumentovane informacije vezano
za neusaglaSenosti | korektivne mere?

10.5 Stalno poboljSavanje
Organizacija mora stalno da poboljSava po-
godnost, adekvatnost i efektivhost sistema
menadZmenta kvalitetom.

Koje je to potrebe ili prilike organizacija utvrdivala da se
bavi u okviru stalnog poboljSavanja?

Kao rezultat aktivnosti stalnog poboljSavanja, organizacija treba da vidi poboljSavanja na proizvodi -ma,
uslugama, i u procesima, kao i poboljSavanja u performansama i efektivnosti svog sistema me- nadZmenta

kvalitetom.
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16) mr Vladimir lvankovic MNG Centar Pojam kompetencije

17) Dr. sc. Miroslav Drljaga, Prof. dr. sc. Marko Besker, Dr. sc. Josip Cigek : Unutarnji i vanjski
kontekst organizacije

18) Erdeljan Zdravko: radovi objavljeni na ,Portal kvalitetu*
- Zahtevi standarda i zakona u dokumentacionom sistemu menadzmenta organizacije
- Proces-Sta je to?
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