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PREDGOVOR

Knjiga koja je pred vama nastala je kao rezultata dugogodiSnjeg nau¢nog i konsultant-
skog rada autora na uvodenju menadZment sistema kvaliteta u veliki broj organizacija.
Sistem je kreiran prema zahtevima standarda ISO 9001, uputama iz standarda ISO 9004,
kao i primenom razlic¢itih metoda iz oblasti menadzmenta i kvaliteta. Koncept sistema je
postavljen tako da on potencijalno moZe da bude osnova za integrisanje drugih standar-
dizovanih menadZment sistema prema standardima ISO 14001, OHSAS 18001, HACCP/
ISO 22000, itd. On poseduje kapacitet za integrisanje ovako integrisanih menadzment
sistema u osnovni menadZment sistem organizacije. Efektivnost sistema se zasniva na
zadovoljstvu korisnika i na ostvarivanju balansa u ostvarivanju ciljeva prema svim za-
interesovanim stranama organizacije. Na taj nacin se omogucuje primena pristupa za
odrzivi uspeh organiazcije i za kontinualno unapredivanje njenih performansi.

Knjiga je predvidena da bude udzbenik na istoimenom predmetu koji se izucava na
Fakultetu za menadZment, Univerziteta ,Singidunum” u Beogradu. Ova knjiga se moZe
Koristiti i na ostalim visokoskolskim ustanovama za ovu oblast i kao pomo¢ menadZerima
i ekspertima Kkoji se bave uspostavljanjem, primenom, odrzavanjem i proverama QMS u
organizacijama, delimicno ili u celini.

U pisanju knjige autor je koristio orinalne, profesionalne modele dokumenata kon-
sultantske ku¢e EDUCTA iz Beograd, ¢iji je osnivac, kao i konkretne primere iz prakse
organizacija, klijenata ove kuce, koje su ovaj sistem primenile u svojoj praksi i uspesno ih
sertifikovale. Knjiga sadrzi sve potrebne elemente za samostalno kreiranje menadZment
sistema kvaliteta u organizacije svih vrsta, veli¢ina i tipova vlasnistva.

Zahvalnost na korisnim sugestijama tokom pisanja ove knjige autor upucuje Snezani
Pejci¢-Tarle, vanrednoj profesorici na Saobracajnom fakultetu u Beogradu i Predragu Po-
povicu, vanrednom profesoru na Fakultetu za menadzment, Univerziteta,Singidunum”
u Beogradu.

Beograd, decembar, 2011. Autor
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1.

UVODNI DEO

1.1 UvVOD

»U eri organicenosti resursa, opste svetske krize, slo-
ma moralnih principa, pohlepe i bespostedne borbe
za bogatstvom, Sirenja snova o lakom uspehu i opste
neodgovornosti, kvalitet je poslednje sveobuhvatno
civilizacijsko sredstvo za odrZivost Sveta”.

Globalna eksplozija novog koncepta kvaliteta nastala je onog momenta kada je
opste prihvac¢eno shvatanje da kvalitet, troskovi i profit mogu da budu komplemen-
tarni, a ne konfliktni ciljevi. Filip Krozbi (Philip Crosby) je 1979. Godine, u svojoj
knjizi ,Kvalitet je besplatan (Quality is Free), na slikovit i impresivan nacin otkrio
americkim i evropskim menadZerima novi koncept kvaliteta kao poslednju Sansu
za ,postizanje konkurentnosti i ostvarenje profita, na izuzetno posten nacin”. Koncept
je osmisljen pedesetak godina ranije u Americi od strane E. Deminga i ].Jurana, a
primenjivan je na izvanredan nacin u Japanu skoro tri decenije. To je bio okidac za
revolucionarne promene u menadZzmentu i kvalitetu devedesetih godina proslog
veka koje su dovele do nove ekspanzije i uc¢vrsc¢ivanja Zapada kao svetskog tehno-
loskog i ekonomskog lidera.

Glavni motivator ogromnom entuzijazmu kod vlasnika kompanija i njihovih me-
nadZera u primeni novog koncepta totalnog kvaliteta bilo je, pored povecanja kon-
kurentnosti njihovih peoizvoda, dodatno povecanje profita, kao rezultat povecanja
produktivnosti i snizavanja troskova koju je ovaj koncept omogucavao.

UVODNI DEO



Danas je novi koncept totalnog kvaliteta i dalje jedini sveobuhvatan metod za
uspostavljanje novih standarda u radu i Zivotu koji doprinosi odrzivosti sveta, cija
je misija da kroz razvoj obezbeduje istovremeno:

¢ integritet Zivotne sredine,
¢ pravicnije drustvo i
+ ravnomerniji ekonomski rast.

Za ostvarivanje ovakve misije kvaliteta neminovno je traganje i uspostavljanje
potpuno novih drustvenih vrednosti, posSto je vladajuca civilizacija zapadnog tipa
dala svoj maksimum i dovela ¢ovecanstvo u sveopstu krizu.

Moderno poslovanje, danas, zahteva stavljanje akcenta na ujednacavanje nivoa
upravljanja procesima i operacijama. Sistem kvaliteta, kao deo menadZment sistema
organizacije, predstavlja sistemski, inovativno i proaktivno orjentisan menadzment
metod zasnovan na procesima i njihovoj efektivnosti i efikasnosti. To znaci da rezul-
tat ovih procesa treba da budu proizvodi koji ispunjavaju utvrdene zahteve, Cime se
povecava njihov kvalitet, a da se odvijanje procesa obavlja uz upotrebu $to manje
resursa, Cime se stvara moguc¢nost za povecanje produktivnosti, snizZenje troskova
i povecanje profita. Sve ovo treba da omogudi drugoro¢nu konkurentnost i odrzivu
uspesnost organizacije. Samo uvodenje sistema kvaliteta predstavlja za organizaciju
jedan transformacioni proces promene ukupne kulture organizacije koji obuhvata
sve aktivnosti, resurse i metode menadZmenta.

Pojava standarda ISO 9000 i modela izvrsnosti dovela je do masovne primene
ovog koncepta: sa jedne strane kao trziSne barijere, Sto rukovodstvo (menadZzment)
odli¢no vidi, a sa druge strane, superiornog metoda za unapredenje konkuretnosti i
efikasnosti, smanjenje troSkova i dugorocan odrZivi razvoj organizacije, zbog ¢ega su
menadZeri ve¢inom veliki skeptici. Standardi za sistem kvaliteta su dokumentovane
tehnicke specifikacije zahteva za proizvodima i kriterijuma za upravljanje procesi-
ma i pojedinim aktivnostima. Primena standarda doprinosi unapredenju kvaliteta,
bezbednosti, pouzdanosti i efikasnosti.

Standardizacija menadZment sistema postaje prvorazredno pitanje poslovanja
organizacija na globalnom trziStu u dvadeset prvom veku. Kupci na organizovan
nacin vrse sve vedi pritisak i postavljaju zahteve da organizacije adaptiraju svoj
menadZment sistem prema standardu ISO 9001 kako bi unapred bili sigurni da ¢e
dugorocCno izvrsavati njihove zahteve i ispunjavati njihova ocekivanja. Primena i ser-
tifikacija menadZment sistema kvaliteta, po zahtevima standarda ISO 9001, zahteva
jedan potpuno nov menadzment stil. Ovaj stil podrazumeva dugorocno, a ne kratko-
rocno planiranje, proaktivno, a ne reaktivno delovanje, sistemski, a ne problemski i
improvizacijski orijentisan nacin rada, te inovativnost, a ne zadrZavanje statusa kvo
u organizaciji. To znaci gradnju interne organizacije koja treba unapred da obezbedi
poverenje da u ostvarivanje rezultata koji ispunjavaju ocekivanja korisnika (kupaca)
i drugih zaintersovanih strana organizacije.
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Ovo moZe na prvi pogled da bude u suprotnosti sa potrebom za brzim i efikasnim
odgovorima na trzis$ne i tehnoloSke izazove koji stoje pred organizacijom. Poseban
problem su male i srednje organizacije koje ne raspolazu sa dovoljno resursa da same
izgrade zahtevane sisteme, a istovremeno tesko mogu da ostvare sve pogodnosti
vezane za efikasnost i efektivnost. AngaZovanje razli¢itih konsultanata ¢esto dovodi
do konfuzije usled njihovih razli¢itih pristupa u kreiranju sitema. Sa druge strane
ni sami standardi koje treba zadovoljiti nisu u potpunosti medusobno uskladeni.

Sistem kvaliteta i njegova sertifikacija prema standardu ISO 9001 su za organi-
zaciju nezaobilazan uslov i sigurna eksterna pogodnost u pogledu :

+ konkurentnosti na domac¢em i inostranom trzistu
+ ucesS¢a na domac¢im i medunarodnim tenderima
+ dolaska na listu isporucilaca velikih kupaca.

Sa druge strane, samo u slucajevima kada je uspostavljanje i primena sistema
kvaliteta potpuna, sa integrisanjem u strategiju, praksu i kulturu organizacije, mo-
guce je ostvariti sledece interne pogodnosti:

+ bolje upravljanje poslovnim procesima

¢ unapredenje resursa

¢ unapredenje celokupnih performansi organizacije

¢ uspostavljanje nove poslovne kulture organizacije

¢ stvaranje imidza pouzdanog isporucioca kvalitetnih proizvoda i usluga.

Uslovi poslovanja na nasem trzistu i praksa povrsnog prihvatanja sistema kva-
liteta u nasim organizacijama nazalost pokazuju da se eksterne pogodnosti mogu
posti¢i samo formalnom sertifikacijom, a napore za internim pogodnostima ¢esto
¢ine besmislenim.

1.2 MODEL MENADZMENT SISTEMA KVALITETA

Primena medunarodnih standarda ISO 9001, koji su globalni, moze biti uspesna
jedino ako se primene autenticna, lokalna reSenja pri projetovanju QMS.

1.2.1 TQM KONCEPT OSNOVA QMS

MenadZment sistem kvaliteta (QMS?), kao i drugi standardizovani menadZment
sistemi, zasniva se na slede¢im vrednostima TQM koncepta:

¢ Stroga posvecenost kupcima i ostalim zainteresovanim stranama.
¢ Orijentacija na dugorocne rezultate i druStveno odgovorno poslovanje.

1 QMS - Quality Management System



*

*

Liderstvo i participacija - nosioci vrednosti organizacione kulture: svi me-
nadzeri, svi nivoi, svi zaposleni, svo vreme.

Odgovor na brze promene - kontinualno i konzistentno, proaktivno i inovativ-
no angazovanje za poboljSavanje: vizije, misije, strategije i prakse.

Procesni i sistemski pristup organizacije.

Razvoj partnerstva i kooperativnosti.

Na slici 1.2.1-1 prikazan je poznati Demingov P-D-C-A ciklus koji predstavlja
fundamentalni proces unapredenja kvaliteta menadzmenta i svih aktivnosti u or-
ganizaciji. On predstavlja konceptulani dinamicki osnov za sve modele zasnovane
na TQM konceptu.

Ovaj ciklus treba da bude primenjen od strane svakog zaposlenog, kod realiza-
cije svake aktivnosti u poslovnom procesu i na nivou menadzmenta organizacije u
celini. To znaci da svaku aktivnost, proces ili projekat treba planirati, realizovati, pa
potom proveriti i na osnovu tog iskustva preduzeti mere za poboljSanje. Planom se
u Sirem smislu, pored klasi¢nog plana resursa, smatra standard, pravilo - propis, ili
procedura po kome se izvode odredena aktivnost, proces ili proizvod. Nakon rea-
lizovanog P-D-C-A ciklusa, ovaj se ponavlja, tako da to ponavljanje uz ukljucivanje
svih zaposlenih, stvara proces kontinualnih pobolj$anja.

A P
A (Plan)
Pr.“{_.ﬁnc‘é:‘::_.‘lm Plan, Pravilo,
_' boligani ) Procedura,
poboljsanja Standard

C D
{Check) (Do)
Provera, Realizacija

preispitivanje,
ocena, poredenje

Slika 1.2.1-1: Demingov P-D-C-A ciklus

QMS je deo metodologije TQM strukture, koja se razvija u dva medusobno odvo-
jena, ali uticajna pravca i to (slika 1.2.1-2) [1, str. 60]
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- Dimenzije

- Aspeldi
TOM struktura
- Vradnosti
- Metodologije
- Alati
TGM metodologije
| TR e e s TSNS (RS 5; nd_ rd‘_ T T
i i i ardizovani
Modeli izvrsnosti menadiment sistemi
{standardi/sistemi)
Evropskl EFQM model QMms - IS0 9001
Americki MB model | ENS — IS0 14001

L___‘____l

| TQM Alati i tehnike |

Y v

| Teinja ka izvrsnosti s J ‘Odrzivi uspeh - 150 9004 |
Kvalitet | bezbednost proizvoda
Visoke performanse organizacije i njenih Itata

Y
( Zainteresovane strane )

Slika 1.2.1-2: Struktura TQM [1, str. 60]

¢ Metodologije unutar TQM strukture predstavljene u obliku modela izvrsnosti
kao kreativnog okvira za celokupnu strukturu menadzment sistema i za rezul-
tate organizacije. Ovaj metod se u praksi primenjuje u manjem broju naprednih
organizacija ¢iji je cilj ostvarenje izvanrednih performansi po svim aspektima,
kako sposobnosti interne organizacije, tako i rezultata poslovanja.

¢ Metodologije kao delovi TQM strukture predstavljene u obliku standarda za
pojedinacne menadZment sisteme (standardi/sistemi) koji se mogu integri-
sati kako medusobno tako i sa postoje¢im sistemima u organizaciji. Ovaj metod
se u praksi masovno primenjuje u organizacije sa ciljem da se standardizuju i
unaprede pojedini aspekti njihovih performansi (kvalitet procesa i proizvoda,
smanjenje rizika uticaja na zivotnu sredinu, zdravlje i bezbednost na radu, itd.).



Standardi za pojedine menadZzment sisteme sadrze daleko detaljnije zahteve od
kriterijuma za modele izvrsnosti celokupnog menadzment sistema. Razlozi za razvoj
metodologije primene TQM-a u dva paralelna pravca pre svega leZi u nemoguénosti
da se detaljno, a jednostavno, standardizuju zahtevi za celokupan menadzment si-
stem, kao i nespremnosti organizacija da toliko detaljno usklade svoj sistem.

Veza izmedu ove dve metodologije se ostvaruje tako Sto se kroz primenu mode-
la izvrsnosti u napredne organizacije gradi najbolja svetska praksa koja sluzi kao
iskustvo za standardizaciju pojedinih sistema za masovnu primenu. Sa druge strane
standard ISO 9004:2009 definise koncept odrZivog uspeha koji kombinuje standar-
de/sisteme i modele izvrsnosti u odrZavanju i poboljSavanju ukupnih performansi
organizacije.

TeZnja ka izvrsnosti. Organizacije koje primenjuju modele izvrsnosti imaju za cilj
da u nekim podrucjima svojih performansi (interne organizacije ili rezultata) ostvare
izvrsne rezultate u poredenju sa konkurencijom i najboljom svetskom praksom i da
pri tome ispune ocekivanja svih zainteresovanih strana.

Odrziva uspesnost. Organizacije koje primenjuju ISO 9001 i druge standardi-
zovane menadzment sisteme imaju za cilj da dugoroc¢no odrzavaju i dalje razvijaju
svoje performanse. To znaci da su sposobne da uspostave balans izmedu finansijsko/
ekonomskih interesa organizacije i interesa njenog drustvenog i ekoloskog okruZze-
nja iskazane kroz oCekivanja svih zainteresovanih strana.

Kvalitet i bezbednost proizvoda, kao i visoke performanse organizacije i nje-
nih rezultata predstavlja krajnji cilj primene koncepta TQM i njegovih elemenata,
posto je misija svake organizacije da svojim rezultatima ispuni o¢ekivanja svih za-
interesovanih strana, koja ¢esto mogu da budu i protivrecna.

1.2.2 PROCESNI MODEL MODEL QMS

ISO (Medunarodna organizacija za standardizaciju) je svetska federacija naci-
onalnih tela za standarde (¢lanica ISO-a). Nacionalna tela za standarde u Srbiji i BiH
su drZavni Instituti za standardizaciju. Rad na pripremanju medunarodnih standarda
odvija se u ISO tehnickim komitetima. Svaka ¢lanica ISO-a, kada je zainteresovana za
predmet rada nekog od osnovanih tehni¢kih komiteta, ima pravo da delegira svoje
predstavnike u taj komitet. U ovom radu ucestvuju medunarodne organizacije, vla-
dine i nevladine, koje su povezane sa ISO-om. ISO blisko saraduje sa Medunarodnom
elektrotehnickom komisijom (IEC) u vezi sa svim pitanjima standardizacije u oblasti
elektrotehnike.

Nacrti medunarodnih standarda izraduju se prema pravilima koja su data u ISO/
IEC Direktivama, Deo 2.

Osnovni zadatak tehnic¢kih komiteta je pripremanje medunarodnih standarda.
Nacrti medunarodnih standarda koje su usvojili odgovarajuci tehnicki komiteti do-
stavljaju se clanicama tih komiteta radi glasanja. Da bi medunarodni standard bio
objavljen, potrebno je da ga odobri najmanje 75 % ¢lanica koje glasaju.
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[SO 9001 pripremio je Tehnicki komitet [ISO/TC 176, MenadZment kvaliteta i obez-
bedenje kvaliteta, Potkomitet SC 2, Sistemi kvaliteta.

Standardi serije ISO 9000, za menadzment sistem kvaliteta, prvi put su doneseni
1987. godine. To su bili prvi standardi u istoriji standardizacije koji nisu bili tehnicki
vec¢ standardi za menadZment. Godine 1994. uradena je njihova prva revizija, a 14.
decembra 2000. godine je usvojena njihova nova verzija, kao velika revizija ovih
standrda od 1994. Nacionalne verzije ovog strandarda predstavljaju njihov prevod
i sadrZe u svom nazivu dodatnu nacionalnu oznaku ispred, i godinu izdavanja (na
primer: SRBS ISO 9001:2008, BAS ISO 9001:2008, EN IS0 9001:2008, itd.)

Standardi serije ISO 9000 sastoje se trenutno od slede¢ih osnovnih standarda:
+ 1S09000:2005 - MenadZment sistemi kvaliteta — Osnove i re¢nik
+ 1SO09001:2008 — MenadzZment sistemi kvaliteta — Zahtevi

¢ 1S09004:2009 - MenadZzment za odrzivu uspesnost - pristup menadZmenta
kvaliteta

Standard ISO 9000:2005 je izvrsio terminolosko uskladivanje sa standardima ISO
19011:2002 i ISO 14001:2004.

Novembra 2008. godine izasSlo je novo izdanje standarda ISO 9001 godine sa
ciljem da se unapredi kompatibilnost QMS-a sa drugim menadzment sistemima, a
prvenstveno sa EMS-om. Krajnji cilj je da se kreira jedan standard za menadZment
sistem koji sadrZzi sve njegove aspekte: aspekt kvaliteta, Zivotne sredine, zdravlja i
bezbednosti zaposlenih, ekonomski aspekt, itd.

Planirana revizija standarda ISO 9001 se zasnivala na ideji da se ostvarenje odr-
zivog zadovoljstva kupca i ekonomske performanse organizacije vrse istovreme-
no. [156, 157]. Medutim posle osme godina primene korisnici su izgubili interes za
promene i Zele status-kvo. Promene su usmerene na unapredenje kompatibilnosti
izmedu ISO 90011 ISO 14001 [155, str. 26-30]. Bez obzira Sta ¢e se desiti u skoroj
buduénosti organizacije ocekuju integrisanje svih standardizovanih sistema i uspo-
stavljanje jedinstvenog menadZment sistema koji zadovoljava sve standarde.

Novo izdanje standarda ISO 9004 koji je izasao 30. oktobra 2009. godine donosi
sustinske novine [158]. Sam naziv standarda MenadZment za odrzivu uspesnost -
pristup menadzmenta kvaliteta (Managing for sustainable success — A quality ma-
nagement approach) govori da on ne daje smernice za primenu standarda ISO 9001,
kao $to je to slucaj sa izdanjem iz 2000-te godine. OdrZiva uspesnost se definise kao
rezultat sposobnosti organizacije da dugorocno odrZava i razvija svoje performanse
tako Sto ostvaruje ciljeve vodeci racuna o balansu potreba i ocekivanja svih zainte-
resovanih strana.

Novo izdanje ISO 9004 se preporucuje kao smernica za organizacije ¢ije najvise
rukovodstvo Zeli da prosiri koristi od ISO 9001 ostvarujuci sistematic¢no i kontinu-
alno poboljSavanje sveukupnih performansi organizacije. Preporucuje se da se novo
izdanje standarda ISO 9004 koristi zajedno sa nekim od modela izvrsnosti, posebno



u ranim fazama primene. Posebni dodaci standardi ISO 9004 za samoocenjivanje
ostvarenja stepena odrzivog uspeha organizacije sluZe samo u informativne svrhe.

Na slici 1.2.2-1 prikazan je mogudi izbor pristupa u razvoju menadZzmenta kva-
liteta [2, str. 26-30].

Politika Giljevi

kvaliteta @ Kvaliteta

MenadZment
kvaliteta
Zahtevi Qs
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Stara percepcija % & .
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Izlazi
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isij iljevi
kvaliteta Procedure misija ciljev
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Korist za sve
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Slika 1.2.2-1: Izbor fokusa menadZmenta kvaliteta [2, str. 26-30].

Stara klasi¢na percepcija menadZmenta kvaliteta fokusira menadzment kva-
liteta na njegovu usaglaSenost sa zahtevima standarda koja se manifestuje kroz in-
terne i eksterne provere i preispitivanja od strane rukovodstva. Tim proverama
se utvrduje normativna usaglasenost procedura sa zahtevima standarda i demon-
stracija primene kroz proveru zapisa. Efektivnost QMS-a podrazumeva ostvarenje
Koristi za neke zainteresovane strane (kupce, isporucioce, ...) u ostvarenju politike
i ciljeva organizacije.

Nova percepcija menadZmenta kvaliteta fokusira menadZzment sistem u celini
na kontinualno ostvarivanje ciljeva organizacije koji ispunjavaju ocekivanja svih za-
interesovanih strana. Efektivnost QMS podrazumeva ostvarivanje poslovnih ciljeva
koji polaze od vizije i misije organizacije i obuhvataju kako ciljeve prema kupcima,
tako i ekonomske ciljeve.

Problem je Sto na nivou standardizacije jos nije u¢injen korak u pravcu integri-
sanja razlic¢itih standarda u jedan. Svaka organizacija ima samo jedan menadZment
sistem tako da je potreban samo jedan standard za menadZment sistem orijentisan
istovremeno za performanse (ISO 9004) i verifikacije (ISO 9001) za sve poslovne
izlaze odnosno rezultate.
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U tabeli 1.2.2-1 prikazana je lista ISO standarda za uspostavljanje, primenu, odr-
Zavanje i poboljSanje menadZment sistema kvaliteta [3].

Tabela 1.2.2-1: Lista standarda iz familije ISO 9000

Standard

Naziv

1SO 9000:2005

QMS — Osnove i termini

1SO 9001.2008

QMS - Zahtevi

1SO 9004.2010

MenadZment za odrZivu uspesnost organizacije — Pristup menadZmenta
kvaliteta

ISO 10001:2007

MenadZment kvaliteta — Zadovoljstvo korisnika - Smernice za kodeks
ponasanja za organizacije

MenadZment kvaliteta — Zadovoljstvo korisnika - Smernice za resavanje

1SO 10002:2004 - o

reklamacija u organizacijama
. MenadZment kvaliteta — Zadovoljstvo korisnika - Smernice za resavanje

150 10003:2007 eksternih sporova sa organizacijom

ISO 10005:2005 MenadZment kvaliteta — Smernice za plan kvaliteta

1SO 10006:2003 MenadZment kvaliteta — Smernice za menadZment kvaliteta na projektu

ISO 10007:2003 MenadZment kvaliteta — Smernice za menadZment konfiguracijom

1SO 10012:2003 MenadZment sistem merenja — Zahtevi za proces merenja i za mernu
opremu

ISO/TR 10013:2001 | Smernice za dokumentaciju menadZment sistema kvaliteta

1SO 10014:2006 MenadZment kvaliteta — Smernice za realizaciju finansijskih i ekonomak-

ih dobiti

1SO 10015:1999

Menadzment kvaliteta — Smernice za obuku

ISO/TR 10017:2003

Uputstvo za statisticke tehnike za ISO 9001

1SO 10019:2005

Smernice za izbor konsultanata za menadzZment sistem kvaliteta i za
koriscenje njihovih usluga

1SO 19011:2002

Smernice za proveru menadzmet sistema kvaliteta i/ili Zivotne sredine

MenadZment sistem kvaliteta — Posebni zahtevi za primenu ISO 9001 za

ISO/TS 16949:2002 automobilsku industriju

1SO 13485:2003 Smernice za primenu ISO 9001 u sektor medicinske opreme

1SO 29001:2003 Smernice za primenu ISO 9001 u sektor nafte i gasa

1SO 28000:2007 Smernice za primenu ISO 9001 u sigurnost u lancu snabdevanja
IWA 2:2007 Smernice za primenu ISO 9001 u obrazovanje

IWA 1:2005 Smernice za primenu ISO 9001 u zdravstvenu zastitu

IWA 4:2005 Smernice za primenu ISO 9001 u lokalnu upravu

Napomena: TR - Tehnicki izvestaj (report), TS - Tehnicka specifikacija
(*) - Prvo izdanje kao TR zamenjuje medunarodni standard ISO 10013.1995




Uvodenje menadzment sistema kvaliteta po ISO 9001:2008 [5] treba da bude
strateska odluka organizacije. Na projektovanje i primenu menadzment sistema kva-
liteta u organizaciji uticu [6]:

a. okruzenje organizacije, promene u tom okruZenju i rizici koji proizilaze iz tog
okruzenja,
razne potrebe organizacije,
posebni ciljevi organizacije,
proizvodi koje isporucuje,
procesi koje primenjuje,

m e a0 T

veli¢ina organizacije i njena organizaciona struktura.

Standard ISO 9001 nema za cilj da nametne uniformnost u strukturi sistema
kvaliteta niti uniformnost dokumentacije. Svaka organizacija sama bira koncept i
strukturu sistema kvaliteta i dokumentaciju koja odgovara njenoj delatnosti i praksi.

Zahtevi menadZment sistema kvaliteta koji su specificirani u standardu ISO 9001
komplementarni su sa zahtevima za proizvode. Oni su postavljeni sa tacke gledista
korisnika ili kupca koji Zeli da naruci ili kupi proizvod.

Standard ISO 9001 mogu Koristiti interne ili eksterne zainteresovane strane, uk-
ljucujudi sertifikaciona tela. Sluzi za ocenjivanje sposobnosti organizacije da ispu-
njava zahteve korisnika, zahteve zakona i propisa primenljivih na proizvod i zahteve
same organizacije.

Procesni pristup. Standard ISO 9001 podstice usvajanje procesnog pristupa
kada se razvija, primenjuje i poboljSava efektivnost QMS, radi povecanja zadovoljstva
korisnika, ispunjavanjem njegovih zahteva.

Da bi jedna organizacija efektivno funkcionisala, ona mora da definiSe brojne
povezane aktivnosti i da upravlja njima. Procesom se moze smatrati aktivnost ili
grupa aktivnosti kojima se upravlja i koje koriste resurse za transformaciju ulaznih
u izlazne elemenata.

“Procesni pristup” predstavlja primenu sistema procesa unutar organizacije, sa
identifikacijom i medusobnim delovanjem tih procesa, kao i menadZment tih procesa
za postizanje Zeljenih rezultata.

Prednost procesnog pristupa je stalno upravljanje, koje se obezbeduje pomocu
veze izmedu pojedinacnih procesa u sistemu procesa, kao i pomocu njihove kombi-
nacije i medusobnog delovanja.

Kada se koristi u sklopu QMS, procesni pristup naglasava vaznost:

a. razumevanja i ispunjavanja zahteva;

b. potrebe razmatranja procesa u smislu dodate vrednosti;

c. dobijanja rezultata koji su posledica performansi i efektivnosti procesa i
d. stalnog poboljsavanja procesa zasnovanog na objektivnom merenju.
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Model menadZment sistema kvaliteta zasnovanog na procesima, prikazan na slici
1.2.2-2, pokazuje veze procesa izlozenih u tackama 4 do 8 standarda ISO 9001 [5].
Ova ilustracija pokazuje da korisnici (kupci) imaju kljuénu ulogu u definisanju za-
hteva kao ulaznih elemenata. Pracenje zadovoljstva korisnika zahteva vrednovanje
informacija o zapaZanjima korisnika koja se odnose na ispunjavanje njihovih zahte-
va. Model prikazan na slici 1.2.2-2 obuhvata sve zahteve standarda, ali ne prikazuje
procese u detaljima.

NAPOMENA - Poznata PDCA metodologijaiz Demingovog kruga “planirajte-ura-
dite-proverite-delujte” moZe se primeniti na svaki proces i na sistem u celini. PDCA
se moze ukratko opisati na nacin koji sledi:

Planirajte: Utvrdite ciljeve i uspostavite procese potrebne za dobijanje rezultata
u skladu sa zahtevima korisnika i sa politikom organizacije.

Uradite: Primenite procese.

Proverite: Pratite i merite procese i proizvod, poredeci ih sa politikom, ciljevima
i zahtevima za proizvod iizveStavajte o rezultatima.

Delujte: Preduzmite mere za stalno poboljSavanje performansi procesa ili siste-
ma.

Cetiri grupe zahteva koji se odnose na celu organizaciju su:
- MenadZment sistem kvaliteta
— Odgovornost rukovodstva
- MenadZzment resursima i
— Merenje, analize i poboljSanja
Realizacija proizvoda obuhvata samo one procese koji se vrSe u organizaciji.

Kontinualna poboljsanja

__________ Odgovornost
rukovodstva
E ; KORISNICI
Menadzment Merenje, Zadovalj-
resursima analize i poboljanja stvo
KORISNICI

"
Realizacija z i

——» Aktivnosti dodatnih vrednosti

e InfOrmacioni tok

Slika 1.2.2-2: Model QMS zasnovanog na procesima [5]



Standard ISO 9004:2009 [6] daje uputstvo za podrsku organizacijama za do-
stizanje odrzivog uspeha u kompleksnom, zahtevnom i promenljivom okruZzenju
koriS¢enjem pristupa preko menadzmenta kvaliteta.

Odrzivi uspeh organizacije postiZe se njenom sposobnos¢u da zadovoljava po-
trebe i oCekivanja svojih korisnika i drugih zainteresovanih strana tokom dugog
vremenskog perioda i na uravnoteZen nacin. Odrzivi uspeh se moZe postici efektiv-
nim menadZmentom, sveS¢u o okruzenju organizacije, u¢enjem i odgovaraju¢om
primenom poboljSavanja ili inovacija.

Da bi se identifikovale jake i slabe strane i mogucnosti za poboljSavanja ili ino-
vacije, ISO 9004 podstice samoocenjivanje kao znacajan alat za preispitivanje nivoa
zrelosti organizacije, ukljucujuci liderstvo, strategiju, sistem menadzmenta, resurse
i procese.

Standard I1SO 9004 obezbeduje Siru usredsredenost na menadzment sistem kva-
liteta od standarda ISO 9001. On se odnosi na potrebe i oCekivanja svih zaintere-
sovanih strana i daje uputstvo za sistemati¢no i stalno poboljSavanje sveukupnih
performansi organizacije. ProSireni model menadZment sistema kvaliteta zasnovan
na procesima, koji ukljucuje elemente ISO 9001 i ISO 9004, dat je na slici 1.2.2-3 [6] .
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Slika 1.2.2-3: ProSireni procesni model QMS-a za odrzivi uspeh [6]
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Standard ISO 9004 je izraden tako da odrzi konzistentnost sa ISO 9001 i da bude
kompatibilan sa drugim standardima za menadzment sisteme (ISO 14001, OHSAS
18001, I1SO 22000, ISO 27000, itd.). Ovi standardi/sistemi se mogu koristiti nezavi-
sno, ali se mogu i integrisari u osnovni menadzment sistem organizacije.

Na slici 1.2.2-4 prikazana je konfiguracija upotrebe pojednih standarda iz fami-
lije ISO 9000 za uspesnu primenu, odrZavanje i poboljSavanje QMS [3]. Zavisno od
prirode organizacije, vrste njene delatnosti, veliCine, kao i Zelje da se QMS ucini Sto
efektivnijim i da se ostvare ciljevi odrzive uspesSnosti i/ili izvrsnosti bice koriS¢eno
manije ili viSe standarda.

Kontinualna pobolj$anja
menadzment sistema kvaliteta

1S0 10013
1SO 10014

Korisnici

(i druge
zaintereso-
vane strane)
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zaintereso-
vane strane)

1SO 19011

MenadZment Merenje, analize i - Zadovolletvo
resursima poboljanja | t
ISO 10004

1ISO 10012

1SO 10015 k010017
IS0 10019

Realizacija

proizvoda Proizvod

150 10001
1SO 10002
150 10003

I1SO 10005
1SO 10006
1SO 10007
1SO 10017

Osnove za uspostavljanje QMS:
1SO 9000, 1ISO 9001, ISO 9004
Principi menadzmenta kvaliteta, zahetevi za QMS i odrzivi uspeh

Slika 1.2.2-4: Konfiguracija upotrebe standarda iz familije ISO 9000 [3]

Za svaku organizaciju se moze preporuciti da kod uvodenja QMS obavezno nabave
i koriste standarde ISO 9000, ISO 9001, 1SO 9004 i 1SO 19001. Principi menadzmenta
kvaliteta po ISO 9000. Principe menadZmenta na kojima se zasnivaju medunarodni
standardi sistema menadZmenta kvalitetom moze koristiti najvise rukovodstvo kao
okvir za vodenje organizacije u pravcu poboljSavanja performansi.

Principi su definisani po standardu ISO 9000. U standardu [SO 9004 dati su pri-
meri koristi koje proizlaze iz primene principa i mera koje rukovodstvo obi¢no pre-

duzima u primeni principa kako bi poboljsalo performanse organizacije.
UVODNI DEO m



Princip 1: Usmerenost na korisnika

Organizacije zavise od svojih korisnika. One treba da razumeju njihove aktuelne
i buduce potrebe, da ispune njihove zahteve i da nastoje da pruZe i viSe nego Sto
korisnici ocekuju.

a) Kljucne koristi

povecan prihod i udeo na trziStu ostvaren kroz fleksibilne i brze odgovore
na trziSne prilike,

povecana efektivnost u koriS¢enju resursa organizacije za povecanje zado-
voljstva korisnika,

povecana lojalnost korisnika koja vodi ka ponovnoj poslovnoj saradnji.

b) Primena principa usmerost na korisnike obi¢no vodi ka:

istraZivanju i razumevanju potreba i oCekivanja korisnika,

uspostavljanju ciljeva organizacije u vezi sa potrebama i o¢ekivanjima ko-
risnika,

saopStavanju potreba i oCekivanja korisnika u okviru organizacije,
merenju zadovoljstva korisnika i delovanju na osnovu rezultata,
sistemati¢nim odnosima sa korisnicima,

obezbedivanju uravnotezenog pristupa izmedu zadovoljavanja korisnika i
ostalih zainteresovanih strana (kao $to su vlasnici, zaposleni, isporucioci,
finansijeri, lokalna zajednica i drustvo u celini).

Princip 2: Liderstvo

Lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i vodenja organizacije. Oni treba da stvaraju
i odrzavaju interno okruzZenje u kojem osoblje moZe u potpunosti da ucestvuje u
ostvarivanju ciljeva organizacije.

a) Kljucne koristi

ljudi ¢e razumeti i biti motivisani za ostvarenje opstih i posebnih ciljeva
organizacije,
aktivnosti su vrednovane, uskladene i primenjene na jedinstven nacin,

neadekvatna komunikacija izmedu razli¢itih nivoa u organizaciji svodi se
na minimum.

b) Primena principa liderstvo obi¢no vodi ka:

uzimanju u obzir potreba svih zainteresovanih strana, ukljucuju¢i kori-
snike, vlasnike, zaposlene, finansijere, lokalnu zajednicu i drustvo u celini,

uspostavljanju jasne vizije buduénosti organizacije,

postavljanju podsticajnih opstih i posebnih ciljeva,

stvaranju i odrZavanju zajednickih vrednosti, pravicnosti i etickih modela
na svim nivoima u okviru organizacije,
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— uspostavljanu poverenja i uklanjanju straha,

- obezbedivanju neophodnih resursa, obuke i slobode zaposlenima kako bi
mogli da deluju odgovorno i pouzdano,

- inspirisanju, podsticanju i priznavanju doprinosa ljudi.

Princip 3: Ukljucivanje ljudi

Ljudi na svim nivoima predstavljaju sustinski deo jedne organizacije. Njihovim
punim ukljuc¢ivanjem omogucava se koriS¢enje njihove sposobnosti za ostvarivanje
koristi za organizaciju.

a) Kljucne koristi
- motivisanost, posvecenost i ukljucenost ljudi u okviru organizacije,
- inovacija i kreativnost pri realizaciji ciljeva organizacije,
- odgovornost ljudi za svoje vlastite ucinke,
- spremnost ljudi da ucestvuju i doprinose stalnim poboljSanjima.
b) Primena principa ukljucivanje ljudi vodi ka tome da:
- ljudi razumeju ulogu i znacaj svog doprinosa i uloge u organizaciji,
- ljudi identifikuju ogranicenja za svoj ucinak,
- ljudi prihvataju probleme kao svoje i prihvataju odgovornost za njihovo
reSavanje,
- ljudi vrednuju svoje performanse u odnosu na svoje licne i opste ciljeve,

- ljudi se aktivno zalazu na povecanju sopstvenih kompetentnosti, znanja i
iskustva,

- postoji slobodna razmena znanja i iskustava izmedu ljudi,
- postoji otvorena diskusija o problemima i pitanjima.

Princip 4: Procesni pristup

Zeljeni rezultati se efikasnije ostvaruju ako se aktivnostima i resursima upravlja
kroz proces.

a) Klju¢ne koristi
— nizi troSkovi i kra¢a vremena ciklusa efektivnim koris¢enjem resursa,
— poboljsani, konzistentni i predvidivi rezultati,
- mogucénosti za poboljSanja usmerena i postavljena prema prioritetima.
b) Primena principa procesnog pristupa obi¢no vodi ka:

- sistemati¢nom utvrdivanju aktivnosti neophodnih za postinje Zeljenih re-
zultata,

- uspostavljanju jasnih odgovornosti i nadleznosti za rukovodenje klju¢nim

aktivnostima,



analiziranju i merenju sposobnosti klju¢nih aktivnosti,

identifikovanju veza izmedu klju¢nih aktivnosti u okviru i izmedu razli¢itih
funkcija u organizaciji,

fokusiranju na faktore kao Sto su resursi, metode i materijali koji ¢e pobolj-
Sati kljucne aktivnosti organizacije,

vrednovanje rizika, posledica i uticaja aktivnosti na korisnike, isporucioce
i ostale zainteresovane strane $to moze da obuhvata uticaje na:

= Zivotnu sredinu,

= zdravlje i bezbednost na raduy,

= bezbednost informacija,

= bezbednost proizvoda, itd.

Princip 5: Sistemski pristup menadZmentu

Identifikovanje, razumevanje i menadzment medusobno povezanih procesa u
sistem doprinose efektivnosti i efikasnosti organizacije u ostvarivanju njenih ciljeva.

a) Kljucne koristi

integracija i uskladivanje procesa za postizanje Zeljenih rezultata,
usmeravanje napora na klju¢ne procese,

pruzanje poverenja zainteresovanim stranama u pogledu doslednosti, efek-
tivnosti i efikasnosti organizacije.

b) Primena principa sistemskog pristupa menadZmenta obicno vodi ka:

strukturiranju sistema tako da se ciljevi organizacije postignu na najefek-
tivniji i najefikasniji nacin,

razumevanju medusobne zavisnosti procesa u sistemu,

strukturiranim pristupima koji ¢e uskladiti i integrisati procese,
obezbedivanju boljeg razumevanja uloga i odgovornosti neophodnih za
ostvarivanje zajednickih ciljeva, i smanjivanju barijera izmedu razli¢itih
funkcija u organizaciji,

razumevanju sposobnosti organizacije i uspostavljanju ogranicenja u po-
gledu resursa pre bilo kakve akcije,

usmeravanju i definisanju specifi¢nih aktivnosti u okviru sistema,
stalnom poboljSavanju sistema kroz merenje i vrednovanje.

Princip 6: Kontinualna (stalna) poboljsa(va)nja
Stalna poboljsavanja ukupnih performansi organizacije treba da predstavljaju
njen prioritetni cilj.

a) Kljucne koristi

unapredenje performansi kroz poboljsane sposobnosti organizacije,
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- uskladivanje aktivnosti poboljSavanja na svim nivoima, prema strateskim
namerama organizacije,

- prilagodljivost za brzo reagovanje na ukazane prilike.
b) Primena principa stalnih poboljsavanja obic¢no vodi:
— primeni doslednog pristupa Sirom organizacije ka stalnom poboljSavanju
njenih performansi,
— pruZanju obuke ljudima za metode i alate stalnog poboljSavanja,

- uspostavljanju stalnih poboljSavanja proizvoda, procesa i sistema kao cilja
svakog pojedinca u organizaciji,

- uspostavljanju ciljeva za vodenje, kao i mera za pracenje stalnih poboljSavanja,
- priznavanju i nagradivanju unapredenja.

Princip 7: Odlucivanje na osnovu ¢injenica
Efektivne odluke zasnivaju se na analizi podataka i informacija.
a) Klju¢ne koristi
— odluke se donose na osnovu informacija,
- povecana sposobnost za prikazivanje efektivnosti prethodnih odluka pozi-
vanjem na ¢injenicne zapise,
- uvecana sposobnost za preispitivanje, podsticanje i razmenu misljenja i
odluka.
b) Primena principa odlucivanja na osnovu ¢injenica obic¢no vodi:
- obezbedenju tacnosti i pouzdanosti podataka i informacija u dovoljnoj meri,
- obezbedenju dostupnosti u podataka onima kojima su potrebni,
- analiziranju podataka i informacija koris¢enjem vazec¢ih metoda,

- donoSenju odluka i preduzimanju mera zasnovanih na analizi ¢injenica,
zajedno sa iskustvom i intuicijom.

Princip 8: Uzajamno korisni odnosi sa isporuciocima

Organizacija i njeni isporucioci su medusobno zavisni, pa uzajamno korisni odnosi
povecavaju sposobnost i jednih i drugih da stvaraju vrednost.

a) Kljucne koristi
- povecana sposobnost stvaranja vrednosti za obe strane,

- fleksibilnost i brzina zajednickog odgovora na promene na trzistu ili pro-
mene u pogledu potreba i oCekivanja korisnika,

— optimizacija troskova i resursa.
b) Primena principa uzajamno korisnog odnosa sa isporuciocima obi¢no vodi :
- uspostavljanju odnosa koji predstavljaju izbalansiran odnos izmedu krat-

koroc¢nih dobiti i dugoro¢nog partenrstva,



- udruZzivanju ekspertiza i resursa sa partnerima,

- identifikovanju i odabiru klju¢nih isporucilaca,

— jasnoj i otvorenoj komunikaciji,

- razmeni informacija i planova za buduénost,

- uspostavljanju zajednickog razvoja i aktivnosti poboljSavanja,

— podsticanju, ohrabrivanju i priznavanju poboljSavanja i dostignuca od stra-
ne isporucilaca.

MenadZment sistem kvaliteta - osnova za integrisane menadZment sisteme.
Na slici 1.2.2-5 prikazan je islustrativni primer integrisanih menadzment sistema
(IMS) c¢ije se integrisanje zasniva na:

+ menadZment sistemu kvaliteta po ISO 9001 i njegovim procesima, kao i

+ naprimeni menadZmenta za odrzivi uspeh po standardu ISO 9004.

LMS — ISO 17025
i [
10 [ crws-isoze000 | T T
| Fsms-1s0 22000HACCP |
| ISMS — ISO 27001 |
OHSMS — OHSAS 18001 |
EMS - ISO 14001 |

h
ot uP

MenadZment za odrZivu uspesnost
1SO 9004

=% IMS
23"
QMms
1SO 9001

Poslovni procesi

Procesi
menadZmenta
Resursi — Procesi
za podrsku
Procesi
pobolj$anja

Slika 1.2.2-5: Standardi ISO 9001 i ISO 9004 osnov za IMS

Najveca vrednost koju sadrzi standard ISO 9001 u odnosu na druge strandarde/
sisteme je zahtev za poslovne procese u kojima se realizuju proizvodi. PoSto su to
klju¢ni procesi kroz koje se odvija delatnost organizacije oni definiSu nacin odvijanja
osnovnih aktivnosti u organizaciji u kojima se dodaju vrednosti za korinika (kupaca).

Svi ostali standardi/sistemi sadrze zahteve za odgovarajuce aspekte, opasno-
sti i rizike koji se javljaju u organizaciji pri realizaciji klju¢nih poslovnih procesa.
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To stvara mogucénost da se oni jednostavno mogu nadograditi na sistem kvaliteta
prema standardu ISO 9001. Primena menadZmenta odrzivog uspeha prema stan-
dardu ISO 9004 omogucuje unapredenje performansi organizacije prema razlicitim
zainteresovanim stranama kao rezultat efektivnosti primene integrisanih menad-
Zment sistema.

1.3. OBEZBEDENJE PUNOG ANGAZOVANJA NAJVISEG RUKOVODSTVA

1.3.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001 - tacka 5.1

Obezbedenje punog angazovanja najviSeg rukovodstva
Najvise rukovodstvo mora imati dokaze:
- 0 svojoj opredeljenosti za razvoj i primenu QMS i
- za stalno poboljsavanje njegove efektivnosti, time Sto:
a) informiSe organizaciju o:
* vaznosti ispunjavanja zahteva korisnika, kao i
* zahteva iz propisa i drugih normativnih dokumenata;
b) uspostavlja politiku kvaliteta;
¢) osigurava da su utvrdeni ciljevi kvaliteta;
d) sprovodi preispitivanja i
e) osigurava raspoloZivost resursa.

1.3.2 OPSTE

Uvodenje QMS u organizaciju predstavlja adaptaciju njenog menadZment sistema
sa zahtevima standard ISO 9001. To obuhvata viSe faza projektovanja i primene QMS
koje se razlikuju po svom sadrzaju i metodoloSoj strukturi i nivou zrelosti uvedenog
QMS. Na slici 1.3.2-1 su prikazane uobicajene faze uvodenja QMS sa primenom od-
govarajuc¢e metodologije i ostvarene zrelosti QMS pri realizaciji tih faza.

Organizacija mora, u metodoloSom smislu, da uspostavi (definiSe), dokumentuje,
primenjuje i odrzava QMS i da stalno poboljsava njegovu efektivnost, u skladu sa
zahtevima medunarodnog standarda ISO 9001.

Da bi se obezbedilo puno angaZovanje rukovodstva, koje se u praksi tesko i retko
ostvaruje, neophodno je da se definsu faze uvodenja QMS pri ¢emu je formiranje
svesti o kvalitetu na prvom mestu. Postoje razlic¢ite kombinacije faza za uvodenje

QMS, ali se one mogu svesti na slede¢ih sedam.



1. Obezbedenje punog angaZovanja rukovodstva

— Inicijalni snimak stanja menadZment sistema i jaz (gap) analiza

— Uloga najviseg rukovodstva unutar QMS

- Edukacija najviSeg rukovodstva o podizanju svesti o kvalitetu

— Uskladivanje organizacione strukture
— Tehnologija uvodenja QMS

Zrelost QMS

.

1. Obezbedenje punog
angaZovanja rukovodstva

Uspostav-
ljanje
(Definisa-
nje)

2. Identifikacija procesa,
struktura dokumenata

3. Definisanje politike i ciljevi
kvaliteta

Dokumento
-vanje

4. izrada dokumenata

5. Primena sistema u praksu

Primena
Efekti

6. Interna provera, poboljZanja,
preispitivanja

7. Priprema za sertifkaciju i
sertifikacija

Slika 1.3.2-1 - Faze i struktura uvodenja QMS
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2. Identifikacija procesa, struktura i lista dokumenata, plan uvodenja
- Identifikacija klju¢nih procesa
- Utvrdivanje KPI za klju¢ne procese
~ Izrada mape procesa
- Detaljni plan izrade dokumenata sistema kvaliteta
- Obuka timova za izradu dokumenata
- Izrada procedura za upravljanje dokumentima i zapisima
3. Politika i ciljevi kvaliteta
- Definisanje zainteresovanih strana
- Definisanje vizije, misije i vrednosti
- Definisanje politike kvaliteta
- Definisanje i razvijanje ciljeva
- Procedura upravljanja ciljevima
— Poslovnik o kvalitetu - prvi deo sa elementima za celu organizaciju
4. Izrada dokumenata
- Upoznavanje sa detaljnim zahtevima standarda ISO 9001
- Intergisanje zahteva ISO 9001 u identifikovane procese
— Kreativne radionice za kreiranje dokumenata
— Izrada dokumenata - poslovnik, procedure, uputstva, obrasci, itd.
- Verifikacija i odobravanje dokumenata
5. Primena sistema u praksi
- Masovna obuka svih zaposlenih za primenu dokumenata
- Formiranje zapisa i evidencija prema zahtevima dokumenata
- Sredivanje infrastrukture i uredenje radne sredine
- Izrada anliza podataka o efektivnosti i efikasnosti procesa
- Formiranje svesti o novoj poslovnoj kulturi
6. Interna provera, poboljsanja i preispitivanja
— Obuka internih proveravaca
- Interna provera
- Utvrdivanje neusaglasenosti i podrucja za poboljsanja
— Definisanje mera poboljSanja
— Preispitivanje QMS od strane rukovodstva
7. Priprema za sertifikaciju i sertifikacija
- Plan priprema za sertifikaciju
- Izbor sertifikacionog tela
— Priprema za sertifikaciju
- Sertifikacija sa utvrdenim neusaglasenostima i podrucjima poboljSanja
- Preduzimanje mera za poboljSanja

UVODNI DEO




1.3.3 INICIJALNI SNIMAK STANJA MENADZENT
SISTEMA | JAZ (GAP) ANALIZA

Pre bilo kakvih aktivnosti na uspostavljanju sistema kvaliteta potrebno je izvrsiti
snimak stanja postojeceg menadzment sistema sa aspekta kvaliteta.

Snimak se pravi na osnovu uvida u zvani¢ne dokumente i razgovora sa menad-
Zmentom o praksi organizacije.

Snimak stanja po pravilu treba da obuhvata:
A) Podaci o zaposlenima - za svaku stavku dati broj VSS
a) Ukupan broj zaposlenih:
b) Broj zaposlenih u trziSnoj funkciji:
c) Broj zaposlenih u razvoju / projektovanju / dizajnu / konsaltingu:
d) Broj zaposlenih u proizvodnji / realizaciji usluge:
f) Broj zaposlenih u obezbedenju i kontroli kvaliteta:
g) Broj zaposlenih u biznis administraciji (pravni, kadrovski, finansijski,
opsti...):
h) Ostalo
B) Podaci o delatnosti
a) Osnovne delatnosti / procesi i proizvodi / usluge za koje se uvodi QMS
b) Broj godina aktivnosti firme u polju delatnosti
c) Zamlje u koje se izvozi i poznate firme sa kojima postoji saradnja
C) Podaci o organizaciji - organizaciona Sema firme
D) Podaci o proizvodima i uslugama
a) Tip proizvoda:
- hardver (materijalni proizvod),
- usluga,
- procesni materijal,
- softver
b) Vrsta proizvodnje/realizacije usluge:
— Serijska
— Po zahtevu korinsika - kupca
E) Podaci o procesima i resursima
a) Procesi i njihove karakteristike:
- prodaja putem tendera
- prodaja po zahtevu / narudzbi kupca
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- prodaja za kupce po videnju
- razvoj novih proizvoda
- projektovanje / dizajn / konstruisanje / konsalting
- nabavka
- uvoz / izvoz
- proizvodnja
- skladistenje
— transport
- ostalo
b) Opremljenost procesa resursima
- Osnovna infrastruktura
- Osnovne masine
- Nivo automatizacije
— IT i komunikaciona oprema
- Posedovanije licenci
F) Podaci o sertifikatima proizvoda
G) Podaci o laboratorijama i njihovoj akreditaciji
H) Podaci o sistemu planiranja i pracenja radnih naloga, projekata i poslova
[) Podaci o sistemu Sifriranja
]) Podacio IT
K) Podaci o drugim sertifikovanim menadZment sistemima
L) Podaci o razlozima i ambicijama - rokovima za primenu sistema kvaliteta

Nakon inicijalnog snimanja stanja potrebno je pripremiti kratku jaz analizu o
neophodnim merama koje treba uraditi pre i u toku uvodenja QMS. Analiza treba
da sadrZi slede¢e minimalne mere:

¢ Organizaciono uskladivanje prema zahtevima ISO 9001

¢ Obezbedenje kadrovskih i drugih reusrsa za uvodenje i primenu QMS

¢ Upravljanje projektom uvodenja QMS

¢ Utvrdivanje mape klju¢nih procesa kao osnove za procenu organizaciju

+ Definisanje podrucja za unapredenje svakog procesa prema zahtevima stan-
darda ISO 9001

¢ Tehnologiju i plan uvodenja QMS.



1.3.4 EDUKACIJA NAJVISEG RUKOVODSTVA

Jedna od nezaobilaznih i presudnih faza od uvodenja QMS u organizaciju je odrza-
vanje edukativnog seminara o kvalitetu za najviSe rukovodstvo (top menadZment).
Iskustvo autora govori da bez ovoga seminara kod rukovodstva i zaposlenih postoji
pogresan stav o kvalitetu i njegovom znacaju. lako je u poslednje dve decenije dosta
utadeno na promociji novog koncepta kvaliteta, iako postoji predmet na mnogim
fakultetima iz ove oblasti, kao i mnogobrojni seminari i kursevi, i dalje od ljudi pre-
ovladava pogresan stav o kvalitetu.

STUDIJA SLUCAJA ENERGOINVEST

Godine 1987. imenovan sam za prvog pomocnika generalnog direktora Ener-
goinvesta iz Sarajeva. To je bio prvi slucaj u bivsoj Jugoslaviji da se uspostavi tako
visoka menadZment funkcija kvaliteta. Energoinvest je bio gigant u svetskim raz-
merama, imao je preko 55.000 zaposlenih sa oko 85 preduzeéa u sastavu Sirom
Jugoslavije i Sveta. Bio je najvedi jugoslovenski izvoznik, a pripremao se da ude
u ,svetski klub izvoznika od milijardu dolara”. Vrednost tadasnjeg dolara je bila
nekoliko puta veéa od sadasnje.

Iste te 1987. godine prvi put su doneseni standardi iz serije ISO 9000 i nije bilo
prakti¢nih iskustava za njihovu primenu u svetu, izuzimajuci Veliku Britaniju koja
je prva pocela sa njihovom masovnom primenom. Na svetskom nivou tekla je ,re-
volucija kvaliteta” sa spektakularnim promenama koje su bile vidljive u literaturi,
na stru¢nim supovima i praksi velikih firmi. Sre¢om imao sam priliku da se odmah
ukljuc¢im u primenu novog koncepta kvaliteta. Kada smo usvojili ,Program integral-
nog unapredenja kvaliteta Energoinvesta”, koristeci savete engleskih konsultanata,
trebalo ga je poceti primenjivati u praksi. Poceo sam da obilazim preduzeca i da
razgovaram sa direktorima i ostalim ruovodiocima o primeni Programa. Razgovori-
ma sam bio veoma nezadovoljan. Sve se svodilo na moj uvod i na dugacke govore
rukovodstva o njihovom videnju i spremnosti da provedu Program, ali na stari,
tradicionalan i potpuno pogresan nacin. Tada sam dosao na ideju da pripremim
slajdove i pre sastanka odrzim predavanje o novom konceptu kvaliteta. Predava-
nju su obavezno prisustvovali direktor i rukovodioci svih nivoa, vodedi inZenjeri i
strucnjaci ostalih profila, kao i najbolji radnici. Moglo bi se reci da se desilo ¢udo
— ljudi su bili odusevljeni, ¢ak pomalo Sokirani, pojaviose sistem koji prepoznaje
i omogucdava reSavanje bezmalo (tada se Cinilo) svih njihovih problema u radu.
Posle toga je doslo do , eksplozije” nevidenog entuzijazma u primeni Programa.
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Kako je program seminara bio sastavljen? U pocetku je to bilo deset-petnaest
slajdova koji su bili koncipirani da daju odgovore koje sam sam sebi postavljao. Za
svaki sledeci seminar uvrstio bih slajdove na kojima su bila pitanja sa prethodnih
seminara, sa pripremljenim odgovorima na njih. | ne samo pitanja, nego i primere
iz prakse koji su ilustrovali devijacije u radu koje su mogle biti reSene primenom
sistema kvaliteta. Tako je seminar znacajno narastao, a vremenom slusaoci vise
nisu imali pitanja, posto su sva bila iscrpljena na prethodnim seminarima. Ako bi se
pojavilo neko pitanje ono je zaista bilo inteligentno i dobrodoslo za obogacivanje
narednih seminara. Sama pitanja su inace bila veoma jednostavna, ali su odgovori
bili potpuno neocekivani za sluSaoce u odnosu na njihovo iskustvo i postojecu
radnu praksu, kako se inace radilo, ali potpuno logi¢ni i podudarni sa njihovim
shvatanjem, kako bi trebalo da se radi. Osnovna pitanja na koja je seminar davao
odgovore su bila:

- Staje kvalitet?

- Sta nije kvalitet?

- Cija je odgovornost kvalitet?

- Ciji je posao kvalitet?

— Dallije kvalitet skup?

— Kakav je odnos izmedu troskova i kvaliteta?
— Gde leze najveci uzroci za nekvalitet?

— Ko definise i ocenjuje kvalitet?

— Sta raditi sa po¢iniocem greske?

— | druga pitanja.

Pored preduzeda iz Energoinvesta drzao sam seminare i u drugim organiza-
cijama Sirom Jugoslavije sa jos veéim uspehom. Ono Sto sam primetio, poptuno
isti problemi su bili u svim organizacijama (samo je intenzitet bio razli¢it), na iste
Stosove su se svi smejali, i svi su na isti nacin prihvatali ponudena resenja.

Naslici 1.3.4-1 je prikazan primer sadrzaja seminara za menadZment o kvalitetu
[12]. Karakteristike seminara za rukovodstvo o kvalitetu su sledece:

a. Obavezan seminar za najvise rukovodstvo - top menadZment
b. Obavezno prisustvo generalnog direktora
c. Seminar namenjen:
- top menadZmentu,
- srednjem menadZmentu i
- istaknutim kreativnim stru¢njacima, bez ogranicenja broja ucesnika



d. Ciljisvrha seminara:
- upoznavanje menadzmenta o svrsi uvodenja QMS
— upoznavanje menadzmenta o strukturi QMS
- formiranje novog stava menadZmenta o kvalitetu
- shvatanje uloge menadzmenta u fazi uspostavljanja QMS

- shvatanje uloge menadzmenta u fazi primene, odrzavanja i poboljSanja

QMS.

Seminar za menadZment o kvalitetu

"Formiranje stave menadZmenta o kvalitetu”
Predavaé: Dr Milenko Heleta

Namena seminara: Direktoru organizacije, kompletnom timu rukovodilaca i istaknutim
kreativmim struénjacima, bez ograniéenja broja uéesnika.

Mesto, trajanje i vrsta: Prostorije korisnika usluga Trajanje: 4 sata Eduativni seminar

TEMA 1: Razvoj i znacaj novog koncepta kvaliteta

- Novi koncept TOTALNOG KVALITETA

- Japanski i zapadni pristup konceptu kvaliteta

- Sanse i pretnje industrijske i informaticke ekonomije

- Kvalitet kao trZzisna barijera i novi metod menadZmenta
- Evropska vizija kvaliteta

- Objektivni, subjektivni i atraktivni kvalitet

- Evolucija od kontrolisanja kvaliteta do totanog kvaliteta
- Sistem kvaliteta osnova integrisanih menadZment sistema
- Integrisani menadZment sistemi

- Modeli izvrsnosti

- Kvalitet buduénosti

TEMA 2: Struktura QMS po IS0 9001

- Odnos kvaliteta proizvoda, procesa i sistema
- Serija standarda I1SO 9001
- Termini i definicije
- Procesni model sistema kvaliteta
- Zahtevi standarda ISO 9001
- Odgovornost rukovodstva
- MenadZment resursima
- Procesi realizacije proizvoda / usluge
- Merenje, analize, poboljsanja
- Dokumentacga QMS
- Kaskadni model ocbrazovanja i obuke za kvalitet
- Motivacija za kvalitet
- Serifikacija sistema kvaliteta

TEMA 3: Plan uvodenja QMS

- Ciljevi i plan projekta

- Tehnologija rada

- Organizaciona struktura proste i sloZene organizacije

- Mapa procesa

- Primena, interne provere, pobolj3anja, preispitivanja od strane rukovodstva
- Sistemn kvaliteta sredstvo za ostvarenje ciljeva organizacije

- Uloga konsultanta

- Sertifikacija QMS

- Diskusija

Slika 1.3.4-1: Primer sadrZaja seminara za menadZment o kvalitetu [12]
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1.3.5 ULOGA NAJVISEG RUKOVODSTVA UNUTAR QMS
1.3.5.1 Mere i aktivnosti najviseg rukovodstva pre starta projekta

Prihvatanje principa menadzmenta kvaliteta kao osnovnih vrednosti u radu

a. Definisanje projekta uvodenja sistema kvaliteta kao prvorazrednog strates-
kog projekta

b. Imenovanje predstavnika najviseg rukovodatva za kvalitet koji, ima neogra-
nicena ovlas¢enja za uvodjenje sistema kvaliteta u sve poslovne procese i
funkcije.

c. Uvrstiti redovnu tacku dnevnog kolegijuma (ili drugog tela najvisSeg rukovod-
stva - top menadZmenta) iz oblasti sistema kvaliteta.

d. Obezbedenje aktivnog ukljucivanja celog rukovodstvaivodecih stru¢njaka u
timove za definisanje, projektovanje, primenu i poboljSanje sistema kvaliteta

e. Obezbedenje neophodnih profesionalaca za operativno projektovanje, pri-
menu, odrzavanje i poboljSavanje sistema kvaliteta.

1.3.5.2 Mere i aktivnosti najviseg rukovodstva u toku realizacije projekta

Po zahtevu sistema kvaliteta efikasno donositi odluke i provoditi mere.
a. Obezbediti verifikaciju svih dokumenata sistema kvaliteta .

b. Obezbediti potrebnu disciplinu i mobilizaciju u primeni utvrdjenih procedura
u svim delovima organizacije.

c. Obezbediti uredenje infrastrukture i radnog ambijenta po zahtevima sistema
kvaliteta.

d. Biti nosilac stalne inicijative na kreiranju mobilizacije za primenu dokume-
nata u praksu.

e. Doneti i promovisati politiku i ciljeve kvaliteta unutar organizacije zajedno
sa ostalim finansijskim i nefinansijskim ciljevima.

f.  Redovno vrsiti preispitivanja i unapredivanja sistema kvaliteta.
1.3.5.3 Obezbedenje resursa

Obezbedenje kadrovskih resursa:
a. Imenovanje tela za realizaciju projekta uspostavljanja i primene QMS

- PRKje voda (rukovodilac) projekta i rukovodilac tela za realizaciju pro-
jekta

- Formiranje tela za koordinaciju i verifikaciju projekta koje moze biti (za-
visno od veliCine i sloZenosti organizacije):
¢ Odbor za kvalitet
+ Savet za kvalitet
¢ Tim za kvalitet



Imenovanje ¢lanova tima za izradu i primenu dokumenata iz svake organi-
zacione celine

Obezbedenje raspoloZzivosti dela radnog vremena ¢lanova tima za aktivnosti
uspostavljanja i primene QMS

Obezbedenje finansijskih resursa za:

a

I S

LA

. Angazovanje konsultanta za uvodenju QMS

Materijalne troskove rada timova na uvodenju QMS

Razvoj proizvoda, kada firma ima sopstveni razvoj

Razvoj kadrova (obuke, specijalizacije, Skolovanja, itd.)

Razvoj infrastrukture (radna sredina, oprema, IT, komunikacije, itd.)

Marketing (istrazivanje trzista, promocije proizvoda, komunikacije sa kup-
cima, itd.)

Neophodna ispitivanja proizvoda, kalibracije merne opreme i drugo
Sertifikaciju QMS

1.3.5.4 Promena kulture organizacije

PoZeljno je pokrenuti projekat koji ima za cilj da uspostavi novi stil ponasanja,
pre otpodinjanja uvodenja sistema kvaliteta. Ovaj projekat ,,CUDO-S”* bi trebao da
sadrzi sledece elemente:

1.

Cisto¢a - koja obuhvata, bez ograni¢enja na nabrojano:

- li¢nu higijenu, ¢istocu radnog prostora,

Urednost - koja obuhvata, bez ogranicenja na nabrojano:
— li¢nu urednost zaposlenih sa prikladnom odecom,

— urednost i oznaCenost radnih prostora,

- urednost fajlova, registratora, ladica,

- urednost alata, pozicija, opreme, itd.

Disciplina - koja obuhvata, bez ograniCenja na nabrojano:
- poStovanje glasa kupca,

- poStovanje radnog vremena,

- ispunjenje preuzetih obaveza,

— Cuvanje opreme,

— Stednju resursa, itd.

1 Po ugledu na japansku tehniku 5Ss
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4. Organizacija - koja obuhvata, bez ogranicenja na nabrojano:
— postovanje utvrdenih nadleznosti,
- prihvanje sistemati¢nog stila rada,
- redovno informisanje nadleznih,
- orijentacija na procese i timski rad, itd.
5. Standardizacija - koja obuhvata, bez ogranicenja na nabrojano:

- formiranje shvatanja da je ponavljajuce aktivnosti i tipske dokumente
bolje standardizovati nego improvizovati,

- pracenje i primena standarda i propisa, itd.
1.3.6 USKLADIVANJE ORGANIZACIONE STRUKTURE

Kada u organizaciji koja Zeli da uvodi QMS zatraZite da vam daju organizacionu
Semu obicno odgovore: »Mi smo u reorganizaciji - nova organizaciona Sema jos nije
usvojena, stara se ne primenjuje (ili ne postoji u manjim organizacijama), a trenutno
funkiconiSemo prema iskustvenim nadleZnostima«. Prasa nasih organizacija je da
sve imaju manje viSe manjkavu organizacionu Semu i definisanost nadleznosti. Vece
organizacije uglavnom imaju komplikovanu organizacionu semu, sa velikim brojem
organizacionih nivoa, pomesanim funkcijama (pravna, finansijska, prodaja, nabava
i druge su pomesSane, razvoj ne postoji, itd.) i velikim brojem organizacionih celina
koje su vezane za direktora, itd. Manje organizacije uglavnom rade po principu igre
»svina jednu loptu«. Svirade sve, nadleZnosti nisu delegirane, a odgovornosti i ovla-
$¢enja su neuravnotezeni.

Pre starta projekta uspostavljanja QMS potrebno je definisati plan organizacionih
promena. Pri tome je korisno napraviti promene koje je organizacija inace planirala
da uradi, ali iz raznih razloga nije uradila, uz promene koje treba da uvedu viSe reda,
da uspostave podrsku projektu uvodenja QMS, te da omoguce lakse uspostavljanje
procesne organizacije.

Naslici 1.3.6-1 prikazana je tipi¢na funkcionalna organizaciona Sema koja sadrzi
sledeéa osnovna organizaciona pravila:

- identifikovati potrebne poslovne funkcije vezane za delatnost organizacije
- identifikovati potrebne funkcije vezano za zakonske obaveze

- svaka poslovna funkcija mora biti jasno definisana u organizacionoj Semi
- moraju se precizno utvrditi profitni i troSkovni centri

- moraju se precizno definisati linijske i Stapske funkcije

- moraju se precizno definisati nadleznosti i hijerarhija u odli¢ivanju i izve-
Stavanju



Navedena pravila pomazu da se jasno utvrde i distribuiraju odgovornosti i ovla-
S¢enja, te pomazu kod definisanja procesa i upravljanja poslovima.

( FUNKCIONALNA ORGANIZACIJA p'

DIREKTOR
1000

Stapske funkcije

1001

— 1002

Linijske funkcije

=%

Il = Nivo - Sluzba ‘

IV — Nivo - Radna jednica ‘ 4“1 ‘ ’ 4222 ' | 4333 |

1000 - Sifra organizacione celine

Slika 1.3.6-1: Pravila kod definisanja organizacione Seme

Na slici 1.3.6-2 prikazan je primer razvijene Seme proizvodne organizacije koji
sadrZi navedna organizaciona pravila, kao i neophodne organizacione promene ve-
zane za uspostavljanje QMS. Definisane su nove organizacione celine:

- imenovanje PRK u kancelariji (generalnog) direktora
- formiranje grupe stru¢nih poslova za podrsku funkcionisanju QMS
- grupa stru¢nih poslova moZe da bude:

+ Stapska funkcija vezana uz PRK

+ deo linijuske funkcije kvaliteta (sektor, sluzba, odeljenje, itd.)
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DIREKTOR

FUNKCIONALNA ORGANIZACIJA

Stapske funkcije
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. " PRK
Linijske funkcije I:
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Profitni sentri
TZISTE RAZVOJ PROIZVODNJA KVALITET KADROVI FINANSIJE
Alternativa
ISTRAZIVANJE NOVI BRIPEEMA Qams LJUDSKI FINAN.
PROMOCIJA PROIZVODI RESURSI OPERATIVA
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1ZLAZNO NOVE —— LABORA- ZAJEDNICKI KNJIGO-
SKLADISTE TEHNOLOGIE TORIJA POSLOVI VODSTVO
NABAVKA TIMOVI ' MONTAZA oEHhé?ui.s ' ADVOKAT ' BANKE '
uAZNO L, ] ULAZNO AKREDITO-
SKLADISTE Alternativa SKLADISTE VANA LAB
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SPEDICIJA KOOPERANTI i

Poslovi u outsource

Slika 1.3.6-2: Primer razvijene Seme proizvodne organizacije



1.4 TEHNOLOGIJA UVODENJA QMS

1.4.1 PROJEKAT UVODENIJA QMS

Kreiranje, projektovanje, primena, sertifikacija i poboljsavanje QMS je visegodis-
nji proces radikalnih promena u organizaciji. Ove promene moraju da budu vodene
od najviseg rukovodstva i da obuhvate sve nivoe menadzmenta i zaposlene. U tabeli
1.4.1-1 date su kljucne faze projekta uvodenja QMS do sertifikacije, sa orijentacionim
rokovima.

Projekat uvodenja QMS je strateski projekat najviSeg menadZment tima. Sam pro-
jekat zahteva transformaciju menadZzment stila od operativnog reSavanja problema
ka kreiranju procesa i sistema $to je prvi korak ka sistemskoj i inovativnoj orijentaciji
menadzmenta. Na slici 1.4.1-1 data je organizaciona Sema uvodenja QMS u kojoj se
vidi da su klju¢ni nosioci realizacije projekta QI timovi (timovi unapredenja kvaliteta)
na ¢ijem su Celu rukovodioci sektora kao vlasnici klju¢nih procesa.

Tabela 1.4.1-1: Kljucne faze uvodenja QMS

Trajanje u mesecima

RB Faze projekta Timovi
1.{2.(3.|4.|5 |6.|7.]8.]9.|10.{11.|12.
1 | Obrazovanje rukovodstva
2 | Inicijalna provera
3 | Organizaciona struktura
4 | Mapa kljucnih procesa
5 [Planizrade DSK
6 | Obuka Ql timova za izradu DSK
7 | Definisanje procesa
8 | Workshops za kreiranje DSK
9 | Obuka za primenu DSK
10 |Primena DSK
11 | Uredenje ambijenta
12 |Interne provere
13 | Korektivne i preventivne mere
14 | Merenje, analize i poboljsanja
15 Preispitivanje od strane
rukovodstva
16 Priprema za sertifikaciju i
sertifikacija
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Timovi unapredenja kvaliteta, pri kreiranju procesa i DSK, rade u okviru krea-
tivnih radionica (workshops). To zahteva potpuno novu kulturu timskog rada za-
snovanu na generisanju individualnih ideja, njihovoj razmeni sa ostalim ¢lanovima
tima i iznalaZenju najboljih resenja.

Politika i ciljevi kvaliteta
Direktor Odobravanje DSK
Obezbedenje resursa
Preispitivanje efetivnosti GMS

Konsultant

Edukacija Rukovodilac projekta

buk Verifikacija DSK
Wanrlc:h:ps Izvestavanje rukovadstva
Modeli DSK Predstavnik prema streco] trani
Konsultacija
Priprema za sertifik.
Tehnitka obrada DSK
S Upravljanje DSK
Krﬂramekgﬁl‘{ al Strucna Usrmrljarl,jie internim
m:m:ﬂ Timovi podrika proverama
Pri P DSK Upravljanje pobolj§anjima
b SPC analize
Poboljsanja OMS \
Rukcvdcltek‘t}-a -“-I'Emnl procesa - Rukovedioci QI

timova

Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor

ZaE:nsIeni u procesima - primena, poboljfavanja
] J L ] L J L

Poslovne funkeije
SirateSke delanosti
{Prcfit i cost centri)

Slika 1.4.1-1: Organizacija uvodenja QMS

QMS se uvodi sa sopstvenim resursima uz pomo¢ konsultanta. Kao Sto se vidi sa
slike 1.4.1-1, konsultant treba da komunicira, zavisno od problematike, sa direk-
torom organizacije, najviSe sa PRK, sa QI timovima i sa QA/QC specijalistima. Na
slici su dati i osnovni i pojedinacni zadaci svih ¢lanova organizacije pri uvodenju i
poboljSavanju sistema kvaliteta.

Sli¢na je organizacija uvodenja svakog drugog standarda/sistema u organizaciju
uz drugacije faze projekta.



1.4.2 BARIUJERE ZA QMS

Kada se radi o formalnom odnosu prema primeni bilo kog standarda/sistema, a
narocito sistema kvaliteta, u startu su svi odusevljeni. Medutim kada projekat pocne,
svi se “nadu u poslu”, tako da je veoma tesko nekog od rukovodioca “privezati za
date mu zadatke”. Barijere koje se javljaju pri uvodenju i primeni sistema kvaliteta
su mnogobrojne, a javljaju se po pravilu u svakoj organizaciji.

Ranije se smatralo da su drustvena svojina i samoupravljanje glavne barijere za
sistem kvaliteta. Vladalo je miSljenje ¢e se njihovim eliminisanjem stvoriti uslovi
za tetno uvodenje i primenu sistema kvaliteta. Nazalost pokazuje se da, pored na-
vedenih barijera, postoje joS mnoge druge moZzda i vece vezane za naSe okruzenje,
mentalitet i kulturu. U meduvremenu su stvorene neke nove barijere prvenstveno
vezane za moral, korupciju i neograni¢enu mo¢ vlasnika.

Ovde se navode neke osnovne barijere - smrtni neprijatelji kvaliteta koje se mogu
sresti u raznim organizacijama pri uvodenju sistema kvaliteta:

- Monopol - najveci smrtni neprijatelj kvaliteta u svetu.
- Korupcija - najveci smrtni neprijatelj kvaliteta kod nas.

- Menatalitet - menatalitet sklon improvizaciji, brzim resenjima i radu bez
plana, brana je uvodenju reda.

- OkruZenje - ukoliko trziSte i kupci ne zahtevaju sistem kvaliteta od orga-
nizacije i ukoliko svi “uspes$no rade” u uslovima “monopola i haosa”, ne
postoje motivi za ovaj projekat.

- Neznanje - veCina vlasnika, direktora i rukovodioca nema osnovna znanja
o svrsi i koristi od uvodenja sistema kvaliteta, misle da je kvalitet skup i da
za to ima vremena.

- Arogancija primitivizma - aktivno neznanje, posebno istaknuto kod vlasni-
ka i menadZera, stvara prezir i nipodastavanje svakog novog i nepoznatog
znanja.

- Moral - mnogi u organizaciji i izvan nje imaju licne interese da rade u uslo-
vima nereda.

- Mo¢ - mnogi vlasnici firmi boje se gubitka vlasti ako uvedu sistem - umesto
da upravljaju preko ciljeva uz pomoc sistema, “glava im puca” od operativ-
nih zadataka. Oni tako postaju tacke zagusenja u firmi.

- “Sertifikacija” - moguénost da se do sertifikata dode na “lagan nacin”, obez-
vreduje sve napore na uvodenju sistema kvaliteta. Takva sertifikacija ne
znaci da organizacija ima efektivan menadzment sistem kvaliteta.

- Navike - menadZzment stil koji nije navikao da deluje proaktivno boji se
odgovornosti predvidanja i planiranja, a svaku standardizaciju svog rada
smatra nemogucom zbog velikih specifi¢nosti.
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— Strah od promena - mnogi u organizaciji su za status-kvo, jer svako talasanje
moze da ugrozi njihovu poziciju, $to onemogucava u osnovi promene koje
donosi sistem kvaliteta.

- Konfliktnost - nesposobnost sluSanja druge strane, preterana ambicioznost,
iskljucivost, precenjivanje sopstvenih te neuvazavanje i sasecanje u korenu
drugih misljenja iskljucuju kooperativnost, paralisu timski rad i ruSe bilo
kakav sistem i inovativne promene.

- Emotivnost - temperamentan duh u kome su emocije uvek iznad razuma,
nema strpljenja za sistemati¢nost.

— Kultura - manjak licne i poslovne kulture, nedostatak lepog ponasanja, ne-
mogucénost argumentovane razmene misljenja, nemanje osecaja za red i
odrzavanje reda, nedisciplina, neurednost, prezir sistemati¢nosti i reda.

- Rusilacki nagon - u bi¢u mnogih nasih ljudi je Zelja da se svaki red potajno
unisti iako se javno podrzava.

— Duhovna lenjost - odlaganje poslova za sutra, sklonost ka kasnjenju, ne-
postovanje preuzetih obaveza, donoSenje privremenih resenja, gomilanje
zadataka, lenjost da se stvari odmah stave na svoje mesto i kampanjski rad,
stvaraju “tacke nagomilavanja” i svaki red i poboljSanje pretvaraju u nered
i pogorsanje.

— Profesionalno slepilo - misljenje da sistem koci kreativnost je objektivno
prisutna kod ljudi koji se bave razvojem, projektovanjem, marketingom,
umetnoscéu. itd, sve dok ne osete korist od sistema.

Najveca od svih barijera za uvodenje QMS je tvrdnja da u organizaciji ne postoje
barijere.

1.4.31ZBOR KONSULTANTA

Uloga konsultanta kod uvodenja QMS veoma je velika. Veéina rukovodilaca jedina
svrha uvodenja sistema kvaliteta je dobijanje sertifikata. Neki pravu svrhu naslucuju,
a neki samo misle da je znaju. U svakom sluc¢aju oCekivanja od sistema su razlicita, od
toga da je to nesto periferno i nebitno, do toga da ¢e ¢udotvorno resiti sve probleme
u firmi. U takvoj situaciji konsultant ima zadatak, ne samo da ispuni ili prevazide
ocCekivanja, ve¢ i da kreira realnu potrebu rukovodstva za standardom/sistemom.
Da bi to mogao ostvariti konsultant mora znati potrebe svojih klijenata za uredenjem
organizacije bolje nego oni sami (!).

U koncept QMS ugradena su vekovna civilizacijska iskustva; industrijske, organi-
zacione i trziSne kulture, rizici u radu, kao i kulture kvaliteta. Da bi konkretan model
sistema kvaliteta bio na Sto viSem nivou, konsultant mora da ima stvaralackog udela
bar u nekom delu navedenih iskustava.



Pristup koji konsultant ima u kreiranju QMS je veoma bitan. Zavisno od pristupa,
razni konsultanti imaju i bitno razli¢ite modele za QMS. Mogu se izdvojiti dva osnova
pristupa u postavci sistema i dva u nacinu njegovog kreiranja.

Pristupi u postavci QMS

- Pristup spolja, od standarda ka organizaciji, po kom se organizacija posma-
tra kao “crna kutija” Sistem se kreira tako Sto se polazi od zahteva stan-
darda, daju se parcijalna organizaciona reSenja kojima se zadovoljavaju
zahtevi, ne vode(i racuna kako ¢e to uticati na funkcionisanje organizacije.
Ovakav sistem “funkcioniSe samo pred provere”.

- Pristup iznutra, od organizacije ka standardu, po kome se kreira savremena
procesna, inovativna organizacija koja svojim funkcionisanjem treba da
zadovolji potrebe i oCekivanja zainteresovanih strana. Zahtevi standarda
se prepoznaju u ovom slucaju kao otkrovenje nasih dugogodisnjih nasto-
janja za uredenjem firme. Ovakav sistem je plod ukljucivanja kompletnog
rukovodstva.

Pristupi u naéinu kreiranja QMS

- Pristup odozdo na gore, po kom se definisanje procesa, identifikacija aspeka-
ta ili opasnosti, procesa rizika i izrada dokumenata dodeljuje zaposlenima
i nizem rukovodstvu. Oni treba da opisu poslove i uslove u kojima rade, uz
neznatnu adaptaciju prema zahtevima standarda. Ovaj pristup se u velikoj
meri koristi u organizacijama koje realizuju veoma veliki broj jednostavnih
proizvoda. Rezultat ovog pristupa je jako veliki broj procesa koji su vezani
za izvrSioce jedne organizacione celine. Potrebno je primeniti veliko isku-
stvo i vestine da se ovi procesi povezu u sistem.

- Pristup odozgo na dole, po kome se vrsireinZenjering, a potom definiSe kon-
figuracija (veza izmedu) klju¢nih procesa od strane najviseg rukovodstva,
definisu se zatim kljucni procesi od strane vlasnika procesa, a potom ostali
procesi, podprocesi, aktivnosti i zadaci sa aspektima ili opasnostima i rizici-
ma u ¢ijem Kreiranju ucestvuju nizi rukovodioci i zaposleni. Ovaj pristup se
u velikoj meri koristi u organizacijama koje realizuju sloZene proizvode ili
usluge uz ucesce viSe organizacionih celima. Rezultat ovog pristupa je mali
broj procesa koji su vezane za vlasnike procesa uz vertikalnu hijerarhiju
izmedu klju¢nih procesa, podprocesa, aktivnosti i zadataka definisanih u
dokumentima niZeg nivoa.

Praksa ovog autora pokazuje da je najbolje ako se kod kreiranja QMS kombinuju
ova dva pristupa. Na slici 1.4.3-1 pikazani su koraci u kombinaciji pristupa odozgo i
pristupa odozdo kod kreiranja, primene i poboljSavanja QMS. Da bi konsultant mogao
biti efektivan u izboru i primeni sadrzaja iz navedenih pristupa on mora pre svega
imati znanja i iskustva o:

- radu menadZzmenta po nivoima,
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- organizaciji i njenom funkcionisanju,

- novom konceptu kvaliteta u celini,

- konfiguraciji procesa,

- zahtevima odgovarajucih standarda/sistema,

- vezi QMS sa drugim parcijalnim menadZment sistemima,

— konceptu i metodama integrisanja viSe standarda/sistema,

- performansama QMS i nac¢inu ostvarivanja njihove efektivnosti,
- daljem razvoju standarda/sistema prema konceptu TQM i

- barijerama kod rukovodstva i zaposlenih za promene.

Kontinualna pabol]5avar)——

3
Folitika

12

1 Kon 2 ija Pm?ram 4 Preispili-
Inicijalni & CepClE P‘g Paboljsa- vanje ad
Pred-audit M [oEnizaces bul'a'n ;. nja strane
apa procesa | |poboliganja e

3}

5
Identifikovanje procesa

Slika 1.4.3-1: Kombinacija pristupa kod uvodenja QMS

Kontinualna poboljavanja:

Veoma je vazno da konsultant ima iskustva u stvaranju motivacije i mehanizama
da se QMS primeni u celini, kod svih rukovodioca i zaposlenih. Kada se radi o orga-
nizacijama u tranziciji i mentalitetom i kulturom ljudi nenaviklim na sistem, ovaj
deo odgovornosti konsultanta je moZzda i vec¢i od same pomo¢i da se sistem kreira.

[zbor konsultanta je veoma bitan, poSto organizacija koja Zeli konsalting za uvo-
denje QMS“kupuje proizvod koji ne poznaje”. Pogresno je misljenje: “svi to rade
isto, pa je svejedno koga izabrati”. Pravo je misSljenje: “svaki to radi drugacije, cak
fundamentalno drugacije i izabra¢u onoga koji mi odgovara”.

Kako izabrati pravog konsultanta? Kod izbora konsultanta, dobro je drZati se
slede¢ih saveta:



— U startu proverite da li Vam konsultant nudi papire ili sistem (zavisno od
toga Sta Zelite).

- Sposobnosti konsultanta nikada ne proveravajte kod njegovih kolega (kon-
kurenata) ve¢ kod njegovih korisnika.

— Vazno je znati $ta je konsultant ranije radio i kakva ima iskustva u tome.

- Konsultant koji Vam sve obeca, tesko ce to ostvariti.

- Bezite od konsultanta koji Vam tvrdi da Cete sistem uvesti bez promena,
lako i brzo - osim ako ne Zelite “trgovca sertifikatima”.

- Bezite i od konsultanta koji Vam tvrdi da kod Vas nista nije dobro i da sve
treba poceti iznova.

- Konsultant koji Vam govori nerazumljivim jezikom, ni sam ne razume ono
Sto govori.

- Velic¢ina konsultantske kuce koju izaberete ne znaci pravi izbor konsultanta,
posto vodeceg konsultanta c¢esto vidite samo kod ugovaranja.

- Zapamtite - Vama treba konsultant, a ne konsultantska kuca.

- VaZnije od broja sertifikovanih organizacija, je broj razli¢itih sertifikacionih
tela kod kojih su sretifikovani klijenti konsultanta.

— Ne zaboravite da Vi birate konsultanta od koga treba dosta toga da naucite,
kao i on od Vas.

- Vine uzimate konsultanta da Vam peca ribu (projektuje sistem kvaliteta),
ve¢ da Vas nauci da pravite pribor za pecanje i da pecate.

— Cena ne bi smela biti odlucujuci faktor kod izbora konsultanta - najskuplji
su promasaji u konceptu sistema.

- Najbolji je onaj konsultant za koga po njegovom odlasku oduSevljeno kaze-
te: “ovo je sjajno, ali on nam nije potreban, sve smo ovo znali i bez njega”. On bi
vam sigurno rekao: ,pa kada ste znali zasto to ranije niste samo uradili (?)”.
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2.

PROCESI |
DOKUMENTACIJA QMS

2.1 OPSTI ZAHTEVI ZA PROCESE

Svaka aktivnost, a naricito viSe njih koje se urade, a nisu deo procesa, nikada se
viSe ne mogu ponoviti na isti nacin.

2.1.1 ZAHTEVI STANDARA ZA PROCESE

Zahtevi ISO 9001, tacka 4.1

Opsti zahtevi

Organizacija mora da uspostavi, dokumentuje, primenjuje i odrzava QMS i
da stalno poboljsava njegovu efektivnost, u skladu sa zahtevima ISO 9001.

Organizacija mora da:

a) utvrdi procese neophodne za QMS i da ih primenjuje u celoj orga-
nizaciji;

b) utvrdi redosled i medusobno delovanje ovih procesa - mapu pro-
cesa;

) utvrdi kriterijume i metode potrebne za efektivno izvodenje ovih
procesa i upravljanje njima;

d) osigura raspolozivost neophodnih resursa i informacija za podrsku
izvodenju i prac¢enju ovih procesa;

e) prati, meri kada je to primenljivo i analizira ove procese i

f) primenjuje mere potrebne za ostvarivanje planiranih rezultata i

stalno poboljsavanje ovih procesa.
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Organizacija mora da obavlja menadzment ovim procesima u skladu sa zah-
tevima ISO 9001.

Kada organizacija izabere da ima bilo koji proces iz “autsorsa”**), koji uti¢e na
usaglasenost proizvoda sa zahtevima, ona mora da osigura upravljanje takvim
procesima. Vrsta i nivo upravljanja koji se primenjuju nad takvim procesima
iz “autsorsa” moraju da se definiSu u okviru QMS.

NAPOMENA 1 Navedeni procesi, neophodni za QMS, obuhvataju procese za
aktivnosti menadZzmenta, obezbedenje resursa, realizaciju proizvoda, merenje,
analize i poboljsavanja.

NAPOMENA 2 Proces iz “autsorsa” je proces koji je potreban organizaciji za
njen QMS i koji je organizacija izabrala da ga obavlja eksterna strana.

NAPOMENA 3 Obezbedenje upravljanja nad procesima iz “autsorsa” ne oslo-
bada organizaciju odgovornosti za usaglasenost sa svim zahtevima korisnika
i zahtevima zakona i propisa. Na vrstu i nivo upravljanja koji se primenjuju na
procese iz ,autsorsa“ uticu mnogi faktori, kao Sto su:

a) moguci uticaj procesa iz “autsorsa” na sposobnost organizacije da obez-

beduje proizvod koji je usaglasen sa zahtevima;
b) stepen podele upravljanja procesom;
c) sposobnost dostizanja neophodnog upravljanja primenom zahteva iz 7.4.

2.1.2 OPSTE O MENADZMETU PROCESA

Pre bilo kakvog definisanja procesa veoma je bitno da se utvrdi njihova svrha.
Svrha procesa je da obezbede da se aktivnosti koje ih ¢ine mogu neograniceno puta
ponavljati na definisan nacin kako bi korisnik rezultata tog procesa bio zadovo-
ljan. Samo tako je moguce da se skup ponavljajuc¢ih aktivnosti, a takvih aktivnosti
je najvise u organizaciji i Zivotu uopste, obavlja rutinski, pogotovo kada ih obavlja
viSe ljudi sa razli¢itim sredstvima i prema razli¢itim zahtevima. Kada su aktivnosti
»uvezane u proces« tada je moguce upravljati efikasnoséu takvog procesa i efektiv-
nos$¢u u ostvarivanju planiranih rezultata. Ureden proces predstavlja »sinergiju svih
iskustava jedne organizacije«, a neureden proces predstavlja improvizaciju koja se
moZze okarakterisati kao »neprestani konflikt razlicitih iskustava u jednoj organizaciji«

Definicija procesa po standardu 1SO 9000:2005

“Proces je skup medusobno povezanih ili delujucih aktivnosti koji pretvara ulazne
elemente u izlazne”.
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- NAPOMENA 1: Ulazni elementi nekog procesa po pravilu su izlazni elementi
drugih procesa.

- NAPOMENA 2: Procesi u organizaciji po pravilu se:
+ planiraju i provode u kontrolisanim uslovima
+ da bi se dobila dodatna vrednost.

- NAPOMENA 3: Proces u kojem

+ ne mozZe lako ili ekonomic¢no da se verifikuje usaglasenost rezultujuceg
proizvoda

+ Cesto se naziva “specijalni proces”.

Nasslici 2.1.2-1 prikazana je elementarna dispozicija jednog procesa koji se sastoji
od tri aktivnosti, sa definisanim ulazima, izlazima resursima sa kojma se aktivnosti
vrse.

Povratna sprega—— Povratna sprega—

Y
IZLAZ 1
PRETHODNI PROCESNI |17, A7 2 NAREDNI

KORAK ; KORAK : KORAK

Aktivnost 1 ULAZ 2 Aktivnost 2 ULAZ 3 Aktivnost 3
I

Resurs 1 Resurs 2 | Resurs 3

Slika 2.1.2-1: Elementarna dispozicija jednog procesa

Naslici 2.1.2-2 prikazana je celovita dispozicija jednog procesa koji pored aktiv-
nosti i resursa sadrzi i druge neophodne elemente da bi se procesom moglo uprav-
ljati i da bi on bio u stanju da ostvari o¢ekivane rezultate. Ova dispozicija sadrzi
elemente QMS definisane prema zahtevima standard ISO 9001, tacka 7.1 - Planiranje
realizacije proizvoda koji se odnose na poslovne procese i prema uputstvu standarda
ISO 9004, tacka 8.2.3 - Indikatori kljucnih performansi.

Sam proces unutar sebe mora da ima definisane i obezbedene:

- resurse za izvrSenje aktivnosti u Sta spadaju ljudi sa svojim znanjem, spo-
sobnostima i veStinama, oprema, masine, alati, softveri, tehnologije i me-
tode rada,

- metode i kriterijume za proveravanje, preispitivanje, pracenje, merenje,
kontrolisanje i ispitivanje performansi samog procesa i karakteristika do-
bijenog proizvoda, odnosno rezultata procesa,
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— kriterijume za verifikaciju, validaciju i odobravanje proizvoda koji je rezul-
tat procesne aktivnosti,

- performanse procenih aktivnosti sa utvrdenim indikatorima Cijim prace-
njem se utvrduje ostvarivanje ciljeva efikasnosti i efektivnosti procesa.

Za upravljanje procesom potrebno je definisati:

- ciljeve kvaliteta za svaki proces i rezultujuci proizvod koje utvrduje menad-
Zzment u skladu sa svojom vizijom, misijom, politikom i strateskim ciljevima,

- zahteve za proizvod koji se sastoje od standardnih internih specifikacija
proizvoda i zahteva korisnika za konkretan ugovor, narudzbu i sli¢no,

- analize ostvarenih ciljeva kvaliteta u odnosu na perfomanse procesa i ka-
rakteristike proizvoda, sa merama za poboljSanje.

Menadz t
S YR Analiza rezultata
kClII]_ttzvtl Mere pobolj$anja
valiteta
Perfromanse Kriterijumi Kriterijumi
procesa
Zahtevi ) )
korisnika . Plo}.;tlera )
za proizvod r?rs;)él;;@;]e Verijifikacija
Aktivnost 1 = Aktivnost 2 Meren'le VEIGETIE]
TR e Odobrenje
Interne Kontrolisanje i
specifikacije ispitivanje
proizvoda T T

l Resurs 1 ' | Resurs 2 | Metode Metode

Obezbedenje efektivnog
izvodenja | upravijanja

Slika 2.1.2-2: Celovita dispozicija strukture jednog procesa

“Procesni pristup” obuhvata sistematsku identifikaciju procesa koji se koriste u
organizaciji, menadZment tim procesima i medusobno delovanje tih procesa.

MenadZment procesa obuhvata:

- imenovanje vlasnika i menadZera svakog procesa,

— definisanje svih procesnih elemenata:
+ definisan ulaz,
¢ procesne aktivnosti,
¢ parametre procesa merljivih performansi,
¢ veze izmedu aktivnosti u samom procesu i izmedu procesa,
¢ neophodne resurse i informacije,
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+ monitoring, merenje i analizu parametara,
¢ kriterijume za verifikaciju,
¢ povratne veze i definisan izlaz,

- efektivno i efikasno koriS¢enje resursa,

- verifikaciju izlaza iz svih procesa,

- uskladivanje performansi i ciljeva procesa,

- planiranje aktivnosti za unapredenje procesa.

Naslici 2.1.2-3 prikazana je ilustracija menadZmenta procesa sa svim elementima
i vezama izmedu njih.

Vlasnik procesa je po pravilu rukovodilac poslovne funkcije (organizacione ce-
line) u kojoj se najveci deo tog procesa odvija Cije su obaveze:

- definisanje ciljeva za proces, uskladenih sa vizijom, misijom, politikom i
ciljevima organizacije i mogu¢nostima procesa,

- obezbedenje operativnog menadzmenta (upravljanja) procesom sa ciljem
zadovoljenja zahteva eksternog kupca i »internih kupaca« u organizaciji,

- pracenje i analiza performansi parametara (indikatora) procesa u cilju
utvrdivanja njegove efektivnosti i efikasnosti,

- stalno podstice poboljSanja i inovacija samog procesa i neophodnih resursa,

- uskladivanje procesa sa drugim procesima i njegovo uklapanje u menadz-
ment sistem organizacije,

- uskladivanje performansi procesa sa ciljevima poslovne funkcije i organi-
zacije u celini.

MenadZer procesa je obavezan:

- da operativno upravlja realizacijom ugovora, projekta ili proizvoda u okviru
proseca,

- daobezbedi pracenje i merenje performansi parametara procesa,
- daresSava neusaglasenosti i
- da predlaZe vlasniku procesa poboljSanja i inovacije procesa.
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Menadzment

Analize rezultata
Ciljevi Mere poboljsanja

Vlasnik
procesa

lenadzer
procesa

kvaliteta
lenadzel
procesa

Proces A Aktivnost 1

Kriterijumi Kriterijumi
Ulazni zahtevi
korinsika
za proizvad

Provera
Preispitivanje
Praéenje
Merenje

Kontrolisanje i
Interne

specifikacije T T T T ispitivanje

proizvoda
[ Resusia | [ Reust | T T
[s]

bezbedenje efekliviog
izvodenja i upraviianja

Verijifikacija
Validacija
Odobrenje

Proces B

Slika 2.1.2-3: llustracija menadZmenta procesa

Odnos vlasnika i menadZera procesa:

Proizvod

- kod prostih procesa vlanik procesa je najc¢eSc¢e i menadZer procesa,

- kod sloZenijih procesa vlasnik procesa moZe da imenuje jednog ili viSe me-

nadzera procesa.

Nakon definisanja strukture procesa i elemenata za upravljanje procesom po-
trebno je utvrditi nacin povezivanja viSe procesa u jedan sistem. To znaci da budu
definisane veze i uzajamno medudelovanje izmedu njih. Na slici 2.1.2-4 prikazana
je veza izmedu viSe procesa koji ¢ine jedinstven sistem. Prema principima menad-
Zmenta kvaliteta da bi viSe procesa €inilo jednam menadzment sistem potrebno je

da ispunjavaju sledece uslove:

- da ulazi u sistem budu zahtevi eksternog korisnika koji se prenose sa pro-

cesa na proces, a izlaz zadovoljstvo eksternog korisnika,

- daizlaz iz jednog procesa bude ulaz u drugi procesa kojima se prenose

zahtevi eksternog korisnika,

- da se uspostave odnosi izmedu procesa po principu internih korisnika -
svaki sledeci proces je interni korisnik rezultata (izlaza) prethodnog pro-

cesa,

- daizlaz iz svakog procesa bude podreden krajnjem izlazu iz sistema koji

treba da zadovolji ekstenog korinsika,

- dasvaki proces ima svoj PDCA krug, podreden PDCA krugu sistema u celini,

zasnovanim na zahtevima eksternog korisnika.
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Izlaz B

/ﬂ Proces B

- . UlazB Interni
korisnik korisnik

Proces A Proces D

Ulaz A Izlaz A

Interni
korisnik

Eksterni korisnik

<5)

Interni
korisnik

Eksterni korisnik

Ulaz C

Slika 2.1.2-4: Veza viSe procesa

U teoriji postoji fundamentalna razlika u poimanju sistemskog menadZmenta
izmedu klasi¢ne teorije menadZmenta i koncepta menadZzmenta kvaliteta na kojoj
se zasniva QMS. U praksi se ova dva razli¢ita koncepta najcesce susrece kod pristupa
kreiranja procesa pri uvodenju QMS i informacionog sistema. Na slici 2.1.2-5 pri-
kazana je osnovna struktura klasi¢nog sistemskog menadzmenta [14]. Prema ovoj
strukturi ulazi u sistem predstavljaju sirovine, ljudsi resursi, kapital, tehnologije i
informacije koje se transformiSu kroz procese unutar sistema organizacije u izlaze
koji ¢ine proizvod, finansijsi rezultati i rezultati prema zaposlenima.

/,_Okmienje\

SISTEM

A

ULAZI PROCES TRANSFORMACIJE
1ZLAZI
Sirovine Transformacija
Ljudski resursi Aktivnosti zaposlenih Proizvodi i usluge
Kapital Aktvinsoti menadZmenta Finansijski rezultati
Tehnologija Tehnologija i operacione Rezultati prema kadrovima
Informacije metade
\ POVRATNA INFORMACIJA /

\‘________/
\ﬂkruienje/

Slika 2.1.2-5: Osnovna struktura klasi¢nog koncepta sistemskog menadzmenta [14]
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Klasi¢na struktura sistemskog menadzmenta sledi proizvodno orijentisan menad-
Zment sistem u kome je bitno proizvesti $to vise i efikasnije za nepoznatog kupca.
Ovako postavljen menadZzment sistem ne omogucava utvrdivanje i upravljanje za-
htevima korisnika. Kada se zna da je osnova savremenog poslovanja menadZment
sistem orijentisan prema korisnicima jasno je da je ovakav koncept prevaziden.

Naslici 2.1.2-6 priazana je osnovna struktura novog koncepta sistemskog menad-
Zmenta zasnovana na postavkama menadZmenta kvaliteta.

SISTEM

PROCESI
MENADZMENTA

&

POSLOVNI PROCESI 1ZLAZI

O|v
o|»

ULAZI

Transformacija
Aktivnosti zaposlenih
Tehnologija i operacione
metode

Proizvodi i usluge
Finansijski rezultati

Rezultati prema
zainteresovanim stranama

ZAHTEVI KORISNIKA
(i drugih zanteresovanih strana)
ZADOVOLJSTVO KORISNIKA
(i drugih zanteresovanih strana)

T

RESURSI

Ljudski resursi
Kapital
Infrastruktura
Sirovine
Informacije

Slika 2.1.2-6: Osnovna struktura novog koncepta sistemskog menadzmenta

Ova struktura sledi trzisno orijetisan menadzment sistem po kome je bitno utvrditi
zahteve korisnika i drugih zainteresovanih strana i upravljati ostvarivenjen ovih zah-
teva. Ulaz u sistem predstavljaju zahtevi korisnika i drugih zainteresovanih strana, a
izlaz proizvodi i usluge, kao i finansijski i drugi rezultati koji treba da zadovolje ulazne
zahteve. Kroz poslovne procese se vrsi transformacija ulaza u izlaz tako $to zaposleni
vrse aktivnosti koriste¢i tehnologije i operacione metode. Zajedno sa ljudskim resursi-
ma, materijalnu i nematerijalnu podrsku poslovnim procesima Cine ostali resursi koji
obuhvataju: kapital i infrastruktura (srdstva za rad), sirovine (predmet rada) i infor-
macije. Aktivnosti menadZmenta su u ovom sistemu izvdvojeni kao posebni procesi
menadZmenta. Kada se ovaj sistem stavi u Deminagov PDCA krug, koji u sebi sadrzi
i procese poboljSanja, dobjemo proSireni model QMS za odrZivi uspeh organizacije.
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2.1.3 ODNOS IZMEDU PROIZVODA | PROCESA

Pre ulaska u strukturu QMS potrebno je analizirati odnos izmedu proizvoda i pro-
cesa. Posto su procesi osnova QMS taj odnos je presudan za razumevanje svrhe QMS.

»Proizvod je rezultat procesa« - Definicija po ISO 9000

NAPOMENA: Postoje Cetiri genericke kategorije proizvoda:

usluge (na primer transport);

softver (na primer kompjuterski program, recnik);
hardver (na primer mehanicki deo maSine);

procesni materijali (na primer sredstva za podmazivanje).

Mnogi proizvodi se sastoje od razlicitih generickih kategorija proizvoda. Koja ¢e
aktegorija biti neki proizvod zavisi od dominantne kategorije u njemu. Na primer,
proizvod »automobil« sastoji se od:

hardvera (na primer pneumatika),

procesnog materijala (na primer goriva, tecnosti za hladenje),

softvera (na primer upravljackog softvera motora, priru¢nika za vozaca) i
usluge (na primer objasnjenja o radu koja daje prodavac).

Primeri generickih proizvoda

a.

Usluga je rezultat bar jedne aktivnosti koja se obavlja u odnosu izmedu ispo-
rucioca i korisnika i po pravilu je nematerijalne prirode.

Pruzanje usluge moze obuhvatiti, na primer:

aktivnost koja se obavlja na materijalnom proizvodu koji je isporucio kori-
snik (na primer automobil koji treba popraviti);

aktivnost koja se obavlja na nematerijalnom proizvodu Kkoji je isporucio
korisnik (na primer izjava o prihodu koja je potrebna za povracaj poreza);
isporuku nematerijalnog proizvoda (na primer davanje informacija u kon-
tekstu prenoSenja znanja);

stvaranje okruZenja za korisnika (na primer u hotelima i restoranima).

Softver se sastoji od informacija i po pravilu je nematerijalne prirode, a moZe
biti u obliku koncepcija, transakcija ili procedure.

Hardver je po pravilu materijalne prirode i karakteristika njegove koli¢ine je
prebrojivost.

Procesni materijal je po pravilu materijalne prirode i karakteristika njegove
koli¢ine je kontinualnost.

Hardver i procesni materijali Cesto se nazivaju robom.
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Standardi ISO 9001 ne sadrZe zahteve za proizvode ve¢ zahteve za QMS koji treba
da obezbedi da se zahtevi za proizvod identifikuju, definiSu, prenesu u odgovarajuce
procese i ugrade u sve komponente proizvoda kako bi korisnici bili zadovoljni.

Zahteve za proizvode mogu definisati i specificirati korisnici i/ili organizacija
koja anticipira zahteve korisnika. Zahtevi za proizvode i procese u vezi sa tim proi-
zvodima, mogu biti specificirani, na primer u:

- tehni¢kim specifikacijama,
- standardima za proizvode,
- standardima za procese,
- ugovoru, odnosno narudzbi i
- propisima.
Standard ISO 9001 je genericki - opsti standard primenjiv u organizacijama:
- usvim idunstrijskim i privrednim oblastima,
- usvim vrstama usluga,
- nezavisno od kategorije proizvoda i
- neazvisno od veli¢ine i tipa vlasni$tva organizacije.
QMS uspostavljen prema zahtevi standarda ISO 9001 podstice organizacije:
- da analiziraju zahteve korisnika,

- da definisu procese koji doprinose realizaciji proizvoda prihvatljivih za
narucioca i

da drze te procese pod kontrolom.

QMS moze dati okvir za stalna poboljSavanja kojima se povecava verovatnoca da
se postigne povecavanje zadovoljstva korisnika i zadovoljstva ostalih zainteresova-
nih strana. Time se kod organizacije i njenih korisnika obezbeduje poverenje da je
moguce isporucivati proizvode koji konstantno ispunjavaju zahteve.

2.1.4 VRSTE PROCESA U PROCESNOM MODELU QMS

QMS se uspostavlja u organizaciju sa ciljem da omoguci:
- zadovoljenje zahteva, potreba i ocekivaja korisnika,
— ostvarenje politike i ciljeva kvaliteta,
- kontinualno poboljSavanje samog sistema i

— balans u ispunjenju zahteva kupaca i ostalih zainteresovanih strana za re-
zultate organizacije: vlasnika, zaposlenih, partnera i drustva, zajedno sa
ostalim parcijalnim menadZment sistemima.

Sistem se kreira, uspostavlja, odrzava i unapreduje primenom “procesnog mode-
la” sa razlic¢itim procesima za realizaciju usluga, kao i za odrzavanje i poboljSavanje
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samog sistema. Procesi su povezani u jedinstven sistem - po pravilu je izlaz iz jednog
ulaz u drugi prosec.

Procesi se sastoje od aktivnosti, a aktivnosti od zadataka. Proces nije ogranicen
na odredenu funkciju, sketor ili nivo, on moze da prolazi kroz vise funkcija, sketora
ili nivoa.

VaZzno je uspostaviti odnos izmedu glavnih procesa u okviru elemenata QMS i
vrsta procesa u organizaciji, koji se koriste u teoriji i praksi procesne organizacije.
[1].[6]

Opste je prihvaden stav da se svi procesi u organizaciji mogu svrstati u Cetiri
osnovne vrste:

procesi menadZmenta,

poslovni procesi,
procesi za podrsku i

procesi poboljsanja i inovacija.
U procesnom modelu QMS postoji pet grupa procesa u okviru slede¢ih elemenata
modela:
- kontinualna poboljsanja QMS

- odgovornost rukovodstva
- menadZzment resursima
- realizacija proizvoda
- merenje, analize i poboljSanja.
U tabeli 2.1.4-1 prikazana je pripadnost pojedinih vrsta procesa u organizaciji
elementima procesnog modela QMS.

Tabela 2.1.4-1 - Pripadnost pojedinih vrsta procesa elementima modela QMS

Elementi procesnog modela

organizaciji ¥

Qus= ';‘(’)’k‘)t(;'l}g::]?: Odgovornost | Menad?ment| Realizacija “;'ﬁ;ﬁ?éei’
Osnovne vrste procesa u i i o
p aMms rukovodstva | resursima proizvoda poboljZanja

Poslovni procesi

Procesi menadZmenta

Procesi za podrsku

(*)

Procesi poboljsanja i ino-
vacija

(*) - Slucaj kada se u procesu ne vrsi direktno dodavanje vrednosti korisniku.
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Poslovni procesi sadrze procese iz elementa modela QMS realizacija proizvoda.

Procesi menadZmenta, pored procesa iz elementa modela QMS odgovornost ru-
kovodstva, sadrZe i procesi iz elementa kontinualna poboljsanja koji obuhvataju ad-
ministrativne procese upravljanja dokumentima i zapisima u kojima se poboljsanja
provode na sistemski nacin.

Procesi za podrsku, pored procesa iz elementa modela QMS menadZment resursima,
sadrze i poslovne procese u slucajevima kada se u njima ne vrsi direktno dodavanje
vrednosti za korisnika ve¢ kada njihovi rezultati sluze za podrsku poslovnim proce-
sima.

Procesi pobolj$anja i inovacija sadrZe procese iz elementa modela QMS merenje,
analize i pobolj$anja.

Na slici 2.1.4-1 prikazana je konfiguracija elemenata procesnog modela QMS i nji-
hova veza sa vrstama procesa u organizaciji. To je jedinstven (P-D-C-A) proces orga-
nizacije sastavljen od pet grupa procesa u okviru elemenata QMS, definisanih prema
tackama standarda ISO 9001, koje nose brojeve od 4 do 8.

Kontinualna pobolj3anja
menadZment sistema kvaliteta

Procesi
menadZmenta

Odgovornost
rukovodstva

Procesi
poboljsanja

KORISNICI

MenadZment
resursima

analize i poboljdanja
KORISNICI

Procesi za
podriku

M

Iy
Realizacija I Proizvod

proizvogda ‘
Poslovni
procesi

{*) — U sluéaju kada se u procesu ne vrii direkino dodavanje vrednosti korisniku

Slika 2.1.4-1 : Veza izmedu vrsta procesa i elemenata
procesnog modela QMS
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Ove grupe procesa su:

— Grupa procesa 4 - kontinualana poboljsanja QMS sadrzi administrativne
procese menadZmenta koji sluZe za definisanje i administrativno upravlja-
nje i proces kontinualnih poboljSavanje QMS.

- Grupa procesa 5 - odgovornost rukovodstva sadrzi strateske i upravljacke
procese menadZmenta politikom, ciljevima kvaliteta, internim komunikaci-
jama, preispitivanjima QMS i kontinualnim poboljSanjima.

— Grupa procesa 6 - menadZment resursima sadrZzi procese za podrsku re-
sursima koji su potrebni za ostvarivanje ciljeva kvaliteta i zahteva kupaca.

- Grupa procesa 7 - realizacija proizvoda sadrZi poslovne procese za rea-
lizaciju proizvoda i usluga prema zahtevima kupaca i procese za podrsku
u kojima se ne vrsi direktno dodavanje vrednosti korisniku (npr. nabavka
komponenti za odrzavanje infrastrukture).

- Grupa procesa 8 - merenje, analize i poboljsanja sadrzi procese za mere-
nje, analize i poboljsanja i inovacije proizvoda, procesa i QMS.

Po svom znacaju procesi se dele na:

- Kljucne procese sastavljene od klju¢nih aktivnosti u kojima se neposredno
kreiranju vednosti za kupaca i ostale interne i eksterne zainteresovane
strane. Odredena procesna aktivnost moZe da se sastoji od viSe zadataka
ili operacija pod uslovom da se obavljaju sa istovrsnim resursima (ljudi,
oprema, prostor, vreme...).

— Podprocese koji predstavljaju detaljizaciju pojedinih aktivnosti nekog pro-
cesa sastavljene od zadataka ili operacija. Primeri podprocesa su: tehno-
loski, administrativni ili logisticki podproseci.

2.1.5 MAPA PROCESA

Kod definisanja koncepta QMS potrebno je povezati dva pristupa u kreiranju
procesa:

a. pristup u kome se kreiraju pojedinacni procesi koji se sastoje od aktivnosti,
zadataka, operacija i resursa, bez obaveze da se gleda celina sistema i

b. pristup u kome se vrsirasélanjivanje elemenata procesnog modela QMS na
pojedinacne procese po vrstama.

Mapa procesa predstavlja konfiguraciju procesa nastalu povezivanjem dva nave-
dena pristupa u kreiranju procesa sa redosledom njihovog vrsenja, vezom sa drugim
procesima i medusobnim delovanjem.

Kod definisanja mape procesa prvo se identifikuju i medusobno povezu poslovni
procesi za realizaciju proizvoda, a potpom se identifikuju i povezuju ostale verste

procesa u koje spadaju;
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- procesi menadZmenta,
- procesi za podrsku i
— procesi za poboljsanja.

Identifikacija klju¢nih poslovnih procesa

Svaka organizacija po prirodi funkcionisanja mora da ima ¢etiri klju¢na poslovna
procesa, za koje postoje zahtevi prema standardu ISO 9001, a to su:

— proces koji se odnosi na kupce,

- proces projektovanja i razvoja, kada organizacija ima sopstveni razvoj,
- proces nabavke i

— proces proizvodnje ili realizacije usluga.

Moguce je da neki od klju¢nih procesa sadrzi viSe istovrsnih procesa, a moguce
je da neke procese organizacija ne vrsi uopste ili ih obavlja esterna organizacija
(outsource).

Pored navedenih poslovnih procesa, svaka organizacija mora da ima svoj uprav-
ljacki (controling) proces koji pripada procesu menadzmenta:

- zaplaniranje i pracenje realizacije biznis plana organizacije u celini,
- za definisanje i pracenje ostvarenja ciljevi za svaki proces i
- zaplaniranje i pracenje izvrSenja planova za svaki proces.

Na slikama 2.1.5-1 i 2.1.5-2 prikazani su ilustrativni primeri dve tipicne mape
procesa koje se srecu u praksi poslovanja organizacija. Svaka organizacija realizuje
svoje proizvode ili usluge na jenad od dva nacina ili njihovom kombinacijom:

a. Proizvodi za poznatog kupca, tako Sto prvo ugovori (proda) proizvode ili
usluge, pa onda pokrece procese za nabavku komponenti, njihovu izradu i
isporuku.

b. Proizvodi za nepoznatog kupca, tako $to prvo nabavi komponente, izradi
proizvode za skladisSte, odnosno pripremi uslugu za isporuku, a potom ih
ponudi na trziste za prodaju.

Mapa kljuénih poslovnih procesa za slué¢aj ,,prodaj pa kupi”

Slucaj ,prodaj pa kupi” - naziva se realizacija proizvoda za ,poznatog kupca”,
a pokrece se samo kada postoji ugovor ili narudzba kupca za proizvod. Procesi se
aktiviraju po slede¢em redosledu:

1. Proces relacija sa korisnikom u kome se sklapa ugovor ili potvrduje na-
rudzba.
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2. Proces projektovanja i razvoja u slucaju ako se zahteva izrada novog ili
modifikacija postojeceg proizvoda.

3. Proces nabavke sirovina, komponenti, proizvoda i/ili usluga koje se ugra-
duju u finalni proizvod ili uslugu ili se direktno prodaju.

4. Proces proizvodnje ili realizacije usluge.
5. Proces isporuke proizvoda ili usluge, kao deo procesa relacija sa korisni-

kom
UPRAVLJACKI (CONTROLING)
_____ PROCES
- BIZNIS PLANA Analize rezultata
PR.540.01 Mere pobolj$anja
Ciljevi h PROCES PROJEKTOVANJA |
: : RAZVOJA

kvaliteta 3 .

Nowi ili modifikovani PR.730.01

i ‘. proizvodi
1 ]

RELACIJE SA PROCES PROIZVODNJE /

ULAZ KORISNIKOM ' REALIZACIJE USLUGA 5

PR.720.01 PR.750.01

ZAHTEVI KORISNIKA

PROCES NARUCIVANJA |
NABAVKE
PR.740.01

ZADOVOLJSTVO KORISNIKA

3

G ISPORUCIOCI )

® - Planiranje realizacije za poznatog kupca

Slika 2.1.5-1: Mapa kljucnih poslovnih procesa za slucaj ,prodaj pa kupi”
Mapa kljuénih poslovnih procesa za slucaj ,,kupi pa prodaj”

Slucaj ,kupi pa prodaj” - naziva se realizacija proizvoda za ,skladiste” ili za ,ne-
poznatog kupca”, a pokrece se prema planu prodaje i proizvodnje koji odobrava
menadzment. Procesi se aktiviraju po slede¢em redosledu:

1. Proces biznis plana u kome se, na bazi procenjenih potreba za proizvodom
na trzistu, daje nalog za realizaciju proizvoda za skladiSte za nepoznatog
kupca.

2. Proces projektovanja i razvoja u slucaju ako se zahteva izrada novog pro-
izvoda ili modifikacija postojeceg.

3. Proces nabavke sirovina, komponenti, proizvoda i/ili usluga koje se ugra-
duju u finalni proizvod ili uslugu ili se direktno prodaju.
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4. Proces proizvodnje i skladiStenja proizvoda ili realizacije usluge.

5. Proces prodaje - ugovaranja ili potvrde narudzbe kupca i isporuke proi-
zvoda iz skladiSta odnosno isporuke usluge.

UPRAVLJACKI (CONTROLING)

PROCES Analize rezultata
BIZNIS PLANA Mere pobolj$anja

PR.540.01

PROCES PROJEKTOVANJA |
RAZVOJA
PR.730.01

kvaliteta / 1

modifikovani
proizvodi

RELACIJE SA PROCES PROIZVODNJE /
KORISNIKOM REALIZACIJE USLUGA
PR.720.01 PR.750.01

PROCES NARUCIVANJA |
NABAVKE
PR.740.01

2

v
( ISPORUCIOCI

® - Planiranje realizacije za nepoznatog kupca

Slika 2.1.5-2: Mapa Kkljucnih procesa za slucaj ,kupi pa prodaj”

Kod projektovanja QMS u najvecem broju slucajeva susrec¢emo se sa kombino-
vanim slu¢ajevima mape kljucnih procesa. Na slici 2.1.5-3 prikazan je slucaj tipicne
kombinovane mape procesa u kojoj se procesi aktiviraju po slede¢m rasporedu:

1. Davanje naloga za pocetak posla potice iz procesa biznis plana i/ili iz
procesa relacija sa korisnikom. Kada organizacija, na primer, ugovori posao
za prodaju odredenog broja proizvoda konkretnom kupcu, kod planiranja
realizacije tog posla, menazment Cesto daje nalog da se lansira proizvodnja
dodatnog broja tih proizvoda za skladiSte na osnovu procene da ¢e biti
zainteresovanih kupaca za njih. Time se racionalizuje nabavka sirovina i
komponenti, smanjuju transportni i proizvodni troskovi, itd.

2. Dalje se procesi aktiviraju po redosledu sluc¢aja u mapi procesa “kupi pa
prodaj” uz izmenu procesa broj 5 u kome se proizvodi:

a. za poznatog kupca isporucuju po ve¢ sklopljenom ugovoru, a

b. za nepoznatog se isporucuju nakon sklapanja ugovora ili dobijene
narudzbe.
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UPRAVLJACKI (CONTROLING)

PROCES Analize rezultata
BIZNIS PLANA Mere pobolj$anja

PR.540.01

PROCES PROJEKTOVANJA|
RAZVOJA
PR.730.01

Cilevi // i
kvalitet?/ |

Nowiilj
-nodifikovani
proigvodi s

RELACIJE SA PROCES PROIZVODNJE /
KORISNIKOM 1 REALIZACIJE USLUGA
PR.720.01 PR.750.01

PROCES NARUCIVANJA |
NABAVKE
PR.740.01

2

( ISPORUCIOCI )

Slika 2.1.5-3: Mapa Klju¢nih procesa za ,kombinovani slucaj”

Pored Kklju¢nih procesa mapa procesa treba da sadrzi i druge procese iz procesnog
modela QMS. Ovi procesi se dodaju prema redosledu odvijanja. U mapi procesa treba
da budu definisani i procesi koji se rade kod ekstenih strana — drugih organizacija. Ovi
procesi se nazivaju procesi i ,autsorsu”l. Kompletne mape procesa sa svim procesima
za razlicite vrste organizacija prikazane su u poglavlju u kome se obraduje tacka stan-
darda ISO 9001, 7.1 - Planiranje realizacije proizvoda.

Upravljanje procesima u “autsorsu” obuhvata sve grupe procesa koji su potrebni
organizaciji za njenu delatnost i njen QMS, a koji je organizacija izabrala da ga obavlja
eksterna strana.

Vrsta i nivo upravljanja koji se primenjuju nad procesima iz ,autsorsa” zavise od
njihovog uticaja na usaglasenost proizvoda sa zahtevima, odnosno efektivnost ili efi-
kasnot QMS, i moZe da obuhvati slede¢e mere:

- povezivanje svakog procesa iz “autsorsa” sa mapom procesa organizacije,

- Ppovezivanje procesa iz “autsorsa” sa organizacionom Semom organizacije,

- definisanje dodatnih kriterijuma za ocenu isporucioca za organizacije koje
obavljaju procese iz “autsorsa”,

- definisanje kriterijuma za redovno pracenje i ocenu vrsenja usluga iz “autsorsa”,

- definisanje nadzora, verifikacija, preispitivanja i drugih mera tokom reali-
zacije procesa (posebno kada se radi o procesima razvoja, projektovanja,
istraZivanja trzista, specijalnim procesima u proizvodnyji, i sli¢no)

- definisanje ugovora koji sadrzi navedene i druge obaveze za organizaciju
koja vrsi proces iz “autsorsa”.

1  Engleska re¢ ,,outsource®
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2.2 DOKUMENTACIJA

2.2.1 ZAHTEVI STANDARDA

Sve sto nije dokumentovano ne postoji.

Zahtevi ISO 9001, tacka 4.2.1

Opste odredbe
Dokumentacija QMS mora da sadrzi:
a) dokumentovane izjave o politici kvaliteta i ciljevima kvaliteta;
b) poslovnik o kvalitetu;
¢) dokumentovane procedure i zapise koji se zahtevaju ovim medunarodnim
standardom;
d) dokumente, ukljucujuéi i zapise, koje je organizacija utvrdila kao neo-
phodne da bi osigurala efektivno planiranje i izvodenje svojih procesa, kao
i upravljanje tim procesima.
NAPOMENA 1. Kada se u ovom medunarodnom standardu pojavljuje termin ,do-
kumentovana procedura“, on podrazumeva da je procedura ustanovljena, doku-
mentovana, da se primenjuje i da se odrzava. Jedan dokument se moze odnositi na
zahteve za jednu ili viSe procedura. Zahtev za nekom dokumentovanom procedu-
rom moze se obuhvatiti sa viSe dokumenata.
NAPOMENA 2. Obim dokumentacije QMS moze se razlikovati od organizacije do
organizacije zbog:
a) velic¢ine organizacije i vrste aktivnosti,
b) slozenosti procesa i njihovog medusobnog delovanja i
c) kompetentnosti osoblja.
NAPOMENA 3. Dokumentacija moze biti u bilo kom obliku ili na bilo kom tipu
medijuma.

2.2.2 OPSTE O DOKUMENTACIJI

Menadzment sistem kvaliteta se definiSe i opisuje u dokumentima sistema kvali-
teta (DSK) cija je hijerarhija data na slici 2.2.2-1. Osnovna karakteristika dokumen-
tacione hijerarhije je princip pozivanja na dokumente niZeg nivoa i prenosSenje svih
osnovnih principa i pravila iz dokumenta viSeg nivoa u referencirane dokumente
niZeg nivoa.
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Nivo sistema : &
Nivo menadZmenta

Strate3ki menadin;?npl
nivo Politika i ciljevi
Poslovnik
Nivo 2 Sni
Takticki I"Zvrsm
. menadZment
nivo
Procedure
Procesi
Nivo 3
tvni . i
352’3 i Radna i kontrolna uputstva, Zaposleni
Planovi, Specifikacije, Crtezi, Smernice
Nivo 4
Zapisi

Slika 2.2.2-1: Hijerarhija dokumentacije QMS

a. Strateski dokumenti prvog nivoa koji sluze top menadzmentu za upravljanje
sistemom u celini obuhvataju:

- Politiku i ciljevi kvaliteta - dokumentovane izjave o namerama orga-
nizacije, kao i performansama koje Zeli da ostvari u pogledu kvaliteta.

- Poslovnik o kvalitetu - dokument koji obuhvata opis sistema u celini,
medusobno delovanje pojedinih elemenata i upucivanje na dokumente
nizeg nivoa i koji daje potpune informacije o QMS organizacije u celini,
interno i eksterno.

b. Takticki dokumenti drugog nivoa koji sluze izvrSnom menadzmentu za
upravljanje procesima obuhvataju:

- Procedure - dokumenti koji opisuju procese, a sadze informacije o tome
kako se dosledno obavljaju aktivnosti u okviru tokova procesa, nosioce
aktivnosti, potrebne resurse i zapise koji se generisu nakon realizacije
pojedinih aktivnosti.

- Procedura moZe da obuhvata viSe zahteve standard koji se mogu uklju-
¢iti ujedan proces ili moze da sadrzi viSe srodnih procesa u okviru istog
zahteva standarda koji imaju istog vlasnika, koriste iste resurse ili pri-
padaju istoj vrsti delatnosti.

c¢. Operativni dokumenti trec¢eg nivoa koji sluze neposrednim rukovodiocima
(Sefovi, poslovode, i sl.) i zaposlenima za obavljanje aktivnosti, zavisno od
vrste, delatnosti i veli¢ine organizacije, obuhvataju:
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Radna usputstva - dokumenti koji detaljno opisuju metodoloski odnosno
tahnoloski nacin (opis primenjenih metoda i alata) odvijanja operacija ili
zadataka u okviru pojedinih klju¢nih aktivnosti u odredenom procesu.
Uputstva kontrolisanja i ispitivanja - dokumenti koji detaljno opisuju
nacin verifikacije - kontrolisanja i ispitivanja proizvoda i/ili procesnih
aktivnosti (opis primenjenih metoda).

Planove kvaliteta - dokumenti koji definiSu nacin primene sistema kva-
liteta tokom realizacije specificnog ugovora, projekta ili razvoja novog
proizvoda.

Specifikacije / recepture / tehnologije - dokumenti koji sadrze specifici-
rane zahteve / komponente / operacije za proizvod ili tehnoloski proces.
Smernice - dokumenti koji sadrze preporuke ili sugestije.

Crteze - dokumenti koji sadrze informacije koji definiSu proizvod ili pro-
ces.

Operativni dokumenti Cetvrtog nivoa Koji sluze izvrSiocima za evidentiranje
podataka o izvrSenim aktivnostima, operacijama ili zadacima, obuhvataju:

- Zapise - dokumenti koji sadrze objektivnu evidenciju o izvrSenim aktiv-

nostima ili ostvarene rezultate aktivnosti

Dokumenti mogu da budu na bilo kom mediju (papirnom, elektronskom, fotogra-
fije, posteri, itd) koji je primenjiv, ¢itak, lako razumljiv i dostupan onima koji koriste
infromacije sadrZane u njima.

Kada je QMS integrisan sa drugim standaridma/sistemima (EMS, OHSMS, HACCP,
itd.) organizacija moze da integriSe njihovu dokumentaciju, pri ¢emu su DSK osnov
za itegrisanje.

Obim i medij na kojima se radi dokumentacija za svaku konkretnu organizaciju je
drugaciji, a zavise od Cinilaca kao Sto su:

tip i veli¢ina organizacije,

slozenost i medusobno delovanje procesa,

slozenost proizvoda,

zahtevi korisnika,

odgovarajudi propisani zahtevi,

prikazane sposobnosti osoblja, kao i

stepen do kojeg je neophodno prikazati ispunjenost zahteva QMS.

Standard ISO 9001 sadzZi zahteve za Sest obaveznih sistemskih dokumentovanih
procedura koje svaka organizacija mora da uradi:

1. Procedura upravljanja dokumentima

2. Procedura upravljanja zapisima

3. Procedura internih provera

m PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA



4. Procedura upravljanja neusagalSenim proizvodom
5. Procedura korektivnih mera
6. Procedura preventivnih mera

NAPOMENA 1: Moguce je neke od dokumentovane procedura spojiti u jednu - na
primer procedura Korentivnih i prevenivnih mera.

NAPOMENA 2: Iako standard ne to zahteva, uobicajeno je da se procesi definisu i
dokumentuju na neki od sledecih nacina:

- pomocu procedura,
— ukljuce u poslovnik o kvalitetu ili
- na neki drugi nacin.
NAPOMENA 3: Jednom procedurom se moze dokumenovati jedan ili viSe istovrsnih
procesa.

Procedure i procesi

Prema standardu ISO 9000:2005 procedura se definiSe kao ,Specificiran nacin
odvijanja aktivnosti ili procesa.,,

NAPOMENA 1: Procedura mozZe biti dokumentovana ili nedokumentovana.

NAPOMENA 2: Kada je procedura dokumentovana, cesto se koristi termin , pisana
procedura” ili ,dokumentovana procedura”.

Dokumenat koji sadrzi proceduru moze da se naziva “dokument procedure”.

U praksi, kod projektovanja QMS, postoji konfuzija u znacenju pojma ,proces” i
sprocedura”. Kompletan standard ISO 9001 bazira se na procesnom pristupu. Procesi
treba da se planiraju i da se njima upravlja u skladu sa strategijom organizacije, a
obuhvataju aktivnosti menadZmenta, obezbedivanja resursa, realizacije proizvoda,
kao i na aktivnosti pracenja, merenja i preispitivanja. [proces je deo strukture sistema
koja se sastoji od povezanih aktivnosti,

- veza izmedu aktivnosti u procesu moze se predstaviti kao tok procesa,

- procedura predstavlja specificiranu (definisanu, uredenu) metodologiju
odvijanja viSe aktivnosti ili viSe procesa,

- metodologija definisana procedurom sadrZi u sebi tok procesa, ali zahteva
jos Sire i detaljnije odredenje nacina njegovog odvijanja Sto obuhvata: pred-
metipodrucje primene, definicije, bazne dokumente, vlasnika i menadzera
procesa, nadleZnosti u odobravanju, nacin distribucije, revizije i ¢uvanja
dokumentacije uz procedure, priloge, itd.

lako nije jedino resenje, najlogi¢niji je da se procesi, pored toka, opisiju dokumen-
tovanim procedurama i obrnuto, da svaka procedura sadrzi tok odvijanja aktivnosti
koje su povezane u obliku toka procesa. Na taj nacin tok procesa prostaje osnovni

deo svake procedure.
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Hijerarhija i struktura sistema, procesa, aktivnosti i zadataka

Definisanje mape procesa i strukture samih pocesa u QMS je veoma osetljivo i
strucno zahtevno pitanje. Da bi proces bio dobro definisan i upravljiv on mora biti
verodostojan, razumljiv za zaposlene, upravljiv za menadzere i sveobuhvatan. To
znaci da ne sme da ima previSe koraka (aktivnosti), ne sme da bude previse razgranat
pri ¢emu se ne zaustavlja na granici organizacione celine, ne sme da bude iseckan
na nedovrSene delove - svaki proces se mora zavrs$iti u okviru logi¢no povezanih
aktivnosti i dobijanja izlaza koji ispunjava zahteve svog ulaza.

Pre otpocinanja kreiranja procesa neophodno je definisati hijerarhiju aktivnosti
u jednoj orgnaizaciji. Vertikalna hijerarhija aktivnosti za definisanje strukture me-
nadZment sistema jedne organizacije sastoji se iz sledec¢ih elemenata:

1. Sistem je skup vise uzajamno povezanih i delujucih procesa i resursa.
2. Proces je skup vise uzajamno povezanih i delujuc¢ih aktivnosti.

3. Aktivnost, kao procesni korak, je skup viSe zadataka ili operacija koje se
vrse istovrsnim resursima.

4. Zadatak ili operacija, kao podaktivnost, je elementarni deo rada na odre-
denom radnom mestu.

Na slici 2.2.2-2 prikazana je struktura QMS i uobucajene dokumentacije koja se
koristi na razli¢itim nivoima:

1. Sistem kao celina definisan je u politici i ciljevima kvaliteta i poslovniku o
kvalitetu.

2. MenadZment procesa sa strukturom, performansama i ciljevima definisan
je u procedurama. Kod manjih organizacija moguce se da procesi budu sa-
stavni deo poslovnika o kvalitetu.

3. Radne aktivnosti sa metodologijom i tehnologijom izvrSenja operacija ili
zadataka definisane su u uputstvima, odnosno integrisane u strukturu
obrazaca.

Kors$¢éenjem pincipa pozivanja, u dokumentima viSeg nivoa odredene odredbe se
ne definiSu detaljno. U njima se poziva na dokumente niZeg nivoa u kojima su one
detaljno definisane. Na ovaj nacin se ostvaruje potrebna hijerahija i piramida deta-
ljizacije u definisanju radnih aktivnosti u QMS. Dokumenti viSeg novoa sadrze Siri
opseg opstih opisa iskazanih kroz principe, naloge, odobrenja i slicno, a dokumenti
niZeg novoa sadrZe uzi opseg detaljnih opisa iskazanih kroz primenjene metodolo-
gije, tehnologije i slicno.

Za kreiranje procesa nije dovoljna dvodimenzionalna ravan za razvijanje njegovih
aktivnosti ve¢ se mora uspostaviti i tre¢a dimenzija. U tom smislu treba poStovati
neka pravila za uspostavljanje hijerarhije i strukture aktivnosti i procesa:
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Procesi
Procesi

Politika Poslovnik o 1
kvaliteta kvalitetu

Alternativa

enadzment

procesa

Sistemske Procedure <}:{>
procedure procesa .-.

Resursi

Aktivnost

Yy
Obrasci Obrasci Obrasci
Zapisi Zapisi Zapisi

Slika 2.2.2-3: Struktura QMS i uobicajene dokumentacije

Nemoguce je definisati proces sa svim aktivnostima u istoj ravni - bio bi veoma
sloZzen bez moguc¢nosti upravljanja.

Potrebno je uspostaviti vertukalnu hijerarhiju aktivnosti i podaktivnosti, koje
moZemo nazvati zadaci ili operacije.

Proces se prikazuje sa aktivnostima u istoj ravni i podaktivnostima vertikalno
gledano na niZoj ravni.

Na slici 2.2.2-4 prikazana je struktura procesa koji se sastoji od aktivnosti, kao
i pozicija zadataka kao podaktivnosti koji se mogu posmatrati na nizem hijerarhij-
skom nivou nivou. Aktivnosti se grupiSu u tok procesa, a podaktivnosti u tokove
podprocesa. Na taj nacin se ukupna struktura procesa rasclanjuje na viSe manih
hijerarihijski definisanih i upravljivih celina.
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Proces A

|:| Zadatak
Zadatak P A
3

Aktivnost 1 Aktivnost 2 Aktivnost 3

Zadatak
Zadatak ZEEEL
| =m

| [ |

Resurs 1 Resurs 2 Resurs 3

Slika 2.2.2-4: Hijerarhija i struktura aktivnosti i podaktivnosti u procesu

Metodologija dokumentovanja procesa

Za razliku od drugih pristupa, kod projektovanja procesa u okviru QMS nije do-
voljno samo prikazati redosled odvijanja aktivnosti. Procesi moraju da sadrze i druge
vazne informacije posto oni sluZe kao normativni dokumenti za upravljanje realiza-
cijom aktivnosti. Ov informacije obuhvataju nosioce aktivnosti, sadrzaj aktivnosti,
potrebne resurse, ulazne i izlazne dokumente, itd.

Procesi se obavezno predstavljaju u grafickom obliku, a mogu da sadrze i tekstual-
ne opise aktivnosti. Za certanje toka procesa koristi se viSe vrsta razli¢itih simbola za:

redovne radne aktivnosti,

aktivnosti kontrolisanja i ispitivanja,
aktivnosti preispitivanja

aktivnosti verifikacije

aktivnosti validacije

aktivnosti odlucivanja

ulazne i izlazne dokumente, itd.

Opis aktivnosti definisanih u grafickom toku procesa moZe se vrsiti na dva nacina:

tekstualnim opisom, prema redosledu aktivnosti u procesu, u okviru doku-
mentovane procedure i/ili

specifikacijom zadataka i operacija koji Cine sadrZaj odredene aktivnosti u
okviru grafickog dijagrama toka procesa.

Kod utvrdjivanja broja i redosleda koraka mora se po¢i od samog procesa, ima-
juci u vidu, sa jedne strane da njegov svaki korak mora dati odgovore na odredjena
pitanja vezana za samu delatnost, a sa druge strane mora ispuniti zahteve naznacene
u standardima za elemenat sistema kvaliteta kojem pripada doti¢na procedura.
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Za graficko prikazivanje dijagrama toka procesa moraju se upotrebljavati pret-
hodno defiisani simboli. Na slici 2.2.2-5 dat je ilustrativni primer simbola koji se
koriste za graficko predstavljanje toka procesa.

[ Nosilac aktivnosti ] Aktivnost Dokument

Provera
Preispitivanje
Pradenje, Merenje
Kontrolisanje
Ispitivanje

Baza podataka

Verifikacija
Validacija
Qdobrenje

Qpis
— —1 Napomena

Linija toka=—

Slika 2.2.2-5: Primer osnovnih simbola za graficko prikazavanje toka procesa

Kada se Kkoristi, tekstualni opis aktivnosti sadrzanih u pojedinim koracima pro-
cesa mora pratiti graficki tok procesa po redosledu i rednom broju koji ta aktvinost
ima u dijagramu toka procesa.

Svaki korak u procesu (aktivnost) mora imati jasno definisan ulaz i izlaz i svojim
sadrzajem pokazati da je on neophodan, da su zahtevi adekvatno opisani, da izvrsioci
imaju potrebane resurse za obavljanje aktivnosti, da se performanse mogu meriti
i da su povratne sprege adekvatne. Pri tome, moraju se izbegavati detaljni opisi
kako se ili po cemu se nesto radi, nego se pozivati na brojeve uputstava, standarda,
propisa, tehnologija i sl.

Ukoliko se predvidaju, moraju se specificirati oznake obrazaca koji se koriste kao
zapisi nakon $to se odredena aktivnost odradi. Takodje, na adekvatan na¢in mora
se uspostaviti veza sa ostalim procedurama i uputstvima koje definiSu deo istog
procesa, kao i sa ostalim procesima.

Svaka procedura obavezno ima graficki prikaz (algoritam, dijagram) toka procesa
sastavljenog od povezanih aktivnosti, dok uputstvo ima samo tekstualni opis nacina
ili metoda odvijanja odredenih aktivnosti.

Graficki prikaz toka procesa na vizuelan nacin pokazuje tok (redosled) aktivnosti
(koraka) i njihovu uslovljenost kroz kretanje materijala, delova, uredaja, informacija
i sl. Oblik toka procesa zavisno od sloZenosti procesa, obucenosti korisnika, defini-

sanosti obrazaca i stepena primene IT.
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Na slici 2.2.2-6 prikazan je jednostavni graficki oblik toka procesa koji sadrzi:

- nosioca aktivnosti,

- dijagram toka procesa (aktivnosti koje mogu biti obi¢ne radne aktivnosti
ili aktivnosti preispitivanja ili kontrolisanja, aktivnosti verifikacija ili overe
i aktivnosti odobrenja ili odluka),

- dokumentovane izlaze i napomene.

Kada se u proceduri koristi jednostavni tok procesa sa slike 2.2.2-6 obavezno
mora da postoji i tekstuani opis svakog koraka ili aktivnosti procesa. Tekstualni opis
aktivnosti sadrzanih u pojedinim koracima odraZava nacin na koji se ta aktivnost
odvija.

Nasslici 2.2.2-7 prikazan je sloZeni graficki tok procesa koji se koristi bez dodatnog
tekstualnog opisa aktinosti sadrzanih u pojedinim koracima.

Kada procedura sadrzi samo dijagram toka, bez tekstualnog opisa aktivnosti, tada
on sadrzi kolone u kojima su na vizuelna nacin uporedo prikazani:

- Sifra organizacione celine u kojoj se aktivnost realizuje,

- pozicija nosioca aktivnosti,

- dijagram toka procesa (aktivnosti koje mogu biti obi¢cne radne aktivnosti
ili aktivnosti preispitivanja ili kontrolisanja, aktivnosti verifikacija ili overe
i aktivnosti odobrenja ili odluka),

- sadrzaj aktivnosti koji se sastoji od opis zadataka ili operacija kao podak-
tivnosti koje se obavljaju u okviru date aktivnosti koriS¢enjem istovrsnih
resursa,

- medji - vrsta medija na kojima su dokumentiju ulazi i izlazi: U - usmeno,
P -papirnato, E - elektronski, I - Internet,

R NOSILAC
B AKTIVNOSTI DIJAGRAM TOKA PROCESA DOKUMENTOWANI ULAZ | |ZLAZ
START
PRXXXXX

NOSILAC
AKTIVNOSTI ) AKTIVNOST

r

AKTIVNOST
VERIFIKACIE ILf
ODLUKE

NOSILAC
2 AKTIVNOSTI

TLLALNT
DiA. » DOKLUMENT

NE TZLAZNI
»  DOKUMENT

( NASTAVAK )

Slika 2.2.2-6: Jednostalni graficki tok procesa
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Slika 2.2.2-7: SloZeni oblik grafickog toka procesa

- oznaka dali je dokument U - ulazni ili [ - izlazni,

- dokumenti i zapisi - navode se svi ulazni i izlazni dokumenti, zapisi i drugi
elementi kao $to su nalozi, evidencije, proracuni, studije, crteZi, specifika-
cije, model, prototip isl. U ovoj koloni su date veze sa drugim procedurama
i uputstvima. Navodi se mediji na kojima su ulazi i izlazi dati.

2.2.3 POSLOVNIK O KVALITETU

2.2.3.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, Tacka 4.2.2

Poslovnik o kvalitetu
Organizacija mora da ustanovi i odrzava poslovnik o kvalitetu, koji obuhvata:
a) predmetipodrucje primene QMS, ukljucujudi detalje o svim izostavljanjima
i obrazlozenja za ta izostavljanja
b) dokumentovane procedure utvrdene za QMS ili pozivanje na njih i
c) opis medusobnog delovanja procesa QMS.
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2.2.3.2 Sadrzaj poslovnika o kvalitetu

Poslovnik o kvalitetu, dokument prvog, strateskog nivoa top menadzmenta, opi-
suje QMS u oganizaciji uspostavljen u skladu sa zahtevima medunarodnog standarda
ISO 9001:2008 i principima menadzmenta kvaliteta sadrzanim u medunarodnim
standardima ISO 9000:2005 i ISO 9004:2009. U poslovniku je definisana celokupna
dokumentacija QMS, koja se sastoji iz viSe medusobno povezanih slojeva.

Poslovnik o kvalitetu, kao dokument prvog nivoa menadZment sistema kvaliteta,
sadrzi:
- politiku i ciljeve kvaliteta,
- opis celine QMS,
- opravdanja za iskljucivanje pojedinih zahteva standarda,
- opis procesa kada se ne poziva na dokumente niZeg nivoa,

- pozive na dokumente niZeg nivoa kada proces nije opisan u ovom poslov-
niku,

- veze izmedu svih procesa QMS.

Poslovnik o kvalitetu opisuje QMS po zahtevima standarda ISO 9001:2008 izuzi-
majudi zahteve koji se moraju navesti: ( iskljuenje se moze odnositi samo na zahteve
tacke 7 - Realizacija proizvoda, kada se odredeni procesi ne realizuju ili se njima ne
upravlja od strane organizacije). Oznake poglavlja poslovnika o kvalitetu najcesc¢e
su identi¢ne sa brojevima tac¢aka standarda na koje se poglavlje odnosi.

U Tabeli 2.2.3.2-1 dat je ilustrativni primer osnovnih procesa, i DSK po nivoima u
organizaciji, sa odgovaraju¢im zahtevima standarda i vlasnicima procesa. Kao $to se
vidi, prema oznakama A, B i C u rubrici poslovnik o kvalitetu, struktura poslovnika
o kvalitetu i ostalih dokumenata moZe da bude razlicita.

Poslovnik o kvalitetu moZe da sadrZi opise svih procesa (sledi oznaku A) izuzev
obaveznih Sest procedura koje se rade posebno - to je uglavnom slucaj kod manjih
organizacija sa jednostavnijim procesima.

Poslovnik o kvalitetu moze da sadrzi opise QMS samo po zahtevima tacka 4, 5 i
6, (sledi oznaku C) dok se zahtevi tacaka 7 i 8 definiSu u posebnim dokumentima,
plus obaveznih Sest procedura.

Poslovnik o kvalitetu moze da sadrzi opise QMS prema opstim zahtevima, bez
poziva na dokumente niZeg nivoa, kao i generalne opise procesa prema svim ostalim
zahtevima, ali sa pozivom na dokumente niZeg nivoa (sledi oznaku B) u kojma se
detaljno definiSu procesi koji odgovaraju na te zahteve.

Kod izrade poslovnika o kvalitetu treba imati na umu da je to dokument koji
prvenstveno koristi najvise rukovodstvo, a mogu da ga traze kupci, tako da se cesto
radi i komercijalna verzija poslovnika. Poslovnik se obavezno dostavlja auditorima
sertifikacionog tela pre sertifikacije. To zahteva da se u poslovniku, na razumljiv i
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reprezentativan nacin, prikaze QMS u celini. Sa druge strane, posto poslovnik pred-
stavlja dokument prvog nivoa QMS, u njemu se mora definisati koncept sistema,
struktura procesaiveze izmedu njih, hijerarhija dokumenata i veze sa drugim stan-
dardizovanim i nestandardizovanim menadZment sistemima u organizaciji, itd.

Konkretan sadrzaj pojedinih poglavlja poslovnika dat je u ovoj knjizi u okviru

opstih poglavlja za odgovarajuce zahteve standard.

Nadin izrade, odobravanja, oznacavanja, revizije, distribucije i cuvanja poslovnika
o kvalitetu definisan je procedurom za upravljanje dokumenata PR.423.01.

Na slici 2.2.3.2-1 prikazan je primer naslovne stranice poslovnika o kvalitetu.

«ABC»

POSLOVNIK O KVALITETU

Quality Manual

Quality management system
ISO 9001:2008

Oznaka: QM.422.01

Elektronska distribucija

Overio

Odobrio

Potpis

Ime i prezime

Pozicija

PRK

Generalni direktor

Datum

lzdanje

Datum

Kopiranje i distribucija ovog dokumenta nisu dozvoljeni bez odobrenja ovlaséenog lica "ABC”|

Slika 2.2.3.2-1: Primer naslovne stranice poslovnika o kvalitetu
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2.2.4 UPRAVLIANJE DOKUMENTIMA

2.2.4.1 Zahtevi standarda

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 4.2.3

Upravljanje dokumentima

Dokumentima koje zahteva sistem menadzmenta kvalitetom mora se upravljati.

Zapisi su poseban tip dokumenata i njima se mora upravljati po zahtevima datim

u4.2.4.

Mora se uspostaviti dokumentovana procedura kojom se definiSe upravljanje

neophodno radi:

a) odobravanja adekvatnosti dokumenata pre nego Sto se izdaju;

b) preispitivanja i azuriranja, ako je potrebno, i ponovnog potvrdivanja doku-
menata;

c) obezbedenja da su identifikovane izmene i da je identifikovan vazeci status
revizije dokumenata;

d) obezbedenja da su relevantne verzije dokumenata Kkoji se primenjuju
raspoloZzive na svakom mestu koriscenja;

e) obezbedenja da su dokumenti uvek citki i laki za identifikovanje;

f) obezbedenja da su identifikovana dokumenta eksternog porekla koje je or-
ganizacija odredila kao potrebna za planiranje i primenu QMS i da se upravlja
njihovom distribucijom i

g) sprecavanja nezeljene upotrebe zastarelih dokumenata i omogucavanja nji-
hove odgovarajuce identifikacije ako su zadrzani iz bilo kog razloga.

2.2.4.2 Opste

Upravljanje dokumentima koji su bitni za funkcionisanje QMS se primenjuje na
interne i na eksterne dokumente.

Interni dokumenti ukljucuju:
- DSK definisane u tacki 4.2 ovog poslovnika.
Eksterni dokumenti dobiveni od kupaca, isporucioca ili ovlas¢enih institucija
ukljucuju:
- Tendere i dokumente kupca.
- Tipske sertifikate proizvoda.
- Dozvole za promet lekova, itd.
Eksterni nadredeni dokumenti ukljucuju:
- Nacionalne i medunarodne propise.
- Nacionalne i medunarodne standarde.
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Referentni dokumenti:
- PR.423.01 - Procedura za upravljanje dokumentima
— IN.423.01 - Uputstvo za zastitu podataka na racunaru

2.2.4.3 Procedura za upravljanje dokumentima
2.2.4.3.1 Opste

Procedura za upravljanje dokumentima obuhvata sledece aktivnosti:

- pokretanje, oblikovanje, izradu, preispitivanje, verifikaciju, oznacavanje,
odobrenje, distribuciju, revizije i odrzavanja dokumenata QMS (DSK) koji
obuhvataju:

= poslovnik o kvalitetu,

= procedure Koje opisuju procese,

= uputstva koja opisuju aktivnosti i

= obrasce koji su sastavni deo nekog od navedenih dokumenta,
- distribuciju nadredenih dokumenata u Sta spadaju standardii propisi,
- definisanje sadrzaja i forme dokumenata QMS.

Na slici 2.2.4.3.1-1 prikazana je naslovna stana procedure Upravljanje dokumen-
tima kao model za sve ostale dokumente - procedure ili uputstva, koja sadrzi:

- Naziv organizacije i tip dokumenta:

= proceduraili

= uputstvo.
- Naziv dokumenta koji upucuje na proces koji definise.
— Broj izdanja, oznaku i nacin distribucije dokumenta.

- Imena, prezimena, pozicije i potipse za odredeni status kod izdavanje do-
kumenta:

= [zradio - autor dokumenta - potvrduje verodostojnost uradenog doku-
menta.

= Pregledao - vlasnik procesa - potvrduje da dokument verodostojno opi-
suje proces. Kada su u pitanju male organizacije ovaj status se integrise
u status izradio.

= Qverio - PRK - predstavnik rukovodstva za kvalitet — potvrduje da je sa-
drzaj dokumenta uskladen sa navedenim tackama standarda ISO 9001.

= (Odobrio - direktor organizacije — odobrenje stavljanja dokumenta u
primenu u organizaciji.
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= Prihvatio - predsednik upravnog odbora ili generalni direktor sloZenog
preduzeca samo u retkim sluc¢ajevima kada se organizacija odluci na to.

AB C Procedura

Naziv dokumenta Tip dokumenta

UPRAVLIJANIJE DOKUMENTIMA

Oznaka dokumenta

Broj i datum
izdanja moraju biti
identiéni

Izdanje 1
Oznaka: PR.423.01

Elektronska distribucija

{ZRADIO PREGLEDAD, OVERIO ODDBRIO
POTPIS
DATUM \ v
IME \
POZICDIA \ N N Sa
Izdanje 1 i 111 v v VI
Datum rd

Kopiranje ovog dokumenta nije dozvoljieno bez odobrenja ovlaséenog lica ABC

Slika 2.2.4.3.1-1: Primer naslovne strane procedure upravljanja dokumentima

- Brojidatum izdanja dokumenta.
- Zabranu kopiranja dokumenta bez odobrenja ovlas¢enog lica.

Naslici 2.2.4.3.1-2 prikazana je druga strana procedure Upravljanje dokumentima
kao model za sve ostale dokumente - procedure ili uputstva, koja sadrzi:
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A. Uheader-u - naziv organizacije, naziv i oznaku dokumenta, broj izdanja i revi-
zije.
B. Tipican sadrzaj svake procedure i uputstva od deset tacaka;
1. Predmet procedure ili uputstva
2. Podrucje primene
3. Termini i definicije
4. Dokumentovanost
4.1 Bazni dokumenti
4.2 Veza sa drugim dokumentima

ABC UPRAVLIANJE DOKUMENTIMA PR.423.01

Izdanje 1, Revizija 0
«+——~_procedure i uputstva
1 PREDMET PROCEDURE
2 PODRUCIE PRIMENE i
3 TERMINI, DEFINICIJE I SKRACENICE
3.1 Termini i definicije
3.2 Skracenice
4 DOKUMENTOVANOST
4.1 Bazni dokumenti
4.2 Veza sa drugim dokumentima
5 TOK PROCESA

APhPUWWWWWW

5.1 Pokretanje inicijative adu dokumenata

5.2 Odobrenje izrade dokumenta S e ot

5.3 Izrada nacrta dokumenta dijagram toka

5.4 Preispitivanje dokumenta

5.5 Verifikacija nacrta i utvrdivanje predloga dokumenta

5.6 Tehnicka obrada

5.7 Verifikacija konacne verzije dokumenta edni broj revizije mora bifl
5.8 OQdobravanje dokyrénta il keca e Yec it
5.9 Cuvanje originafa dokumenta

5.10 Distribucjjadokumenta

5.11 Revizijd i nova izdanja dokumenta

5.12 Cuvanje nevazecih originala i unistavanje n ecih kopija dokumenta

6 OVLASCENJA I ODGOVORNOSTI 7
7 DISTRIBUCIJA 7
8 ODLAGANJE DOKUMENTACIJE 7
9 REVIZIIA 7
10 PRILOZI 7

10.1 Prilozi uz proc 7

10.2 Obrasci koji'se koriste u ovoj proceduri 7

Revizija I 11 II1 v \ VI
POTPIS
DATUM
IME
POZICIIA

Originalna verzija ovog dokumenta nalazi se u elektronskoj formi na adresi: Dokument! EMS-0OHSMS

2.2.4.3.1-2: Primer sadrzaja procedure upravljanja dokumentima
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5. Opis i/ili dijagram toka procesa ili opis metodologije (koji je predmet pro-
cedure odnosno uputstva)?
6. OvlaSc¢enja i odgovornosti
7. Distribucija
8. Cuvanje dokumentacije
9. Eevizija
10 Prilozi
10.1 Dijagram toka procesa kod procedura
10.2 Obrasci
C. Tabelu za odobrenje revizija dokumenta
D. Podatke o adresi na kojoj se nalazi original dokumenta

Sadrzaj svake procedure i uputstva mora imati elemente 1 do 10 iz naslova
PR.423.01 - Procedure upravljanja dokumentima

Oblik, izgled i sadrzaj prve i druge strane, kao i sadrzaj hedera (gornjeg dela-za-
glavlja A4 stranice ) i sadrzaj futera (donjeg dela na A4 stranici) svih strana, svake
procedure i uputstva (za njihov naziv i sadrzaj) je identican sa PR.423.01.

Pisanje nacrta, u principu se poverava zaposlenima iz procesa rada na koji se
procedura ili uputstvo odnosi. Autor se mora pridrzavati nacela da tekst bude jasan,
precizan i saZet. Obaveznost u zahtevima izraZava se recju “mora” ili bezli¢nim obli-

» o« T

kom radnje “izvodi se”, “radi se”, bez upotrebe reci “treba”, “moze se”.
2.2.4.3.2 Elementi procedure i uputstva

1. PREDMET PROCEDURE I UPUTSTVA

Ovaj element mora stajati na pocetku svake procedure/uputstva, a predstavlja
saZet prikaz njenog sadrzaja i objekta na sta se on odnosi.

2. PODRUC]E PRIMENE

Ovim elementom se jednoznacno odredjuje podrucje primenljivosti procedure/
uputstva ili dela istih na proces(e), organizacionu(e) jedinicu(e), radno(a) mesto(a)
ili odredenu(e) aktivnost(i).

3. TERMINI, DEFINICIJE I SKRACENICE

U slucaju kada procedura ili uputstvo sadrzi strucne termine, za koje bi prikaz nji-
hovih definicija mogao olakSati razumevanje njenog sadrZaja, potrebno je dati listu

termina i njihovih definicija (moZe i kao prilog procedure ili uputstva) sa obaveznim
pozivom na izvor dokumenta (standard, stru¢na dokumentacija i sL.).

1 Sadrzaj ove procedure definise tok izrade i odobrenja svakog dokumenta u QMS
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U ovom elementu specificiraju se i eventualno upotrebljene skracenice tokom
pisanja procedure ili uputstva.

Termini koji se navode u procedure upravljanja dokumentima

Revizija dokumenta - obuhvata izmene dokumenta (izuzev obrasca) koje ne
menjaju njegovu koncepciju (sadrze poboljSanja procesa) ili koje po svom obimu
ne prelaze 50% od ukupnog dokumenata.

Novo izdanje dokumenta - obuhvata izmene dokumenta koje menanju njegovu
koncepciju (sadrze redizajn procesa), koje po svom obimu prelaze 50% od ukupnog
dokumenta ili nakon viSe od 6 revizija.

4, DOKUMENTOVANOST
4.1 Bazni dokumenti

U ovoj tacki treba navesti dokumente koji su posluzili kao podloga za pisanje
procedure/uputstva. To mogu biti medunarodni, nacionalni ili interni standardi,
razna uputstva, propisi, specifikacije kupaca itd.

Bazni dokumenti koji se navode u proceduri upravljanja dokumentima
— Standard ISO 9001:2008, Tacka 4.2.3
— Standard ISO 9000:2005
4.2 Veza sa drugim dokumentima

U ovoj tacki treba navesti dokumente sa kojima je procedura/uputstvo vezano i
na vise i na nize u QMS. To mogu biti poslovnik o kvalitetu, procedure, radna uput-
stva itd .

Dokumenti sa kojima je u vezi procedura upravljanja dokumentima
- Poslovnik o kvalitetu
- Sve procedure i uputstva u QMS.

5. TOK PROCEDURE ILI UPUTSTVA

U ovom delu se daje detaljan opis procesa sastavljenog od aktivnosti koje se de-
finiSu datom procedurom/uputstvom.

Nacin redstavljanja toka procesa i povezanih podprocesa definisan je u tacki 2.2.2
ove knjige i mora se primeniti kod pisanja svake procedure i uputstva u QMS.

Svaka procedura obavezno ima graficki prikaz (algoritam, dijagram) toka aktiv-
nosti, dok uputstvo ima samo tekstualni opis nacina ili metoda odvijanja odredenih
aktivnosti. Primeri nacina izrade grafi¢ckog dijagrama toka procesa prikazani su na
slikama 2.2.2-6 1 2.2.2-7.

Dijagram toka procesa upravljanja dokumentima koji je definisan u proceduri
PR.423.01 prikazan je na slici 2.2.4.3.2-1.
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R NOSILAC DOKUMENTOVANI 1ZLAZ
br|  AKTIVNOSTI AR / NAPOMENE
1 5, 4.

PROJEKTNI TIM

£
¢

QA INZENJER

%

-

INICIIATIVA ZA
IZRADU PROCEDURE

Inicijativa se pokrece:

= na osnovu plana ivodjenja QMS
- na osnovu pokretanja KM, PM i pobolisanja
- na inicijativu zaposkenih

ILI UPUTSTVA

-

~

DA
Y
I1ZRADA NACRTA DSK
NE
PREISPITAN
NACRT DSK
i
PREDLOG
DSK
e,
DA
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TEHNIEKI
OBRADENA
TEHNICKA OBRADA > VERZIA
DSK
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RIFIKACIA - VERIFIKOVAN
DSK s DK
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DA
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ODOBREMNJE DSK E- ODOBREN
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3. 4.

7

2.
ORIGINALNA MASTER LISTA
9. QA INZENJER CUVANJE ORIGINALA »| VERZIADSK VAZECIH DSK
DSK FM.423.02
v ELEKTRONSKA DISTRIBUCIJA
QA INZENJER DISTRIBUGIA NEKONTROLISANIH
0 le | DISTRIBUCLIA DSK »| KONTROLISANIH KOPIJA DSK
KOPIJA DSK FM.423.03
FM.423,
QA INZENJER +
ORIGINALNA MASTER LISTA
1 PRK | REVIZIJAINOVA | VERZLADSK VAZECIH DSK
IZDANJA DSK FM.423.01
MASTER LISTA
NEVAZECIH DSK
FM.423.01
h
UNISTAVANJE
12 ( KORISNIKDSK ) MEVAZECIH KOPIJA
DSK

Slika 2.2.4.3.2-1: Dijagram toka procesa upravljanja dokumentima

6. OVLASCENJA 1 ODGOVORNOSTI

Zakljuc¢ne aktivnosti u proceduri i uputstvu ili za proces u celini, moraju se jedno-
znacno naznaciti nadleznosti. To se iskazuje preciznim navodenjem ko je odgovoran
i ko ima ovlas¢enja vezana za klju¢ne aktivnosti, odnosno proces.

U okviru ove tacke procedure/uputstva utvrduju se posebna ovlasé¢enja i odgo-
vornosti:

- vlasnika procesa u pogledu obezbedenja resursa za primeni i primene,
nadzora nad primenom i stvaranja ambijenta za poboljSanja procedure/
uputstva,

- menadZera procesa u pogledu operativne primene kompletne procedure/
uputstva odnosno njihovih delova.

OvlaS¢enja i odgovornosti za proceduru upravljanja dokumentima
— Vlasnik procesa upravljanja dokumentima - PRK
— MenadzZer procesa upravljanja dokumentima - QM specijalista/ QA inZenjer
- 0dgovorni za primenu DSK - Vlasnici odgovarajucih procesa
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7. DISTRIBUCIJA

Distribucija DSK je jedan od veoma binih elementa upravljanja dokumentima.
Sa jedne strane mora se obebediti da valjanje kopije blagovremeno budu dostupne
svim relevantnim licima, a sa druge strane da se nevaZece kopije uklone sa mesta
koriS¢enja. Danas preovladava elektronska distribucija dokumenata kombinovana
sa originalima u papirnoj i elektronskoj formi, mada se moZe vrsiti i distribucija sa
kompletnom papirnom evidencijom.

QM specijalista vodi evidenciju odobrenih DSK, sa azurnim brojem izdanja i re-
vizija, na obrascu FM.423.01 - Master lista DSK.

Kada se radi o elektronskoj distribuciji PRK obezbeduje da:

- jedino poslednje izdanje i revizija DSK bude dostupna zaposlenima koji
imaju pravo koris¢enja dokumenta preko portala servera organizacije u
PDF formatu za normativne dokumente (poslovnik, procedure i uputstva),
odnosno. u Word formatu za obrazce.

- da se nevaZzeca (izmenjena) DSK ili njihovi delovi istovremeno povuku sa
portala.
Distribucioni spisak kontrolisanih kopija sa ovlaS¢enjima za koris¢enje pojedinog
dokumenta odobrava PRK na obrascu FM.423.02. IT sluzba obezbeduje ovlasce-
nim licima pristup dokumentu uz obavezno kori$cenje lozinke.

Po izlasku novog dokumenta, svaki zaposleni je duzan da koristi novi dokument.
Za zaposlene koji nemaju pristup portalu, njegov nadredeni rukovodilac je duZan da
mu obezbedni poslednju verziju DSK. Na svakoj strani kopije dokumenta u pozadini
se ispisuje tekst NEKONTROLISANA KOPIJA, a u dnu dokumenta se navodi adresa
portala gde se nalazi elektronski original dokumenta.

Evidencija distribucije nekotrolisanih kopija DSK se vodi na obrascu FM.423.03
za korisnike van organizacije.

PRK odobrava distribuciju DIMS van organizacije.

8. CUVANJE DOKUMENTACIJE

Na svim DSK kao i zapisima (evidencije, izvestaj, protokol, nalog i sl. ) koji prate
aktivnosti specificirane u proceduri ili uputstvu, navode se ragistri u koje se odlazu
prema PR.424.01 - Procedura upravljanja zapisima.

9. REVIZIJA DOKUMENATA

Revizije svakog DSK odobrava PRK. Prilikom revizije bilo kog dela DSK menja se
broj revizije i evidentira u gornjem desnom uglu dokumenta rastu¢im brojevima 1,
2, 3, itd. Evidencija sadrZaja, brojeva i datuma svih revizija i overa PRK upisuje se na
drugoj strani DSK. Sadrzaj revizija se evidentira u evidecionom listu revizija koji je
sastavni deo svakog DSK. Posle veceg broja revizija PRK predlaze novo izdanje DSK.

Predlog novog izdanja, kao i izradu novog dokumenta verifikuje PRK, a odobrava
direktor organizacije. Broj i datum izdanja upisuju se na prvoj strani dokumenta
uz evidenciju svih prethodnih izdanja. Na ostalim stranama dokumenta u gornjem
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desnom uglu ispred revizije upisuje se aktuelno izdanje DSK. Za svako novo izdanje
DSK, broj revizija pocinje sa brojem nula (0).

QM specijalista vrsi distribuciju revidovanih dokumenata kako je definisano u
tacki 7 ovog poglavlja.

Specijalista za QMS vrsi oznacavanje i cuvanje nevazecih originala najmanje 3
godine nakon njihovog povlgéepja iz upotrebe. Na prvoj strani dokumenta nevazeceg
originala upisuje se “NEVAZECI ORIGINAL” i podvlaci se crvenom crtom.

10. PRILOZI

Preko priloga daju se dopunske informacije, primeri obrazaca koji se primenjuju
u datom procesu i sl. Ukoliko prilog treba da prikaze neki od postoje¢ih dokumenata,
isti se u smanjenom formatu prenose na prazan prostor standardnog oblika stranice
procedure ili uputstva.

Prilozi uz procedure upravljanja dokumentima

FM.423.01 - Master lista DSK

FM.423.02 - Distribuciona lista kontrolisanih kopija dokumenata

FM.423.03 - Evidencija distribucije nekontrolisanih kopija.

2.2.4.3.3 Oznacavanje, distribucija i cuvanje dokumenata

Oznacdavanje dokumenata. Standard 1ISO 9001 ne utvrduju zahteve na koji nacin
se mogu formirati oznake dokumenta. Svaka organizacija bira svoj sistem oznaca-
vanja. Najcesce su oznake zasnovane na:

- oznakama organizacionih celina koje su vlasnici procesa ili
- tackama standarda ISO 9001 u kojima su definisani zahtevi za dokument.

Kod oznaka dokumenata vezanih za oznake organizacionih celina glavni proble-
ma nastaje kod promena organizacione Seme usled ¢ega bi trebalo menjati oznake
dokumenata, $to je nepraktic¢no.

Kod oznaka dokumenata vezanih za oznake tacaka standarda problem nastaje
kada se Zele integrisati dokumenti nekog drugog standarda/sistema cije oznake
nisu horizontalno uskladene. U tom slucaju se obi¢no uzimaju odgovarajuce tacke
standarda ISO 9001 za oznacavanje dokumenata integrisanih menadZment sistema
povezane sa uporednom (unaksnom) matricom tacaka razlic¢itih standarda.

Oznaka svakog dokumenta moZe da se sastoji od tri grupe od po dve oznake sa
slede¢im znacenjem (primer iz prakse autora) [15]:

(1) ) @)
XX.XXX.XX
(1) - Tip dokumenta - slovna oznaka.

(2) Pripadnost elementu QMS koja obuhvata i elemente ostahim standard/siste-
ma prema uporednoj vezi izmedu pojednih menadzment sistema.

(3) - Redni broj dokumenta - brojna oznaka od 01 - 99.
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(1) - Tip dokumenta
Koriste se sledece slovne oznake koje odreduju tip svakog dokumenta u sistemu:
QM - Poslovnik o kvalitetu
PR - Procedure
IN - Radna uputstva
FM - Obrasci - formulari koji nakon popune postaju zapisi .
(2) - Pripadnost elementu QMS

U Tabeli 2.2.4.3.2-1 prikazan je primer nekih brojnih oznaka koje odreduju pri-
padnost svakog dokumenta odredenom elementu QMS:

Tabela 2.2.4.3.2-1 - Primer brojnih oznaka pripadnosti elementu QMS

Naziv elemenata sistema kvaliteta ISO 9001:2008

4. Sistem za menadZment kvaliteta

423 Upravljanje dokumentima

424 Upravljanje zapisima

5. Odgovornost rukovodstva

540 Planiranje — process pravljanja ciljevima i biznis planom

6. MenadZment resursima

622 Kompetentnost, shvatanje i obuka

7. Realizacija usluga

720 Procesi orijentisani prema korisniku

730 Projektovanje i razvoj
740 Nabavka
750 Priprema izvrSenja usluge

753 Identifikacija i sledljivost

754 Svojina kupca

755 Zastita usluge/proizvoda

760 Upravljanje prate¢om i mernom opremom

8. Merenje, analize i poboljsanja

821 Zadovoljenje kupca/korisnika

822 Interna provera

823 Pracenje i merenje procesa

824 Pracenje i merenje usluge/proizvoda

830 Upravljanje neusaglasenim uslugama/proizvodom
840 Analiza podataka
850 Poboljsanja

852 Korektivnhe mere

853 Preventivne mere
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Napomena: Kod rednog broja elemenata po ISO 9001:2008 ukidaju se tacke iz-
medu brojeva, a kod dvocifrenih rednih brojeva dodaje se iza cifra 0.

(3) - Redni broj dokumenta

Koriste se brojne oznake od 01 - 99 koje odreduju redni broj dokumenta istog

tipa vezanog za odredeni element sistema kvaliteta. Kada ovaj broj prelazi vrenost
99 uvodi se treca cifra (XXX) tako da se mogu koristiti brojne oznake od 01-999.

Primeri oznacavanja nekih dokumenata

Naziv dokumenta Oznaka dokumenta
Poslovnik o kvalitetu QM.422.01
Procedura za upravljanje DSK PR.423.01
Uputstvo za kontrolisanje i ispitivanje IN.824.01
Gosnji plan internih provera FM.822.01

Cuvanje dokumenata. Dokumenti se mogu ¢uvati u papirnom, elektronskom i
nekom drugom obliku. Organizacija je obavezna da odrZava sledece registre doku-

menata:
1. POSLOVNIK O KVALITETU
2. PROCEDURE
3. UPUTSTVA
4, NEVAZECI ORIGINALI DOKUMENATA
5. NADREDPENI DOKUMENTI - STANDARDI
6. NEVAZECI NADREDENI DOKUMENTI - STANDARDI
7. NADREDENO DOKUMENTI - ZAKONI T PROPISI

8. NEVAZECI NADREDENI DOKUMENTI - ZAKONI I PROPISI

U Tabelama 2.2.4.3.2-2, 3 i 4 prikazani su ilustrativni primeri master (glavne)
liste vaze¢ih dokumenata QMS, matrice plana distribcije DSKi evidencije distribucije
nekontrolisanih kopija DSK jedne inZenjering organizacije.
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Tabeli 2.2.4.3.2-2 - Master lista vaze¢ih DSK

ABC LISTA VAZECIH DOKUMENATA Broj: 03-07
RB Oznaka Naziv dokumenta Izdanje /Datum | Revizija/ Datum
1. QM.422.01 | Poslovnik o kvalitetu 12-2010-03-01 |-
1. PR.423.01 | Upravljanje dokumentima 11-20.07.10 -
2. PR.424.01 | Upravljanje zapisima 11-20.07.10 -
3. PR.540.01 | lzrada godisnjeg biznis plana 11-20.07. 10 -
4, PR.620.01 | Razvojkadrova I1R1-20.07. 10 |2011-03-06
5. PR.630.01 | Odrzavanje infrastrukture 11R1-20.07. 10
6. PR.720.01 | Odnosi sa klijentima 11R1-22.09.10 |2011-02-20
7. PR.730.01 | Upravljanje projektovanjem i razvojem 11-25.12.10 -
8. PR.740.01 | Nabavka 11-23.10. 10 -
9. PR.750.01 | Upravljanje realizaciojom inZenjering usluge| 11 —29.11. 10 -
10. PR.822.01 | Interne provere 11-15.11. 10 -
11. PR.830.01 | Upravljanje neusagladenim proizvodom 11-29.12. 10 -
12. PR.852.01 | Preduzimanje poboljsanja 11-15.11. 10 -
13. IN.423.01 | Uputstvo o zastiti podataka na racunaru 11-20.07.10 -

Tabela 2.2.4.3.2-3 - Matrica distribucije DSK

ABC MATRICA DISTRIBUCIJE DOKUMENATA Broj: 03-07
pokumenti | 2| |8/ 8|88 |8\ 818 88 g 88z 2
Pozicija <[ 9|9 | RS R|IR|IXIRIR|| 8| a|F|R|R
Ime i prezime Z|le|s|g|g|£|g|g|£|g|x|g|g|2|2]¢2
RB 112(3|4|5|6|7[8|9|0|1|2|3|4|5]|6
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
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Tabela 2.2.4.3.2-4 - Evidncija distribucije nekontrolisanih kopija DSK

EVIDENCIJA DISTRIBUCIE

ABC NEKONTROLISANIH KOPIJA DOKUMENTA

Broj: 03-07

Ime, prezime | Organiza-
(pozicija) koris- [ciona celina
nika dokumenta | ili firma

Adresa za | Odobrio |lzvrSio dis-|Datum dis-
kontakte |distribuciju| tribuciju | tribucije

NK | Oznaka/ [Naziv doku-
br. | izd—rev menta

2.2.5 UPRAVLIANIJE ZAPISIMA

2.2.5.1 Zahtevi standarda

Sve Sto nije zapisano, nije se ni desilo.

Zahtevi ISO 9001, Tacka 4.2.4

Upravljanje zapisima
Zapisima koji su ustanovljeni da bi se obezbedio dokaz o usaglasenosti sa zahtevima i o
efektivnom funkcionisanju QMS mora se upravljati.

Organizacija mora da uspostavi dokumentovanu proceduru kojom se definiSe upravl-
janje potrebno za:

- identifikaciju,

- Cuvanje,

- zaStitu,

- pretrazivanje,

- vreme cuvanja i

- odbacivanje zapisa.

Zapisi moraju biti ¢itki, laki za identifikovanje i pretrazivanje.

2.2.5.2 Opste

Zapis predstavlja popunjen obrazac koji obezbeduju evidenciju o stepenu ostva-
renja zahtevane usaglasenosti odvijanja procesa i njegovih rezultata sa dokumenti-
ma QMS i zahtevima kupca.
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Na slici 2.2.5.2-1 prikazana je logicka struktura nastanka zapisa. Zapis je obra-
zac, definisan kao normativni dokument u okviru neke procedure ili uputstva, koji
se menja nakon realizacije aktivnosti tako Sto se u njega upisuju relevantni podaci.
Svaka aktivnost ima ulaze kao Sto su informacije, sirovine, komponente, energija,
itd., koji se procesuiraju. Pored ovoga svaku aktivnost prate i obrasci, bilo da su
prazni ili kao zapisi nastali u prethodnoj akivnosti u vidu zahteva, naloga, plana,
itd. Aktivnost se realizuje pomocu resursa u $ta spadaju ljudi, oprema, tehnologije,
specifikacije, crtezi, itd., tako Sto se dodaju vrednosti ulaznim elementima kako bi
nastao proizvod te aktivnosti. Proizvod je rezultat aktivnosti. Njega prate podaci o
samom proizvodu i o efikasnosti i efektivnosti realizacije aktivnosti. Ovi podaci se
unose u obrazce koji postaju zapisi u formi izvesStaja, reSenja, uverenja, evidencija
i drugog, primereno konkretnoj aktivnosti. Svrha zapisa je da pruZe evidencije i
dokaze o izvrSenim aktivnosti i njenim rezultatima.

PRAZAN OBRAZAC IZVESTAJ
NALOG | OBRAZAC ZAPIs | RESENJE
ZAHTEV ZAPIS UVERENJE
PLAN EVIDENCIJA

ITD. ITD.
PODACI

[_ux ) AKTIVNOST 2Lz
INFORMACIJE
SIROVINE FROEIGD
KOMPONENTE
ENERGIJA

RESURSI

LJUDI

OPREMA

TEHNOLOGIJE
SPECIFIKACIE
CRTEZI ...

Slika 2.2.5.2-1: Struktura nastanka zapisa

Zapisi obuhvataju:
- formatizovane zapise koji su definisani kao obrasci u okviru poslovnika i/
ili odgovarajucih procedura i/ili uputstava u kojima se generisu,
- neformatizovane zapise koji se koriste u praksi organizacije i

- eksterne zapise koji se kao obrasci ili zapisi dobijaju van organizacije (ad-
ministrativni obrasci, sertifikati, zapisi eksternih provera kvaliteta, otpre-
mnice, fakture...).

Zapisi se rade na papirnatom, elektronskom ili nekom drugom mediju.
Vlasnik procesa upravljanjima zapisima je PRK.
Referentni dokument: PR.424.01 - Procedura upravljanja zapisima.
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2.2.5.3 Procedura upravljanja zapisima

Predmet procedure. Proces identifikacije, prikupljanja, indeksiranja, popunjava-
nja, distribucije, Cuvanja, arhiviranja, odrzavanja i odlaganja formatizovanih zapisa,
neformatizovanih zapisa, kao i zapisa eksternog porekla u QMS.

Naslici 2.2.5.3-1 prikazan je tipican dijagram toka aktivnosti procesa upravljanja
zapisima koji sadrzi idenfikaciju i indeksiranje obrasca, popunjavanje obrascai stva-
ranje zapisa nakon izvrSene aktivnosti, distribuciju zapisa korisnicima, odlaganje,
Cuvanje i odrZavanje zapisa.

NOSILAC TOK AKTIVNOSTI DOKUMENTOVANI IZLAZ /
AKTIVNOSTI PROCESA POTREBNI OPISI / NAPOMENE
1 2. 3. 4
{ START }
—| PR.423.01
KREATOR
RASC ORIGINAL MASTER LISTA
08 a IDENTIFIKACIJA | OBRAZAC ZAPISA
G 18 FORMATIZACLIA FM.IO(00 FM.424.04
QA INZENJER ZAPISA L . s B
PROCES
Zapise popunjavati Citko nakon
2 35‘?#53;% POPUNJAVANJE ORIGINAL ZAPISA realizacije odredene akiivnost.
2 PROCESU b =L S N R T Uneti oznaku, braj, datum, vezu
e T e sa drugim zapisima, poipisati
- S
ARHIVSKA KOPIJA
- KOPLIA N
3 REALIZATOR h KOPIJA 2 Kopije distribuirati prema
- AKTIVNOSTI U DISTRIBUCIJA KOPLIA KOPLAT | [P instrukcijama v odgovarajuéem
PROCESU dokumentu.
M A
“ ZAPIS
4, KORISNIK ODLAGANJE Zapisi se odlaizu u predmetu
ZAPISA wPisa [ ey odredenog procesa kako bi se
REGISTAR moglo ucl u trag aktivnostima
ZAPISA
5. KORISNIK w CUVANJE |
ZARISA UD;Z';YSAEJE Zapisi se cuvaju i odriavaju tako
< ... |da budu  Gitki,  dostupni,
| raspolozivi i zaSticeni  od
REEF.S'.SI-:R cftedenja, unittenja i gubitka
6. | ARHMNA }—_.. ARHIVIRAMJE ZAPISA | Posle perioda duvanja zapisi se
odlafu u arhivu kako bi bili
Zasticeni od ostecenja, unistenja i
qubitka

Slika 2.2.5.3-1 - Dijagram toka procesa upravljanja zapisima
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Svaki obrazac mora da bude standardizovan u pogledu forme kako bi se, kada
postane zapis, moglo ostvariti zahtevano upravljanje sa njim.

Struktura tipi¢nog formatizovanog obrasca, koji popunom postaje zapis, data je
na slici 2.2.5.3-2. Pored oznaka obrasca, svaki zapis mora da sadrzi u svom gornjem
delu, popunjena polja za identifikaciju u odnosu na pripadnost proizvodu, odnosno
procesu, a kada se to zahteva i sledljivost u odnosu na pripadnost ugovoru, radnom
nalogu, isporuci i sli¢no.

ABC NAZIV OBRAZCA - ZAPISA Broj:
Datum: ™

/standardna forma/ Broj i datum
Veza sa: formiranja zapisa

Zamenjuje:
( OSTALI PODACI ZA IDENTIFIKACIJU I SLEDLIIVOST )

Unosi se veza sa
drugim zapisima iz
procesa

( STRUKTURA OBRAZCA - SADRZAJ ZAPISA )

Distribucija i ¢uvanje
zapisa

Izradio: Odobrio:

- potpis - potpis

- ime i prezime - ime i prezime
g radno mesto = radno mesto
- datum = datum

FM.XX.XX. IM.RN Strana  od
Oznaka obrazca

Slika 2.2.5.3-2: Primer standardne forme jednog obrasca-zapisa

ISO 9001 ne sadrzi zahteve u pogledu vrste, broja i izgleda obaveznih zapisa za
bilo koji proces. Organizacija ima slobodu da sama kreira svoje obrasce - zapise
Koristec¢i zahteve standarda, svoju poslovnu kulturu i iskustva svojih partnera sa
kojima posluje.

Zapisi se hronoloski odlazu prema sadrzaju odgovarajuceg registra (mogu biti
elektronski ili papirni). Registar ¢uva i aZurira lice koje je realizator aktivnosti u
procesu u kome se zapis generisao. Zapisi se po pravilu grupisu i odlazu na nacin
da demonstriraju tok, redosled i dinamiku odvijanja procesa u kome su generisani.

Tako grupisani zapisi se ¢esto nazivaju ,predmet”.
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Zapisi se najcesc¢e cuvaju tri godine, ako zakonom drugacije nije odredeno, u po-
sebno oznacenim registrima kod koordinatora aktivnosti u procesu (Sef, poslovoda,
referent, rukovodioc, itd.) u kome je zapis generisan, i kod drugih izvrsilaca, kada
je to definisano odgovarajué¢im dokumentom. Cuvanju podlezu i zapisi isporucilaca.
Nakon isteka propisanog perioda ¢uvanja zapisa kod lica-koordinatora aktivnosti,
oni se spremaju i cuvaju u arhivi koja se nalazi u odgovaraju¢em prostoru, najmanje
deset godina, ako zakonom drugacije nije odredeno.

Zapisi moraju biti raspolozivi radi ocenjivanja/provere koje vrsi kupac, ispo-
rucilac ili tre¢a strana, uz odobrenje vlasnika procesa u kome su zapisi generisani.

U tabeli 2.2.5.3-1 prikazan je ilustrativni primer dela jedne Master liste formatizo-
vanih zapisa po tipicnim procesima QMS. Master listu vodi PRK odnosno specijalista
za QMS. Vode se posebne Master liste formatizovanih, neformatizovanih i zapisa
eksternog porekla.

Tabela 2.2.5.3-1: Primer dela master liste zapisa

ABC MASTER LISTA FORMATIZOVANIH ZAPISA Broj:03-07
. . Period
Rb Oznaka Naziv zapisa Referentni Ko gaje Ozn.ake: Euvanja /
obrasca dokument | generisao | zapisa e
arhiviranja

1.| FM.423.01 |Zahtev za reviziju DSK PR.423.01 | Inicijator 3/10
2.| FM.423.02 g?(enje ofermiranju timagzaizradu® pp 453%1 | QAdinzenier 3/10

FM.423.03 | Lista vazecih dokumenata PR.423.01 | QA inZenjer 3/10
4. | FM.423.04 | Matrica distiribucije dokumenata PR.423.01 | QA inZenjer 3/10

Evidencija distribucije kontrolisanih Y s .
5.| FM.423.05 BgiiaYgkumengts PR.423.01 | QA inZenjer 3/10
6.| FM.423.06 | Evidencija distribucije nekon- PR.423.01 | QA inzenjer 3/10
trolisanih kopija

FM.423.07 | Dostavno pismo PR.423.01 | QA inZenjer 3/10
8.| FM.540.01 |Finansijski ciljevi PR.540.01 di?gk%r 3/10

FM.540.02 | Ciljevi kvaliteta PR.540.01 PRK 3/10
10.| FM.540.03 |Ciljevi funkcija i procesa PR.540.01 PRK 3/10
11.| FM.540.04 |Realizacija Prihodi PR.540.01 | 4S&or 3/10
12.| FM.540.05 |Realizacija Troskovi PR.540.01 diﬁﬁ&br 3/10
13.| FM.540.06 |lzvestaj o ostvarenju cilja PR.540.01 | Vlasnici 3/10
14.| FM.540.07 iap'.sn'k preispitivanja sistema PR.540.01 PRK 3/10

valiteta

15.| FM.620.01 |Plan obuke PR.620.01 HRM 3/10
16.| FM.620.02 |Plan uvodjenja zaposlenog u posao | PR.620.01 HRM 3/10
17.| FM.620.03 |Poziv - Evidencija prisustva PR.620.01 HRM 3/10

10bic¢no sadrzi godinu i redni broj zapisa u toj godini, a nekada i slovnu oznaku.
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3.

POLITIKA |
CILJEVI KVALITETA

3.1 ZAINTERESOVANE STRANE, POTREBE | OCEKIVANJA

Zainteresovana strana je osoba ili grupa koje imaju interes u performansama
ili uspehu organizacije. Grupa moZze podrazumevati organizaciju, deo organizacije ili
viSe od jedne organizacije. NajvaZnije grupe koje Cine zainteresovane strane jedne
organizacije su: korisnici odnosno kupci, vlasnici, zaposleni, isporucioci, partne-
ri (bankari, sindikati, poslovni partneri) i drustvo. Zainteresovane strane dodaju
vrednost organizaciji, ili su na drugi nacin zainteresovani za aktivnosti organizacije
ili aktivnosti organizacije uticu na njih. Ispunjavanje potreba i o¢ekivanja zaintere-
sovanih strana doprinosi postizanju odrZzivog uspeha organizacije.

Potrebe i oc¢ekivanja pojedinih zainteresovanih strana su razli¢ite, mogu biti u
sukobu sa potrebama i oCekivanjima drugih zainteresovanih strana ili mogu da se
vrlo brzo menjaju. Nacini na koje su potrebe i ocekivanja zainteresovanih strana
izrazeniiispunjeni mogu da imaju razlicite oblike, ukljucujuéi saradnju, kooperaciju,
pregovaranje, koriS¢enje “autsorsa” ili prekidanje aktivnosti.

Pre pocetka uvodenja QMS potrebno je idenifikovati sve zainteresovane strane,
oceniti njihov potencijalni uticaj na performanse organizacije i odrediti kako da se

uravnotezeno ispunjavaju njihove potrebe i ocekivanja
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U tabeli 3.1-1 dat je primer tipiziranih potreba i o¢ekivanja glavnih grupa zainte-
resovanih strana prema standardu ISO 9004:2009 [6].
Tabela 3.1-1: Primeri zainteresovanih strana i njihovih potreba i o¢ekivanja [6]

Zainteresovane strane Potrebe i ocekivanja

Korisnici Kvalitet proizvoda, cena i performanse isporuke proizvoda

Odrziva profitabilnost

Vlasnici/akcionari
/ Transparentnost

Dobra radna sredina
Ljudi u organizaciji Sigurnost posla
Priznanja i nagrade

Isporucioci i partneri Medusobne koristi i kontinuitet

Zastita Zivotne sredine
Drustvo Eticko ponasanje
Uskladenost sa zahtevima zakona i drugih propisa

U trziSnoj privredi najvaZnija zainteresovana strana za organizaciju je korisnik
ili kupac. Korisnik moze da bude »organizacija ili osoba koji primaju proizvod”. Za
organizaciju korisnik moze biti interni ili eksterni. U poslovnoj praksi korisnik usluga
ili kupac proizvoda moze da bude potrosac, klijent, krajnji korisnik, trgovac na malo,
primalac pomo¢i i nabavljac.

Promene u okruzenju organizacije su neminovnost u aktuelnim uslovima poslo-
vanja. One su neprestane i sve se viSe ubrzavaju. Ove promene se desavaju bez obzira
na veliinu organizacije (velika, srednja ili mala), njene aktivnosti ili proizvode, njen
tip (profitna ili neprofitna), odnosno vrstu vlasnistva (javnaili privatna). Najvise ru-
kovodstvo organizacije treba da prati i analizira okruZenje organizacije ukljucujuci:

- potrebe i ocekivanja korisnika,
- konkurentne situacije,

- nove tehnologije,

- politicke promene,

- ekonomska predvidanja i

- socioloske faktore.

Posto se potrebe i ocekivanja zainteresovanih strana neprestano menjaju, organi-
zacija treba stalno da prati i analizira svoje okruZenje i da identifikuje i ocenjuje svoje
Sanse i opasnosti u njemu, te da ostvaruje menadZment rizicima koji su povezani
sa zainteresovanim stranama. NajviSe rukovodstvo treba da pravovremeno donosi
odluke o organizacionim izmenama i inovacijama koje idu u susret promenama iz
okruzenja kako bi odrzavalo i poboljSavalo performanse organizacije.

Da bi se postigao odrzivi uspeh organizacije, tj. da bi organizacija dugoro¢no odr-
zavala i poboljsavala svoje performanse koje su izbalansirane prema ocekivanjima
svih zainteresovanih strana, najvise rukovodstvo treba da:
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- ima perspektivu zasnovanu na dugoro¢nom planiranju,
- informiSe zainteresovane strane o aktivnostima i planovima organizacije,
- balansira ¢esto medusobno konkurentske potrebe i ocekivanja zaintere-
sovanih strana,
- identifikuje kratkoroc¢ne i dugorocne rizike i kroz strategiju organizacije
tezi njthovom ublazavanju,
- predvida potrebne resurse za buduénost (ukljucujuéi i zahtevanu kompe-
tentnost svojih ljudi),
- uspostavlja procese koji su odgovarajudi za postizanje strategije organi-
zacije i
- uspostavlja i odrzava procese za inovacije i stalno poboljSavanje.
QMS ima za osnovni cilj: utvrdivanje zahteva najvaznije zainteresovane strane
- korisnika usluga, odnosno kupaca proizvoda, ispunjavanje njihovih zahteva i kon-
tinuirano povecavanje njihovog zadovoljstva. Pre otpocinjanja projektovanja QMS
veoma je bitno utvrditi ko su korisnici ili kupci proizvoda ili usluga organizacije:
— Dali su to krajnji potrosaci i gradani?
- Dali su to druge organizacije koje vrse dalju ugradnju proizvoda ili usluga
u svoje proizvode ili usluge?
- Dali su to javna predizeca ili neko drugi.

3.2 ZAHTEVI STANDARDA 1SO 9001

Upoznavanje sa zahtevima standarda ISO 9001 je veoma kompleksan, dugotra-
jan i nikad zavrSen posao. Zahtevi standarda sadrze civilizacijsko iskustvo u vo-
denju organizacije koji obuhvataju aspekte kvaliteta, organizacije, menadZmenta,
marketinga, strategije, logistike, tehnologije, itd. Pisani su veoma koncizno i saZeto.
Potrebno je svaki stav citati nekoliko (desetina) puta i, ako je moguce, naglas dis-
kutovati njegovo znacenje sa klegama razli¢itih zanimanja. Za dobro razumevanje
svakog stava neophodno je prepoznati svrhu zahteva u praksi sopstvene ili neke
druge organizacije.

Na svaki zahtev iz standarda moze se odgovoriti na bezbroj nac¢ina. Potrebno je
tragati za Sto optimalnijim odgovorom primerenim praksi organizacije. Svrsishodno
je pri tome posmatrati, ne postojecu praksu, ve¢ Zeljenu praksu u koju su ugradene
promene koje smo ranije Zeleli da uradimo ali nismo imali vremena ili prilika za to.

Kod projektovanja QMS uvek je pitanje u kojoj meri on treba da bude autentican
i originalan, a u kojoj tipiziran i rutinski. Tipizirani i rutinski projekti QMS se lakse
realizuju, ali su kao takvi neprimereni praksi organizacije, tako da sluze u najvecoj
meri samo za prikazivanje sertifikacionom telu. Kod autenti¢nih i originalnih pro-
jekata QMS problem nastaje u neefikasnosti njihovog uvodenja i komplikovanim

reSenjima, teSkim za primenu u praksi organizacije.
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Svaki projektant QMS mora da poseduje originalne verzije standarda ISO 9001 i
IS0 9004. U tabelama 3.2-1 do 3.2-5 predstavljeni su naslovi zahteva standarda ISO
9001:2008 sa minimalnim prosirenjima.

Tabela 3.2-1: Zahtevi standarda ISO 9001 - MenadZment sistem kvaliteta

Tacka Zahtevi standarda ISO 9001:2008

standarda

4. MenadZment sistem kvaliteta

4.1 Opsti zahtevi za uspostavljanje, dokumentovanje, primenu, odrZavanje i

poboljsavanje QMS

— utvrditi mapu procesa
— utvrditi kriterijume za efektivno upravljanje procesima
— obezbediti resurse i informacije za podrsku procesima
— vrsiti merenje, analiziranje i poboljSavanje procesa i rezultata
— obezbediti upravljanje procesima iz “autsorsa”

4.2 Zahtevi koji se odnose na dokumentaciju

421 Opste odredbe u vezi strukture dokumenata

4.2.2 Poslovnik o kvalitetu

4.2.3 Upravljanje dokumentima

4.2.4 Upravljanje zapisima

Tabela 3.2-2: Zahtevi standarda ISO 9001 - Odgovornost rukovodstva

St;:j':;‘ ” Zahtevi standarda 1SO 9001:2008
5. Odgovornost rukovodstva

5.1 Obaveze i delovanje rukovodstva za razvoj QMS

5.2 Usredsredenost na korisnika za ispunjenje zahteva i zadovoljstvo korisnika
5.3 Politika kvaliteta

5.4 Planiranje

5.4.1 Ciljevi kvaliteta

5.4.2 Planiranje QMS

5.5 Odgovornosti, ovlas¢enja i komunikacije

5.5.1 Odgovornosti i ovlasé¢enja

5.5.2 Predstavnik rukovodstva

5.5.3 Interne komunikacije

5.6 Preispitivanje od strane rukovodstva

5.6.1 Opste odredbe

5.6.2 Ulazni elementi preispitivanja

5.6.3 Izlazni elementi preispitivanja
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Tabela 3.2-3: Zahtevi standarda ISO 9001 - MenadZment resursima

Tacka Zahtevi standarda 1SO 9001:2008
standarda

6. MenadZment resursima

6.1 Obezbedivanje resursa za primenu QMS, i ispunjenje zahteva i
povecanje zadovoljstva korisnika

6.2 Ljudski resursi

6.2.1 Opste odredbe o obrazovanju, obuci, znanju i iskustvu

6.2.2 Kompetentnost, obuka i svest

6.3 Infrastruktura potrebnu za postizanje usaglasenosti sa zahtevima proiz-
voda

6.4 Radna sredina — uslovi pod kojima se obavlja rad

Tabela 3.2-4: Zahtevi standarda ISO 9001 - Realizacija proizvoda

LS Zahtevi standarda 1SO 9001:2008
standarda
Realizacija proizvoda
7.1 Planiranje i razvoj procesa potrebnih za realizaciju proizvoda
— ciljevi kvaliteta i zahtevi za proizvod
— procesi i resursi za realizaciju proizvoda
— zatevane aktivnosti verifikacije, validacije, pra¢enja, merenja, kontro-
lisanja i ispitivanja
— potrebni zapisi kao dokazi o tome da procesi realizacije i rezultujuci proiz-
vod ispunjavaju zahteve
- plan kvaliteta za specifican proizvod, projekat ili ugovor
7.2 Procesi koji se odnose na korisnike
7.2.1 Utvrdivanje zahteva koji se odnose na proizvod
7.2.2 Preispitivanje zahteva koji se odnose na proizvod
7.2.3 Komunikacije sa korisnicima
7.3 Projektovanje i razvoj
7.3.1 Planiranje projektovanja i razvoja
7.3.2 Ulazni elementi projektovanja i razvoja
7.3.3 Izlazni elementi projektovanja i razvoja
7.3.4 Preispitivanje projektovanja i razvoja
7.3.5 Verifikacija projektovanja i razvoja
7.3.6 Validacija projektovanja i razvoja
7.3.7 Upravljanje izmenama projektovanja i razvoja
7.4 Nabavka
7.4.1 Proces nabavke - izbor i vrednovanje isporucioca

POLITIKA | CILJEVI KVALITETA




7.4.2 Informacije o nabavci
a) opis proizvoda koji se nabavlja
b) zahtevi za procese isporucioca,
c) zahtevi za resurse isporucioca i
d) zahtevi za QMS isporucioca
7.4.3 Verifikacija proizvoda koji se nabavlja
7.5 Proizvodnja i vrSenje usluge
7.5.1 Upravljanje procesom proizvodnje i vrSenja usluge
a) raspolozivost informacija koje opisuju karakteristike proizvoda;
b) raspolozivost radnih uputstava, gde je to neophodno;
c) koris¢enje odgovarajuée opreme;
d) raspoloZivost i koris¢enje opreme za pracenje i merenje;
e) ostvarivanje pracenja i merenja i
f) obavljanje aktivnosti prihvatanja proizvoda, isporuke i aktivnosti posle
isporuke.
7.5.2 Validacija procesa proizvodnje vrienja usluge
7.5.3 Identifikacija i sledljivost proizvoda
7.5.4 Postupanje sa imovinom korisnika
7.5.5 Rukovanje, pakovanje, skladistenje i zastita proizvoda
7.6 Upravljanje opremom za pracenje i merenje

Tabela 3.2-5: Zahtevi standarda ISO 9001 - Merenja, analize i poboljSavanja

st;:j';f ” Zahtevi standarda 1SO 9001:2008
8 Merenja, analize i poboljSavanja
8.1 Opste odredbe
Merenje usaglasenosti proizvoda i QMS-a
Stalno poboljSavanje efektivnosti QMS-a
Primena SPC
8.2 Pracenje i merenje
8.2.1 Zadovoljstvo korisnika
8.2.2 Interna provera QMS
8.2.3 Pracenje i merenje performansi procesa
8.2.4 Pracenje i merenje karakteristika proizvoda
8.3 Upravljanje neusaglasenim proizvodom
8.4 Analiza podataka za pokazivanje efektivnosti QMS
8.5 Poboljsavanje
8.5.1 Kontinualno poboljSavanje efektivnosti QMS
8.5.2 Korektivne mere
8.5.3 Preventivne mere
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Upoznavanje sa zahtevima standard ISO 9001 treba da bude postupno. Njapre
se treba upoznati sa celinom standarda, a potom sa odredenim detaljima. Sa svim
zahtevima standarda ISO 9001 potrebno je u nacelu upoznati najvise rukovodstvo
i clanove tima koji ¢e projektovati QMS na uvodnom edukativnom seminaru. Sa po-
jedinacnim, detaljnim zahtevima standarda i moguc¢im odgovorima na te zahtevete
najbolje je upoznavati svaki tim pojedina¢no tokom kreativnih radionica. Na tim
radionicama se kreiraju procesi, rade i verifikuju dokumenti koji opisuju te procese.
Sledece upoznavanje sa zahtevima standarda ide prema svim zaposlenim tokom

primene QMS u praksu i njegove provere.

Uvodenje efektivnog QMS u orgnaizaciju treba da doprinese odrZivom uspehu
performansi organizacije. U tom cilju potrebno se upoznati sa horizontalnom vezom
izmedu tacaka standarda ISO 9001 i standarda ISO 9004, prikazanih u tabeli 3.2-6.

Tabela 3.2-6: Veza izmedu standarda ISO 9004:2009 i ISO 9001:2008

Podtacka u ISO 9004:2009

Podtacka u ISO 9001:2008

4.1 (MenadZment sa ciljem ostvarivanja
odrzivog uspeha organizacije) Opste

4.1 (Sistem menadZmenta kvalitetom) Opsti zahtevi
5.1 Opredeljenost rukovodstva

4.2 Zahtevi koji se odnose na dokumentaciju

4.2 Odrzivi uspeh

4.3 Okruzenje organizacije

7.2 Procesi koji se odnose na korisnika

4.4 Zainteresovane strane, potrebe i
ocekivanja

5.2 Usmerenost na korisnika

5.1 (Strategija i politika) Opste

5.3 Politika kvaliteta

5.2 Formulisanje strategije i politike

5.3 Politika kvaliteta

5.3 Sprovodenije strategije i politike

5.4 Planiranje

5.4 Komuniciranje u vezi sa strategijom i
politikom

5.5.3 Interno komuniciranje
7.2.3 Komuniciranje sa korisnikom

6.1 (MenadZment resursima) Opste

6.1 Obezbedenje resursa

6.2 Finansijski resursi

6.3 Ljudi u organizaciji

6.2 Ljudski resursi

6.3.1 MenadZment ljudima

6.3.2 Kompetentnost ljudi

6.2.2 Kompetentnost, obuka i svest

6.3.3 Ukljuenost i motivacija ljudi

6.4 Isporucioci i partneri

7.4.1 Proces nabavke

6.4.1 Opste

6.4.2 Izbor, vrednovanje i poboljsavanje
sposobnosti isporucilaca i partnera

7.4.1 Proces nabavke
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6.5 Infrastruktura

6.3 Infrastruktura

6.6 Radna sredina

6.4 Radna sredina

6.7 Znanje, informacije i tehnologija

6.8 Prirodni resursi

7.1 (MenadZment procesom) Opste

4.1 (MenadZment sistem kvaliteta) Opsti zahtevi

7.2 Planiranje i upravljanje procesom

7.1 Planiranje realizacije proizvoda
7.5 Proizvodnja i pruzanje usluga

7.3 Odgovornost i ovlaséenje za proces

5.5.1 Odgovornosti, ovlaséenja i komuniciranje

8.1 (Pradenje, merenje, analiza i
preispitivanje) Opste

8.1 Opste 7.6 Upravljanje opremom za praéenje i
merenje

8.2 Pracenje

8.2.3 Pradenje i merenje procesa
8.2.4 Pracenje i merenje proizvoda

8.3.1 (Merenje) Opste

8.2 Pradenje i merenje
8.2.1 Zadovoljstvo korisnika

8.3.2 Indikatori klju¢nih performansi

8.2.3 Pracenje i merenje procesa

8.3.3 Interna provera

8.2.2 Interna provera

8.3.4 Samoocenjivanje

8.3.5 Bencmarking

8.4 Analiza

8.4 Analiza podataka

8.5 Preispitivanje informacija iz pracenja,
merenja i analiza

5.6 Preispitivanje od strane rukovodstva

9.1 (Poboljsavanje, inovacije i u¢enje) Opste

8.5 Poboljsavanje

9.2 Poboljsavanje

8.5 Poboljsavanje

9.3 Inovacije

7.3 Projektovanje i razvoj

9.4 Ucenje

3.3 DEFINISANIJE VIZIJE, MISIJE | VREDNOSTI

Iako standard ISO 9001 to ne zahteva, veoma je vazno da se u organizaciji defi-
nisu njena vizija, misija i vrednosti. Za napredne organizacije koje imaju definisane
navedene elemente strateskog planiranja potrebno je izvrsiti njihovo inoviranje sa
ugradnjom vrednosti kvaliteta u njih. Za ostalu veéinu organizacije uvodenje QMS
je dobra prilika da se ovi elementi uspostave i da rukovodstvo i zaposleni shvate
njihovu svrhu. Dobro definisani i prihvaceni vizija, misija i vrednosti su okvir za
definisanje i primenu politike i ciljeva kvaliteta. Bez toga ¢e rukovodstvo i zaposleni
teSko mo¢i da shvate svrhu samog QMS, a posebno da budu ubedeni i odluc¢ni da ga

primene u svoju praksu.
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Najvise rukovodstvo u organizaciji treba da formuliSe izjave vizije, misije i vredno-
sti na neodredeno vreme sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspeha. Ljudi u organizaciji i,
po potrebi, druge zainteresovane strane treba da ih jasno razumeju, prihvate i podrze.
Pri tome se mora imati na umu da nasi ljudi veruju samo u ono $to se desilo i Sto je
materijalno. Oni veoma tesko, ili skoro nikako ne mogu da prihvate bilo kakve dugo-
roc¢ne deklaracije koje se zasnivaju na predvidanjima i verovanjima. Tranzicija u kojoj
su skoro sve etiCke norme poslovanja pogazene dovela je do neverovatne arogancije
vecine novih vlasnika prema zaposlenima. Oni su obecavali »kule i gradove«, a malo
ili skoro nista od toga nije ostvareno. To je dovelo do nepoverenja zaposlenih u bilo
kakve deklaracije i dugorocne ciljeve. Sa druge strane uslovi poslovanja su do te mere
neregulisani i neizvesni da rukovodstvo takode sa podsmehom gleda na bilo kakve
strateske izjave. U takvim uslovima poslovanja izjave vizije, misije i vrednosti se krecu
od ispraznih, prepisanih formulacija koje suStinski niSta ne znace, do veoma teSko
formulisanih, realnih deklaracija koje mogu okupirati paznju zaposlenih i motivisati
ih za zalaganja. Zbog svega navedenog formulisanje i Sirenje vizije, misije i vrednosti
predstavlja pre svega pocetak uspostavljanja jedne nove kulture u organizacijama.
Njihov cilje je da se kod zaposlenih i drugih zainteresovanih strana stvori poverenje
u izjave rukovodstva, a potom svest da shvate njihovu svrhu i smisao.

Vizija je kratka i jasna deklaracija ili izjava na neodredeno vreme koja treba da
daje odgovor na pitanje - Sta organizacija Zeli da bude u buduénosti?

Vizija je dalekosezan pogled i nov nacin reagovanja na znacajne izazove. Ona je
najvisi strateski cilj za organizaciju. Vizija je mobilizirajuca sila za sve zaposlene, koji
treba daje realizuju, kao i za druge zainteresovane strane. Osnovni elementi vizije su:

- proizvodi i usluge sa kojima se Zeli i¢i u buduénost,
- ciljna trzista na koja se Zele plasirati i
— pozicija koja se Zeli postici.

Misija je kratka deklaracija ili izjava na neodredeno vreme koja treba da daje
odgovor na pitanje: “Koja je svrha postojanja organizacije pri realizaciji njene vizije”?

Misija daje odgovor na pitanje: “Zasto ste u tom poslu ili delatnosti?” i definisSe
“svrhu i razlog postojanja organizacije”. Misija organizacije treba da bude vodi¢ za
buduce akcije organizacije u pravcu koji je definisan vizijom. Dok je vizija orijentisana
prema buduénosti, misija je orijentisana prema svim zainteresovanim stranama, u
toj buduc¢nosti. U izjavi misije svaka zainteresovana strana treba da prepozna dodatu
vrednost za sebe pri ostvarenju svojih potreba i o¢ekivanja.

Primer jedne efektne misije [nasi zaposleni osecati ispunjenim,
- naSsi potrosaci dobiti prvoklasnu uslugu,
- naSsi akcionari uve¢anu vrednostiu
- kome ¢e vladati duh odgovrnosti prema nasoj zajednici”.

Vrednosti se predstavljaju u formi deklaracije ili izjave kojom se definiSe nacin
ponasanja ljudi u organizaciji i odnosi na kojima su zaosnovana ta ponasanja, kao Sto
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su: poverenje, podrska, istinoljubivost, timski tad, mudrost, inovativnost, odgovor-
nost, itd. (EFQM)
»Danas se vecina ljudi slaze da su kompanije u velikoj nevolji ukoliko nepre-
stano ne demonstriraju svoju predanost ne samo PROFITU nego i POSLOV-
NIM VREDNOSTIMA kao $to su iskrenost, integritet, postenje i saradnja.«
Ken Blanchard, Michael 0" Konor
Citat iz knjige »MenadzZment vrednostima«
Prave vrednosti imaju sledece osobine:

- vrednosti se ne prave za ljude, vec ih prave ljudi,
- potrebna je SARADNJA SVIH na uspostavljanju novih vrednosti i

- vrednosti, pod uslovom da ljudi imaju priliku da ih izaberu, mogu dovesti
do udruzivanja pozitivne energije, da bi sluzili nekom viSem cilju.

Kultura jedne organizacije predstavlja ukupan nivo ponasanja, etike i vrednosti
koji se prenose, praktikuju i podrZavaju od strane ¢lanova organizacije. Vrednosti
se ugraduju u politiku i ciljeve organizacije. QMS je nemoguce primeniti i odrzavati
ako svi Clanovi organizacije ne prihvate nove poslovne vrednosti.

Primer vrednosti jedne opstinske uprave [13]

Ocmeaperbe Hawe su3uje u mucuje je mozyhe Kpo3 0y20p0o4YHy 00pHUBOCM
Hawee ycnewHoz pada 6a3upaHo2 Ha NPUBPHeEeHOCMU C8UX 3anocaeHux canedehum
spedHocmuma:

1. 3akoHUMO 8puwere ycayaa y cKkaady ca nompebama u oYyekusarUMa
epahaHa;

2. 00z080pHOCM 3a 6P3 003UB U MAKCUMU3UPAH-E ehUKACHOCMU Y MPYH Aty
ycnyea;

3. EaumuHucarbe 0ynaupara 3a0amaka u HadsaexcHocmu,

4. BUCOK HUBO MPOGECUOHANU3MA, foYy6A3HOCMU U YCAYHHOCMU KOjU MOMAXcy
0a 2pahaHUH Wmo AaKwWe 0cmaapu ceoja npasa, Ko U MPAHCNapeHMHoOCm
y pady came ynpase;

5. Ipadwa npoueca u cucmema 6a3upaHUM Ha nompebama u o4YeKusarUMad
epahaHa, a He oMWMUHCKUX CAyXHbu;

6. EnumuHucarbe obases3a 0a epahaHuH docmassea nodameke Koju ce seh
Hanase y 0py20j onwmuHCKoj caymbu;

7. YHanpehere enekmpoHCKe KOMYyHUKauuje 3a MomryHO pewasare
3axmesa Ha 0asbUHY;

8. YHanpeherbe KoMyHUKayuja usmehy onuwmuUHCKUX U Opyaux ja8HUX CayH#bu
Y byHKUUju 8puierba ycayaa;

9. Paszeoj, nodcmuyare u nouwmosare Mmo2yhHocmu, uHUyujamuea u uoeja
3arMocs1eHuUx y ornwmuHCKoj ynpasu;
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10.Yuerbe 00 00bpe rnpakce onuwMUHCKUX yrnpasa Koo HAcC U y ceemy, KAo U
wanbu, npedsoza u noxsana 2pahaHa;

11.[loHowerbe 00ayKa Ha 6a3u aHAAU3a 06jeKMUBHUX YUHeHUYa;
12.002080paH 00HOC NMpema #U8omMHOj cpedUHU U HeHO yHanpehere.

Mnogi autori promoviSu novi koncept upravljanja organizacijom pomocu vredno-
sti. Kod upravljanja pomocu ciljeva prihvata se poslovna praksa kompanija kojom se:

- kupci motiviSu da ponovo kupuju kod njih,

— zaposleni inspiriSu da daju svoj maksimum svakog dana,

— vlasnici obezbeduju i profitom i ponosom, a

- ostale zainteresovane strane podsti¢u da odrZe svoju prednost.

3.4 POLITIKA KVALITETA

3.4.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 5.3

Politika kvaliteta
Najvise rukovodstvo mora da objavi politiku kvaliteta, koja mora da:
a) odgovara svrsi, profilu i delatnosti organizacije;
b) sadrzi obaveznost:
— da se ispunjavaju utvrdeni zahtevi i
— da se stalno poboljsava efektivnost QMS;
c) bude okvir za utvrdivanje i preispitivanje ciljeva kvaliteta;

d) bude razvijena, komunicirana i razumljiva svima u organizaciji i

e) bude preispitivana da bi stalno bila aktuelna i odrZziva.

3.4.2 OPSTE

Politika kvaliteta je prvi i najvisi dokument po hijerarhiji koji zahteva standard
[SO 9001. Ona sa jedne strane predstavlja nastavak strateSkog menadzmenta orga-
nizacije naslanajudi se na viziju, misiju i vrednosti organizacije, a sa druge strane
predstavlja okvir za definisanje ciljeva kvaliteta. [zajava o politici kvaliteta, potpisa-
na od generalnog direktora, objavljuje se kao poseban dokument, izlaZe se na svim
reprezentativnim mestima u organizaciji. Ona mora da bude kratka, jasna, kincizno
napisana i razumljiva svim zaposlenim kako bi ostvarila svoju svrhu »mobilizirajuce
sile« za zaposlene da primenjuju principe kvaliteta i dokumente QMS.
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Politika kvaliteta se definiSe standardom ISO 9000 kao: “Sveobuhvatne namere i
usmerenja organizacije, koji se odnose na kvalitet, kako ih zvani¢no iskazuje najvise
rukovodstvo”.

NAPOMENA 1 Politika kvaliteta
= uskladuje se sa opStom politikom organizacije i
= daje okvir za uspostavljanje ciljeva kvaliteta.

NAPOMENA 2 Principi menadZmenta kvaliteta dati u medunarodnom
standardu ISO 9001 mogu predstavljati osnov za uspostavljanje politike
kvaliteta.

NajviSe rukovodstvo uspostavlja poslovnu politiku organizacije da bi postiglo da
misiju, viziju i vrednosti prihvate i podrZe njene zainteresovane strane. Na osnovu
opste poslovne politike organizacije, definisu se i funkcionalne politike kao Sto su:

razvojna politika,

finansijska politika,

kadrovska politika,

politika kvaliteta,

politika Zivotne sredine,

politika zdravlja i bezbednosti na radu, i druge.

Politika kvaliteta predstavlja vezu izmedu definisane misije organizacije i kon-
kretnih strateskih i taktickih ciljeva. Ona je sastavni deo poslovne politike organi-
zacije, zasniva se na uspostavljanju marketinski orjentisanog menadzment sistema
koji se kontinualno poboljsava ¢iji je cilj postizanje dugoroc¢ne odrzive uspeSnosti.

3.4.3 DEFINISANJE POLITIKE KVALITETA

Politika kvaliteta sadrzi principe koji predstavljaju:

okvir za definisanje ciljeva kvaliteta,

odnos prema kupcima,

temeljne vrednosti za sve dokumente u QMS,
polaznu osnovu za utvrdivanje efektivnosti QMS i
vrednosti ili naCin ponasanja zaposlenih na poslu.

Sadrzaj principa politike kvaliteta

Orijentacija na kupca i ispunjenje negovih ocekivanja

Liderstvo i ukljucivanje zaposlenih

Unapredenje efektivnosti i efikasnosti procesa

Sistemski pristup, planiranje i preventiva novi stil menadzmenta
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— Unapredenje kulture timskog rada
- Orijentacija na poboljsanja i inovacije
- Uspostavljanje partnerskih odnosa sa isporuciocima
— Donosenje odluka na osnovu objektivnih podataka
— Gradnja klime saradnje, obuka i motivisanje zaposlenih
— Drustveno odgovorno poslovanje i odrzivi razvoj
Plitika kvaliteta mora da prode kroz Cetiri faze u njenom razvijanju:
a. Faza kreiranja ili razvoja kako bi izrazila poslovni duh organizacije.

b. Faza primene kako bi se njeni principi ugradili u sve dokumente i u pona-
Sanje menadzmenta i zaposlenih.

c. Faza praéenja i preispitivanja kako bi se utvrdila njena efektivnost u svim
delovima organizacije.

d. Faza poboljsanja kako bi bila vodeca veli¢ina kod unapredenja QMS.

U naSim organizacijama politika kvaliteta se Cesto svodi na obi¢nu frazu koja
nikoga ne obavezuje. Prilika je kod njene promocije da se uspostavi nova kultura
postovanja datih izjava i ponasanja u skladu sa tim kao osnovnih elemenata poslovne
kulture organizacije.

Primer nekoliko izjava politike kvaliteta. [13]
Principi politike kvaliteta jedne inZenjering organizacije:
1. Kontinuirano unapredivanje kvaliteta usluga, zasnovanih na postovanju pro-
pisa, standarda i zahteva i potreba klijenata;

2. Kompetentnost i posvecenost menadzmenta kvalitetu usluga, efikasnosti
procesa, inovativnosti projektnih resenja i profitabilnosti poslovanja;

3. Tehnicka superiornost i inovativnost osnov konkuretnosti nasih usluga;

4. Uskladenost funkcionalne, projektne i procesne organizacije, osnov sistem-
ske orijentacije nase organizacije;

Strucnost, motivisanost i podsticanje inicijativa zaposlenih;

Razvoj kulture timskog rada, osnov uspesnog “project managment“-a;
Finansijska stabilnost;

o = en G

Fokusiranost na kompleksne projekte, koji zahtevaju specijalizovana znanja i
odgovarajuce profesionalne licence zaposlenih i organizacije, radi postizanja
konkurentske prednosti;

9. Odgovoran odnos prema drustvu i okolini, te bezbednosti, zdravlju i primeni
etickih normi prema zaposlenim;

10. Uspostavljanje dugorocnih kooperativnih odnosa na obostranu korist sa

partnerima i subkontraktorima u poslu.
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Principi politike kvaliteta jedne spoljnotrgovinse farmaceutske organizacije:

1.

Nase usluge zastupanja, uvoza, Cuvanja i distribucije medicinskih sredstava
i lekova ispunjavaju zahteve propisa i standarda dobre distributivne prakse
i ocekivanja nasih kupaca i njihovih pacijenata.

Kvalitet i inovativnost nasih usluga ostvaruje se uz istovremeno povecanje
efektivnosti i efikasnosti isporuke narucenih proizvoda nasim kupcima.
Vrhunski kvalitet je cilj i odgovornost svakog zaposlenog.

Timski rad predstavlja klju¢ besprekornog odvijanja poslovnih procesa u
kojima se realizuju nase usluge.

Planiranje, preventiva, poboljSanja i inovacije su nas prepoznatljiv stil rada.
Uspostavljanje partnerskih odnosa sa ino firmama - prinicipalima je nasa
trajna razvojna orjentacija.

Klima saradnje, poverenja i pripadnosti firmi se zasniva na primeni visokih
etickih normi u pravima i obavezama zaposlenih i u njihovom ukljucivanju
u procese odlucivanja i poboljSanja.

Uskladen odrZivi razvoj zasnovan na dobroj distributivnoj praksi, te zastita
Zivotne sredine, bezbednost i zastita zdravlja na radu predstavlja polazni
osnovu pri kreiranju nasih usluga.

. Sprovodenje ove politike i dostizanje nove organizacione kulture i kompe-

tentnosti se podrzava odgovarajuéim programima osposobljavanja i moti-
vacije svih zaposlenih.

10. Preispitivanje sistema kvaliteta po ISO 9001 od strane rukovodstva se odvija

sa ciljem uspostavljanja procesa poboljSanja za dugoro¢no odrZivo uspesno
poslovanje.

Principi politike kvaliteta jedne proizvodne organizacije:

1.

Nasi proizvodi u potpunosti ispunjavaju zahteve propisa i navedenih stan-
drada u pogledu bezbednosti i o¢ekivanja nasih kupaca u pogledu udobnosti
i trajnosti.

Vrhunski kvalitet i inovativnost nasih proizvoda ostvaruje se uz istovremeno
povecanje efektivnosti i efikasnosti procesa pri njihovoj izradi.
Zadovoljstvo i lojalnost kupaca je cilj i odgovornost rukovodilaca svih nivoa
i svakog zaposlenog.

Timski rad predstavlja klju¢ besprekornog odvijanja poslovnih procesa u
kojima se realizuje nasi proizvodi.

Planiranje, preventiva, poboljSanja i inovacije su nas prepoznatljiv stil rada.
Uspostavljanje partnerskih odnosa sa isporuciocima je nasa trajna razvojna
orjentacija.

Klima saradnje, poverenja i pripadnosti firmi se zasniva na primeni visokih
eftickih normi u pravima i obavezama zaposlenih i u njihovom ukljucivanju
u procese odlucivanja i poboljSanja.
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8. Uskladen odrzivi razvoj zasnovan na kvalitetu, te zastita Zivotne sredine,
bezbednost i zastita zdravlja zaposlenih i korisnika predstavlju polazni osnov
pri kreiranju nasih proizvoda.

9. Sprovodenje ove politike i dostizanje nove organizacione kulture i kompe-
tentnosti se podrzava odgovaraju¢im programima osposobljavanja i moti-
vacije svih zaposlenih.

10. Preispitivanje sistema kvaliteta po ISO 9001 od strane rukovodstva se odvija
sa ciljem postizanja kontinulanih poboljsanja i primene koncepta totalnog
kvaliteta menadZzmenta (TQM) ciji je krajnji cilj poslovna izvrsnost.

Politika kvaliteta se Siri prema zaposlenima na sledeci nacin:
a. Odobrava je generalni direktor kao poseban dokument.
Postavlja se na svim znacajnim vidnim mestima u organizaciji.
Svi zaposleni moraju biti upoznati sa sadrzajem i porukama politike kvaliteta.
Potrebno je izvrsiti obuku i testiranje zaposlenih o politici kvaliteta.
Politika kvaliteta se redovno preispituje.
Politika kvaliteta se redovno aZurira u skladu sa:
— zahtevima kupaca,
— novim zahtevima standarda 1SO 9001,
— poboljsanjima QMS-a.
g. Politika kvaliteta se prevodi u merljive ciljeve organizacije.

A

3.4.4 PLANIRANIJE

3.4.4.1 Zahtevi standarda

Zahtevi standarda ISO 9001, tacka 5.4

5.4 Planiranje
5.4.1 Ciljevi kvaliteta
Najvise rukovodstvo mora da obezbedi da se:

— na odgovaraju¢im funkcijama i nivoima unutar organizacije utvrde ciljevi
kvaliteta,

— ukljucujuci one koji su potrebni za ispunjavanje zahteva za proizvod.
Ciljevi kvaliteta moraju da budu merljivi i uskladeni sa politikom kvaliteta.
5.4.2 Planiranje QMS
Najvise rukovodstvo mora da obezbedi da se:

a) planira QMS, da bi se ispunili zahtevi dati u 4.1, kao i ciljevi kvaliteta i
b) odrzava celovitost QMS kada se planiraju i primenjuju izmene u QMS.
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3.4.4.2 Opste

Ciljevi kvaliteta su deo planiranja - prvo se odredi cilj, a potom aktivnosti i resursi
za njegovo ostvarnje. Oni nisu deklaracija koja se sastoji od principa, ve¢ konkretne i
merljive sposobnosti i rezultati koje planiramo da ostvarimo. Ciljevi kvaliteta moraju
da budu u skladu sa politikom kvaliteta. Prema standardu ISO 9000 ciljevi kvaliteta
se definiSu kao “ono sto se traZi ili Zeli postici u vezi sa kvalitetom”. To je mesto ili
meta koje Zelimo osvojiti odnosno pogoditi, a odnosi ne na neku performansu orga-
nizacije. Performanse mogu da se odnose na klju¢ne rezultate ili interne sposobnosti
(mogucnosti) organizacije orijentisane prema zainteresovanim stranama i prema
drugim bitnim aspektima.

Ciljevi kvaliteta po pravilu se zasnivaju na politici kvaliteta date organizacije.
Oni se specificiraju za odgovarajuce funkcije i odgovarajuce nivoe organizacije. Deo
su ukupnih ciljeva organizacije, koji mobu biti finansijski i nefinansijski odnosno,
kvalitativni i kvantitativni. Svaki cilj se moZe definisati sa tri dimenzije:

- Dimenzija perfomansi - nivo koji treba da postigne odredena performansa
koja se Zeli ostvariti. Obi¢no se to izraZava kroz indikator cilja performanse.

- Vremenska dinemziju u kojoj treba da bude ostvaren zadati cilj.

- Dinemzija aspekata koji odreduje predmet cilja ¢ije se performanse Zele
ostvariti.

U teoriji i praksi strateskog i operativnog menadzmenta postoje razliciti podele
ciljeva obzirom na vreme za koje se postavljaju. Prema vremenskoj dimenziji i Sirini
obuhvata ciljevi se mogu podeliti na:

- Strateske ciljeve (objectives), koji predstavljaju opste ciljeve organizacije na
duzi period. Postoje dugorocni stratesKi ciljevi na period od nekoliko dece-
nija i srednjerocni strateski ciljevi koji su obi¢no na period od 3 - 5 godina.

- Takticke ciljevi (goals, aims), koji su Cesto posebni ciljeve za organizaciju
kao celinu na period od jedne godine. NajceSc¢e se ovi ciljevi ukljucuju u
godi$nji biznis plan organizacije.

— Operativne ciljeve (target), koji predstavljaju neposredne ciljeve za preci-
zno definisan period za sve funkcije, nivoe i procese u kojima se realizuju
konkretni poslovi, aktivnosti ili zadaci.

Da bi se moglo upravljati ostvarenjem ciljeva oni moraju biti precizno definisani.
Po svojim karakteristikama ciljevi treba da budu:

- Merljivi, Sto znaci da su definisane performanse koje se Zele postici sa pre-
ciznim vrednostima indikatora.

- Proverljivi, $to znaci da je obezbedeno pracenje i merenje ostvarenja indi-
katora ciljnih performansi.

- Izazovni, $to znadi da ciljane vrednosti indikatora trebaju biti sa povecanim
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vrednostima u odnosu na postojece. Ove vredosti ne moraju biti apsolutno
povecane pod odredenim okolnostima (kriza, redukcija obima, ustede, itd.),
ali moraju biti optimizirane.

- Ostvarivi, $to znaci da su realni u pogledu ostvarenja.

Problem sa ciljevima je $to se retko ostvaruju. Ta ¢injenica ne sme da obeshrabri
menadzere da postavljaju nove ciljeve, ve¢ naprotiv treba da ih motivise da izvlace
pouke iz svakog slucaja i da unapreduju metodologiju i kulturu planiranja.

Dodatan problem kod nasih organizacije, poc¢ev od same drzave pa nadalje, je Sto
ne postoji sposobnost za definisanje i pracenje ostvarenja ciljeva. Kod definisanja,
realni ciljevi nisu atraktivni ni za koga. Svi planiraju Sto izazovnije ciljeve za koje su
svesni da su iluzorni. Indikatori za pracenje ciljeva se ne definiSu poSto postoji strah
od pracenja nerelanih ciljeva za koje se zna da se nece ostvariti. Pra¢enje ostvarenja
ciljeva se ne vrsi, tako da se zaboravi $ta je planirano. Jedini cilj, kod definisanja
ciljeva, je da oni budu trenutna motivacija za pridobijanje odredenih koristi i da se
sve Sto brze zaboravi. U uslovima promaSenih ciljeva bez dokaza, kada neko po¢ne
realno da planira i prati ostvarivanje ciljeva u opasnosti je da bude neatraktivan zbog
realizma u planiranju i sankcionisan za svako, pa i najmanje neostvarivanje ciljeva,
posto je to vidljivo.

QMS mora da uspostavi novi stil definisanja ciljeva sa svim karakteristikama, da
prati njihovo ostvarenje i da preduzima mere poboljSanja metodologije i kulture
planiranja.

3.4.4.3 Proces menadzmenta ciljevima

U okviru QMS je potrebno definisati proces menadzmenta ciljevima koji obuhvata
planiranje, razvijanje, pracenje i analiziranje ostvarivanja ciljeva. Proces obuhvata
i planiranje aktivnosti, utvrdivanje rizika, planiranje mera za njihovo ublaZavanje i
potrebne resurse za ostvarenje ciljeva. Ovaj proces treba da ima svoje elemente u
poslovniku o kvalitetu, procedurama i obrascima. Strateski ciljevi kvaliteta se utvr-
duju u poslovniku o kvalitetu, dok se takticki ciljevi i proces planiranja, pracenja i
analiziranja ciljeva definiSu u proceduri PR.540.01 - Procedura menadzmenta cilje-
vima (godis$njeg biznis plana). Da bi se proces menadZmenta ciljevima u potpunosti
integrisao u osnovni menadZment sistem organizacije najbolje je da bude ukljuc¢en
u proces izrade, pracenja i analiziranja godiSnjeg biznis plana.

Autor je razvio i priemenio sopstveni model za menadZment ciljevima u viSe dese-
tina organizacija. Za razliku od “Balanced Scorecard” [21, pp 14-29] koji sadrZi Cetiri
glavne i veliki broj dodatnih perspektiva, predstavljeni model [1, strana 209-211]
obuhvata deset jedinstvenih aspekata odnosno perspektiva ciljeva i performansi
kojima teZe ovi ciljevi. Na slici 3.4.4.3-1 prikazani su jedinstveni aspekti ciljeva i
klju¢nih performansi orgainzacije orijentisani prema [22]:
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a. svim zainteresovanim stranama
— korisnicima,
- zaposlenima,
— drustvu,
- partnerima i
- vlasnicima,
b. internim sposobnostima i ostalim stranama:
- performansama procesa i menadzment sistemima,
- resursima,
- konkurentima,
— karakteristikama proizvoda ili usluga i
- performansama odrzivosti Zivotne i radne sredine.

U prvom koraku, utvrdivanje ciljeva se vrsi upredo sa utvrdivanjem klju¢nih per-
formansi organizacije. Potom se definisu indikatori ciljeva koji su istovremeno i
indikatori performansi. Planiranje vrednosti indikatora se vrsi pri definisanju ciljeva
organizacije. Pracenje indikatora se vrsi tokom ostvarivanja performansi pri realiza-
ciji proizvoda u redovnim radnim aktivnostima. PoboljSavanje vrednosti indikatora
i samih ciljeva se vrsi na osnovu ostvarenih performansi u posmatranom periodu
poslovanja organizacije. Na ovaj nacin se ostvaruje Demingov PDCA krug €ije trajanje
zavisi od vremenske dimenzije ciljeva (strateski, takticki, operativni).

Aspekti ciljeva i ( CILJEVI ) Aspekti ciljeva i
performansi performansi

Procesi i sistemi Korisnici

Resursi .
oo PLANIRANJE POBOLJSAVANJE Zaposleni

INDIKATORA INDIKATORA

Proizvodi Drugtvo

Konkurenti Partneri

ivotna iradna ‘ : —
sredina PERFORMANSE Vlasnici
INTERNIH SPOSOBNOSTI |
REZULTATA ORGANIZACIJE

Slika 3.4.4.3-1: Asekti ciljeva i performansi organizacije

Razvijanje ciljeva, prikazano na slici 3.4.4.3-2, vrsi se primenom metoda menad-
Zmenta ciljevima (MBO - Management by objectives) na sve nivoe, funkcije i procese
kod uspostavljenog QMS. Kljuc¢ni delovi procesa menadZmenta ciljevima su:
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. Definisanje opstih strateskih ciljeva kvalita se vrsi za nivo cele organizacije.

Ovi ciljevi su orijentisani prema svim aspektima, na period od Cetiri godine,

zasnovani na izjavama vizije, misije i politika

. Definisanje taktickih ciljeva kvaliteta za celu organizaciju utvrduju se u

osnovama godisnjeg planu poslovanja (biznis plan). Ovi ciljevi predstavljaju

razradu strateskih ciljeva, prilagodenih za odredenu godinu. Oni sadrZe finan-

sijske i nefinansijske ciljevi kvaliteta za celu organizaciju sa realnim merljivih

indikatorima . Izjavu o godiSnjim ciljevima predlaze PRK, a odobrava direktor

organizacije.

Utvrdivanje indikatora za svaki cilj koji, kada je to moguce, treba da bude

identican sa:

- indikatorima performansi internih sposobnosti organizacije (procesi, re-
sursi, itd.).

- indikatorima rezultata tih procesa (proizvodi, finansijski rezultati) orijen-
tisanih prema zainteresovanim i drugim stranama.

. Razvijanje ciljeva na funkcije, nivoe i procese vrsi se prevodenjem ovih ciljeva
na operativne ciljeve za svaki sektor i proces sa preciznim indikatorima. Kod
ove aktivnosti ciljevi se mogu dodatno razlagati prema klju¢nim performan-
sama odredene organizacione sredine, njenih procesa i proizvoda.

. Utvrdivanje planova za ostvarivanje ciljeva predstavlja aktivnost u procesu
menadzmenta ciljevima u kojoj vlasnik procesa za svaki indikator odreduje:

- aktivnosti koje treba preduzeti za ostvarenje cilja,

- nosioca aktivnosti, odgovornog za njenu realizaciju,
- strateske rizike za ostvarivanje cilja,

- odgovaruce mere za ublazavaje rizika,

- rokove za realizaju asktivnosti i mera i

- potrebne finansijske i druge resurse.

Pracenje ostvarivanja ciljeva kvaliteta se vrsi tako Sto se evidentiraju redov-
ni procesni podaci koji sluze i za utvrdivanje indikatora performansi (procesna
vremena, reklamacije, kasnjenja, neusaglasenosti, koliCine, zastoji u procesu,
kvarovi opreme, ocene zadovoljstva kupaca, itd.) tokom redovnih aktivnosti
realizacije proizvoda (poslova).

. Analiza ostvarenja ciljeva kvaliteta se vrsi tako Sto se prave SPC analize
ostvarenja ciljeva pri izradi izveStaja za preispitivanje QMS.

. Preispitivanje i poboljSavanje ciljeva se vrsi tokom preispitivanja QMS od
strane rukovodstva koje se sastoji iz dve faze:

- preispitivanje ostvarenja ciljeva i efektivnosti QMS i

- utvrdivanje poboljSanja QMS i samih ciljeva.
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Aspektl clljeva za celu organizaclju ;i_zi_j_a. Aspekll ciljeva 2a calu organicju
isija,
Politika
| Procesiisistemi |« 1 - T |
| Resursi |'1' Strateski ciljvi ) 1 .Jl Zaposkeni |
| Proizvodi |4_ .
- * -—I-l Drugtvo |
. Godignji biznis plan
| Konkurenti l'ﬂ'— - Partneri |
] . ’ Taktiéki
| Zivatna | radna sredina |‘_ ciljevi v—>| Wlasnici |
| Funkoia/Proces  |&——— S > Funkcja/Proces |
ciljevi
[ Funkcija / Proces |<— \ J —DE Funkcija ! Proces |
\ J

Slika 3.4.4.3-2: Proces razvijanja ciljeva kvaliteta
3.4.4.4. Procedura menadzmenta ciljevima kvaliteta

1. PREDMET PROCEDURE
Proces izrade menadzmenta ciljevima koji ukljucuje:

= ciljeve kvaliteta organizacije sa aspektima prema svim zainteresovanim
stranama i sposobnostima i sa utvrdenim indikatorima,

= distribuciju ciljeva kvaliteta na poslovne funkcije i procese,

= analize rizika i planiranje mera za njihovo ublazavanje,

= planove aktivnosti i potrebne resurse za ostvarenje ciljeva.
Izvestavanje o realizaciji plana koji ukljucuju:

= analizu ostvarenja ciljeva kvaliteta po pojedinim funkcijama i procesima.
Preispitivanje od strane rukovodstva:

= ostvarenja ciljeva kvaliteta

= ostvarenja rezultata po podrucjima QMS i

= preduzimanje poboljsanja.
PoZeljno je da proces menadZment ciljevima bude integrisan u proces izrade,

pracenja i analize ostvarenja godiSenjg biznis plana. U tom slucaju se predmet pro-

cedure prosiruje na aktivnosti vezane za upravljanje godiSnjim biznis planom uz
ukljucivanje finansijskih ciljeva i planova.
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2. PODRUC]E PRIMENE
Ova procedura se primenjuje u svim poslovnim funkcijama organizacije.
3. TERMINI I DEFINICIJE
= (Ciljevi kvaliteta - neSto Cemu se teZi vezano za kvalitet.
= Poslovni plan (biznis plan) - tekstualni i numericki plan organizacije koji
utvrduje uslove, aktivnosti, dinamiku i resurse za ostvarenje planskih
ciljeva.
= Planiranje kvaliteta - aktivnosti u okviru opSteg poslovnog planiranja
kojima se odreduju ciljevi i zahtevi za kvalitet i za primenu elemenata
sistema kvaliteta.

= Preispitivanje sistema kvaliteta od strane rukovodstva - zvani¢no vred-
novanje stanja i adekvatnosti sistema kvaliteta u odnosu na politiku
kvaliteta i ciljeve koje vrsi najviSe rukovodstvo.

4. DOKUMENTOVANOST
4.1 Bazni dokumenti
= [SO9001:2000, Tacke 5.4, 5.6, 6.1, 8.4, 8.5.1
= [SO9000: 2005
4.2 Veza sa drugim dokumentima
= QM.422.01 - Poslovnik o kvalitetu
= Sve sistemske procedure i radna uputstva
5. TOK PROCEDURE
Primer dijagrama toka procesa menadZmenta ciljevima je dat na slici 3.4.4.3-3.
6. OVLASCENJA I ODGOVORNOSTI

Vlasnik procesa: Generalni direktor.

Menadzeri procesa: PRK, za deo koji se odnosi na ciljeve i planiranje
kvaliteta, preispitivnaje QMS-a i realizaciju
poboljsanja;

Direktori funkicija — vlasnici procesa za definisanje i
realizaciju funkcionalnih i procesnih ciljeva i planova;
Direktor admnistracije (finasija), za integrisanje
biznis plana i izveStaja o poslovanju.
7. DISTRIBUCIJA
Distribucija ove procedure se vrsi prema PR.423.01-Procedura upravljanja doku-
mentima. Ova procedura se obavezno dostavlja svim direktorima poslovnih funkcija
u EDUCT], a po potrebni i drugim licima.
8. CUVANJE DOKUMENTACIJE
Original ove procedure c¢uva se u dokumentaciji sektora kvalitet. Kontrolisane
kopije DSK i zapisi po poslovnim procesima se ¢uvaju u odgovarajuéim registrima
formiranim prema Proceduri upravljanja zapisima - PR.424.01
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9. REVIZIJA

Revizija ove procedure se vrsi prema PR.423.01-Procedura upravljanja doku-
mentima.

10. PRILOZI
Obrasci koji se koriste uz proceduru:
- FM.540.01 - Ciljevi kvaliteta organizacije u celini,
- FM.540.02 - Ciljevi i planovi poslovnih funkcija i procesa,
- FM.540.03 - Izvestaj ostvarenja cilja,
- FM.540.04 - Zapisnik preispitivanja QMS-a.
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Nosilac . . 2 AR et . . Dokumenti / zapisi /
RB aktivnosti Aktivnosti toka procesa | Sadrzaj ili opis aktivnosti procesi
Usmeno U |y |Ulaz
Pismeno — papir P v Izlaz
Elektronski E Veza
Definisanje vizije, misije,
1la ePnFiaKra/Ini Definisanje politike kvaliteta p | v |-QM—Poslovniko
- sirateskin Definisanje strateskih ciljeva kvalitetu
direktor elemenata kvaliteta
Politika kvaliteta
Pradiaganje Predlog godi3njih ciljeva Strateski ciljevi kvaliteta
2 PRK godignjih ciljeva kvaliteta organizacije PPPIUUI FM.540.01-Ciljevi
Kvalitata kvaliteta
p u | Politika kvaliteta i
3 | Kolegiium - Preispitivanje godisnjih strateski ciljevi kvaliteta
gl Preispiti- cilieva kvaliteta organizacije FM.540.01-Ciljevi
vanje P I' | kvaliteta
Gieva Politika kvaliteta i
4 Generalni Odobrenje godisnjih ciljeva P Ul strateski ciljevi kvaliteta
direktor kvaliteta organizacije P FM.540.01-Ciljevi
Odobrenje kvaliteta
PRK/ i Obezbedenje finansijskih
5 | Generalni resursa za realizaciju ciljeva P U | Biznis plan
i kvaliteta
direktor Obezbedenje
finansijsikin Distribucija ciljeva i finan- P | U | (o boalitata i finaciiclki
PRK / resursa sijskih resursa vlasncima Eg:;:;sli(vallteta ifinasijski
- procesa ) B )
6 | Vlasnici Utvrdivanje funkéionalnih i P I | FM.540.02 _r_un_kuonalnl
procesa Distribucija procesnih ciljeva o Sl
dljieva Utvrdivanje indikatora cilieva| P || Indikatori ciljeva
Definisanje planova za
— realizaciju ciljeva kvaliteta za FM.540.02-Funkcionalni
7 | Vlasnici Planiranje svaki proces P |y | iprocesni cilievi
procesa QMs Analiza strate3kih rizika i P FM.540.02-Planovi
utvrdivanje mera za njihovo realizacije ciljeva
,_m ublazavanje
racenje | Realizacija planiranih
merenje aktivnosti i mera za
Vlasnici ostvarenja ublazavanije rizika ) " .
ciljva Ostvarenije ciljeva se vrsii Evidencije procesnih
procesa . ( U | parametara kao indika-
8 PRK / prati u procesima tokom P tora cilieva
Interni redovnih aktivnosti P | v | Nalazi iJnterne provere
nterni Y Interna provera realizacije PR.822.01
auditori Analize planiranih aktivnosti i mera R
ostvarenja za ublaZavanije rizika i ostvari-
cilieva vanja ciljeva kvaliteta
L Statisticka analiza procesnih p Indikatori ciljeva i para-
9 Vlasnici Preispitivanje parametara ) U | metri procesa )
procesa |L{  odstrane Izrada izvestaja o ostvarenju | | FM.540.03-SPC analize
nukovodsrva cilieva P ostvarenja ciljeva
Preispitivanje QMS-a p FM.540.03-Izvestaji o
" s Godisnje presipitivanje U | ostvarivanju ciljeva
10 | Kolegijum ostvarenja ciljeva, kao ocena | | FM.540.04-Zapisnik
pabol3avanja efektivnosti QMS P preispitivanja QMS
Primena mera koje su defin-
Vlasnici isane u zapisniku preispiti- FM.540.04-Mere
11 vanija QMS-a PP | IV | poboljsanja
procesa ) PR.852.01

Proboljsanja ciljevai QMS-a

Slika 3.4.4.3-3: Proces menadZmenta ciljevima kvaliteta
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3.4.4.5 Primeri ciljeva kvaliteta

U tabelama 3.4.4.5 - 1 do 10 prikazani su primeri ciljeva kvaliteta prema svim
definisanim aspektima.

Tabela 3.4.4.5-1: Ciljevi kvaliteta prema korisnicima

Naziv cilja Indikator cilja(1) Jed. mere
Povecanje zado- Srenja ocena (rang 5 —10) >8.5
voljstva korisnika Minimalna ocena po korinsiku >7

Procenat u odnosu na isporucene proizvode <1%

Smanjenje rekla-

N - -~ N .
macije korisnika ReSavanje reklamacija u roku od 4 ¢asa > 85%
Broj ponovnih reklamacija <0,5%
Smanjenje vracenih - . . o
oroizvoda Procenat u odnosu na isporucene proizvode <0,1%
Ispunjenje rokova Ispunjenje rokova u odnosu na sve isporuke >95%
isporuke Maksimalno prekoracenje roka isporuke <10%
Procenat korisnika koji ponavljaju kupovinu > 80%
Povecanje lojalnosti Procenat korisnika po preporuci zadovoljnih koris-
L . >20%
korisnika nika
Procenat “izgubljenih” lojalnih korisnika <5%
(1) - Napomena: Vrednosti indikatora su dati informativno
Tabela 3.4.4.5-2: Ciljevi kvaliteta prema konkurentima
Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere
Procenat prihvacenih od ukupno datih ponuda >20%
Procenat ponuda odbijenih zbog cene <30%
Povecanje po—
konkurentnosti Procenat ponuda odbijenih zbog rokova <10%
ponude Procenat ponuda odbijenih zbog performansi proiz- o
<10%
voda
Procenat ponuda odbijenih zbog drugih razloga <30%
Procenat ukupnog trziSnog udela >10%
Povecanije trzi$nog Procenat ukupnog trZziSnog udela sa proizvodima “A” | >20%
udela Procenat ukupnog trZisSnog udela sa proizvodima “B” | > 15%
Procenat ukupnog trziSnog udela sa proizvodima “C” | >10%
Procenat konzorcijalnih ugovora u odnosu na sve
Povecanje broja kon- | ygovore : 8 >15%
zorcijalnih ugovora " . .
Procenat konzocija u kojima je organizacija lider >25%
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Tabela 3.4.4.5-3:

Ciljevi kvaliteta prema nivou proizvodu

Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere

Broj novorazvijenih proizvoda isporucenih trzistu >2

Povecanje efikasnosti Broj kupljenih licenci >2

razvoja i projek- Broj procesa sa novom IT podrskom i automatizacijom | >3

tovanja Broj uvedenih novih tehnologija >2
Skracenje trajanja razvoja novog proizvoda >20%

Povecanje efektivnos- Procenat prihoda od proizvoda mladih od 2 godine >40%

ti razvoja i projek- Procenat profita od proizvoda mladih od 2 godine >45%

tovanja Povecanje specificne cene proizvoda >100 EUR/kg
Broj prodatih licenci >1

Povecanje kompe- Broj zasti¢enih patenata >1

tentnosti razvoja i Prihod od prodatih licenci u odnosu na UP >5%

projektovanja Broj objavljenih radova u zemlji / inostranstvu >10/2
Broj citata u zemlji / inostranstvu >20/5

Tabela 3.4.4.5-4: Ciljevi kvaliteta prema procesima i sitemu
Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere

Procenat odbacenih proizvoda u odnosu na realizovane <3%

Povecanje efek- Procenat doradivanih proizvoda u odnosu ha realizovane | < 5%

tivnosti procesa Procenat troskova kvaliteta —ukupni troskovi defekata u <3%
odnosu na troskove proizvodnje

Povecanje efikas- Procenat prekoracenja rokova <5%

nosti procesa Skraéenje normativnih vremena >10%
Povecanije broja izradenih proizvoda po jedinici vremena >10%

Eezii;nje produk- Povecanije broja izradenih proizvoda po zaposlenim >5%
Povecanije broja izradenih proizvoda na masini “A” >15%

Unapredenje logis- ZPglc;ﬁ:nat ostecenih proizvoda u skladistu / prose¢ne <0,5%

tike Procenat ostecenih proizvoda u transportu / isporucene <0,1%

Povecanje proak- Procenat preventivnih mera u odnosu na ukupan broj > 10%

tivnog delovanja u mera

sistemu Procenat poboljsanja i inovacija u odnosu na ukupan broj | > 40%
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Tabela 3.4.4.5-5: C

iljevi kvaliteta prema zaposlenima

Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere
Prosecan broj casova obuke po zaposlenom >5
Povecanje kompe- - -
. Minimalan broj ¢asova ovuke po zaposlenom >2
tentnosti
Procenat zaposlenih ukljucenih u kreativne radionice | >25%
Postovanije etickih Broj neplaéenih prekovremenih radnih sati 0
normi prema zapos- ] - -
lenima Broj utvrdenih pritisaka od strane pretpostavljenih 0
Ukupna prosecna ocena zadovoljstva (rang 5-10) >8.5
Zadovoljstvo zapos- - N
lenih Minimalna prose¢na ocena po zaposlenom >7
Minimalna prosec¢na ocena po kriterijumu >7
L Broj prihvacenih predloga za poboljSanja od zapos-
Povecanje inova- lenih >10
tivne klime 4 - x, W
Broj nagradenih predloga za poboljsanja >3
Povecanije radnog Srednja ocena zaposlenih od strane pretpostavljenih >8.5
ucinka, discipline i Smanjenje broja disciplinskih mera >10%
priznanja Broj pohvala i nagrada za zalaganje >10%
Tabela 3.4.4.5-6: Ciljevi kvaliteta prema isporuciocima i partnerima
Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere
Procenat od vrednosti ukupne nabavke >85%
Povecanije stalnosti Broj partnerskih ugovora >10
isporucioca Broj organizacija u “outsource” >5
Broj razvojnih projekata sa partnerima >2
Procenat reklamacija u odnosu na broj isporuka <2%
Smanjenje rekla- E;ocenat rekamacija u odnosu na vrednost isporu- <5%
macija isporuciocima
Procenat prekoracenja rokova u osnosu na broj o
. <2%
isporuka
Povecanje re- Ispunjenje ugovorenih rokova placanja
dovnosti plac¢anja punjenje ug P ) >95%

isporuciocima

isporuciocima
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Tabela 3.4.4.5-7: Ciljevi kvaliteta prema Zivotnoj i radnoj sredini

Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere

Smanjenje teZine proizvoda >20%
Smanjenje utroska vode >30%

quecarye Stednje Smanjenje utroska papira >30%

prirodnih resursa
Smanjenje utroska naftnih derivata po vozilu >25%
Smanjenje utroska elektricne enrgije >15%
Smanjenje utroska energije grejanja / m2 radnog > 25%
prostora

Povecanje energet- Smanjenje utroska energije po izradenom proizvodu | >10%

ske efikasnosti Snizenje utrogka energije koju koriste proizvodi u 5 255
upotrebi °
Udeo utrosene energije iz obnovljivih izvora >20%
!igcunarska oprema, toneri, baterije, neonske cevi 100%

Selekcija i vradanje " 2

Cvrstog i te¢nog Stare gume, papir, PET ambalaza, plastika, itd. 100%

otpada Staro ulje, antifriz, emulzije, stare boje, ambalaza, o
itd. 100%

Radni uslovi Prqcenat bolovanja u odnosu na fond sati bez poro- 585
diljskog

Tabela 3.4.4.5-8: Ciljevi kvaliteta prema drustvu
Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere

Redovngst placanja U odnosu na prispele obaveze 100%

zakonskih obaveza

Pomoc zajednici Donacije u odnosu na ukupan prihod >0,5%

mimo zakonskih Volonterski rad >100h

obaveza Ucesce u radu strukovnih udruzenja >2 udruz.
Fer konkurentnost — slu¢ajevi monopolskog 0
ponasanja

Demonsatracija fer Procenat sporova sa korisnicima <2%

poslovne prakse - T
Procenat sporova sa isporuciocima <2%
Procenat sporova sa konkurentima <2%
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Tabela 3.4.4.5-9: Ciljevi kvaliteta prema vlasnicima / akcionarima

Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere
Profitabilnost U odnosu na prihod >10%
Produktivnost Prihod po zaposlenom >50.000 EUR
Naplata potrazivanja | Procenat naplate u ugovorenim rokovima >75%
gt;\a/\é?izi:lgigv?r:j;yoj Procenat od prihoda >3%

Rast vrednosti akcija Procenat >5%
Tabela 3.4.4.5-10: Ciljevi kvaliteta prema raspoloZivosti resursa
Naziv cilja Indikator cilja Jed. mere
Ulaganja u opremu Nabavaka nove opreme — procenat od UP >5%
Broj otkaza po masini <2
Stopa otkaza
Prosecno trajanje zastoja zbog otkaza <4 h
Troskovi odrzavanja Udeo urgentog u odnosu na preventivno <20%
Efektivnost odrzavanja | Broj ponovnih otkaza nakon intervencije <2%

U tabelama 3.4.4.5-111 12 prikazani su primeri ciljeva kvaliteta jedne inZenjering
organizacije i jedne opStinske uprave [13].

Tabela 3.4.4.5-11: Primer ciljeva kvaliteta jedne inZenjering organizacije

R Ciljevi 2010 (*) 2011 - Indikatori
B — — - Napomena
r Cilj | Vrsta indikatora Ostvareno | PnPlanirano | Ostvareno
1 | Ciljevi prema klijentima
Zadovoljstvo klijenata | Srednja ocena - >85 8,44
. " Ponavljanje
Lojalnost klijenata Usovarania - > 2 ugovora/god 0
Reklamacije kupaca Smanjenje - >50% Nije bilo
Rokovi isporuke Procenat ispunjenja > 85% 86%
Ugovorenost:
Struktura prodaje a)Engineering - >80% 100%
b) Trgovina <20% 0%

2 | Ciljevi prema konkurenciji
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Cene 1-3 mest >90% 50%
Tehnicke performanse 1-2 mesto>90% 90%
Konkurentnost ponude Prihvatljivost ponuda >20% 30%
Sertifikacija QMS Kraj 2006. ne
ey v Trzi$ni udeo novih o o
Trzidno Sirenje delatnosti >25 % 60%
Ciljevi prema nivou proizvoda — usluga
Novi proizvodi Nova oblast - godisnje 1 1
Ciljevi prema zaposlenima
¢ i i . .
Povecan e broja Broj zaposlenih 21 16
zaposlenih
Velika licenca Firme 1 -
Kompetentnosti Licence Br.5iBr. 6 10 &
Casova obuke /
2hasidhom >10 15,75
Bolovanja (izuzev U odnosu na broj 0 o,
porodiljskog) radnih ¢asova < 2% -2%
Odsustvo sa posla usled| U odnosu na broj o, o,
povrede na radu radnih ¢asova <1% 0%
Ciljevi prema vlasnicima — akcionarima
Dividende Na uloZeni kapital >5% 5%
Profitabilnost Operativna 5-7% 7%
Obaveze ulaganja u. )
Obavc.e.ze u'?. aniay. Procenat na prihod >5<10 12%
razvoj i odrZivi razvoj
. Sope W >95% o
Finansijski ciljevi Naplata / Pladanje Ugovorenosti 60-90%
Ciljevi prema isporuciocima — saradnicima
Partnerstvo Stalnost isporucioca >6 5
Reklamacije Procenat od isporuke <3% 0%
Rokovi isporuka ) - o o
isporucilaca Procenat ispunjenja >85% 90%
Q ¢ j . . .
.REdOWJ.OSt. lacanja Procenat ispunjenja >95% 75%
isporuciocima
Stratesko partnerstvo
Zajednicki razvoj sa renomiranom 1 1
firmom
Ciljevi prema drustvu
Ispunjenje zakonskih PDV i ostalo 100% 100%
obaveza ——
Pomaganje zajednice Broj humanitarnih 2 -
organizacija =

(*) Ne postoje podaci posto se radi o prvoj godini funkcionisanja QMS
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Tabela 3.4.4.5-12: Primer ciljeva kvaliteta jedne opstinske uprave

Pep. JeanHnua OcTBapetrbe
6poj Onuc unwa MHauKaTop umba - —
1 Lnrbesn npema KopucHULpMMA
1.1 3a/10BO/bCTBO KOPUCHUKA Cpeptba oueHa (paHr 5-10) >8 8.86
1.2 MpuTyk6e KopUCHMKa Bpoj nputyx6m no cnyxbm mecevyHo <10 0.24
ofaesbetbe 3a rpaheBuHCKe nocnose <5% 3.30%
MpoueHar pellera
1 3aK/byyaKa Koju cy
1.3 MOHWLUTEHM Ha 3aXTeB ofie/berbe 32 UHCNEKLMjCKe NocaoBe <20% 30%
rpahaHa og, cTpaHe BULWKX
WHCTaHUM BNhactn -
I gg,gl:)esl-te:e 33 MMOBMHCKO-NpPaBHe <0% 3%/ 1%
ofe/betbe 3a rpaheBuHCKe nocnose >95% //
MpoueHaT npeameta Koju
1.4 Ce peLuaBajy y 3aKOHCKOM ofe/berbe 32 UHCNEKLMjCKe nocaose >95% 99%
PORy
(r)l,(u),g%e;ge 33 MMOBMHCKO-NpPaBHe >95% 64% / 92%
opcek 3a rpaheBMHCKe nocnose <53% 74%
MpoueHaT HepeLueHnx .
NPeAMETa Y OAHOCY Ha OACEK 3a neranusauujy <78% /!
1.5 YKynaH 6poj akTMBHMX
(HoBYX M NpereweHix) o/iceK 3a rpaheBMHCKY MHCMEKLW] <53% 19%
npeamerta y Tekyhoj roanHmn A pah Y 1y ° °
OfiCEK 33 MMOBMHCKO-NpPaBHe Noc/ioBe <49% 6% /7%
2 Lnsbesn npema HuBoy yenyra
PelwaBatrbe 3axTeBa Ha lpoueHat ycnyra - 3axTeB ce npegaje o o,
2.1 | jegnom mecty Ha jeiHOM MecTy 40-100% 100%
PagHo Bpeme nucapHuue (y catmma _
2.2 Pacnonousoct ycnyra HenebHo) >=47 x 72,5 x
MpoLeHaT ycayra Koje ce Mory pewwnTm o o
npeko UHTepHeTa >4% 5%
bpoj 3axTeBa nytem nHTEepHeTa y >4 5
E/IeKTPOHCKO pewwasarbe ogHocy Ha GM3NYKO NogHoLWeHe
2.3 3axTeBa bpoj BpcTa 3axTeBa nytem MHPOLEHTPA
M TOBOPHOT ayTOMaTa Y O4HOCY Ha >3 4
$U3MYKo NnoaHouleHhe
bpoj BpcTa 3axTeBa Koju ce pelsasa no >4 6
MecHum 3ajeaHnuama
MpoueHaT fobujeHnx cnoposa
Y O4HOCY Ha yKynaH 6poj o o
2.4 3aKoHWTOCT pasa NOKPEHYTUX CIOPOBa Koje BOAM >70% 46%
npaBobpaHWAaLITBO
YcknaheHocT ycnyra ca n
OLLeHAT aXKYPHOCTM NPUMEHe o o
2.5 ig';%’g%‘gm,‘fn@gﬂg%ma 3FHOHICKAX 7 ngerx nponuca 100% 100%
3 Lin/beBn npema npoLiecnma, pecypcrma u cuctemy
MpougeHaT HepelleHUX NnpeameTa y o
3.1 EduracHocT npoueca 33KOHCKOM POKY <5% //
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3.2 MHTerpucatrbe npoueca Bpoj npoueca noBesaHux cay:kbeHo 0
EdeKTMBHOCT ocTBapetrba .
3.3 CBIX LbeBa Y ogHocy Ha yKkynaH 6poj unbesa >75% 72%
3.4 MpoaKTUBHO Ajenosarbe }\/A'Dé%%mv' My oaHocy Ha ykynHe >30% 39%
Bpoj npencnutnsarwa QMC-a roguiire 1 0
3.5 YHanpeherbe QMC-a
Bpoj nHTepHMxX npoBepa roaunwirbe 1 1
Cpeactsa 3a HabaBKy HoBe onpeme (y 16 18,4
OVHapUma) MWINOHA MWANOHA
Cpeactsa 3a ynaratbe y QMC (y
AvHapuma) 700000 560000
3.6 Ynaratba y pecypce u c (
: cuctem peAcTBa 3a ynararbe y Kagpose (y
AvHapuma) 300000 385250
Cpep,CTBaf?a oaprKaBakbe pecypca 7 177
n noctojehe MHbpacTpyKType n 4
cpeacTasa MWANOHA MWANOHA
Cmarbetbe bpoja kBapoBay | Bpoj KBapoBa n MHTEpBEHLUMja Ha
3.7 ] : <70 //
ONMLTUHCKUM 0bjekTrMa onpemu n objekTuma
Bp3nHa oa31Ba Ha NO3MB Ha
EduKacHoCT oapaBatba uHTepBeHLMjy (<1caT) >20% 40%
Bbp3unHa og3mBa Ha No3uMB Ha
is EdurKacHOCT oapskaBarba WHTepBEHL]y (<6 caTh) >70% 60%
) Bp31Ha 0431Ba Ha NO3MB Ha
EdMKacHOCT oapiKaBarba uHTepBakAMh(<24aTa) <9.5% //
Bp3nHa oa3MBa Ha NO3MB Ha
EpMKacHOCT oapaBatba WHTepBeHLMY (>24 €aTa) <0.5% //
lpoueHaT NOHOBHUX MHTEPBEHLMja Ha
3.9 EdeKTMBHOCT oapaBarba WCEOM KBEPY <2% //
4 LnbeBn npema 3anocieHnm
Ycknahusarse 6poja Bboi o
4.1 3anocneHunx ca POJEanQCEHIX-YIMIITHIN Ha 1.21 1.14
cranmapama EY XWU/bafy CTAHOBHUKA
4.2 gzg:ggggaz&ggnosawa MpoueHaT cati 6o10Bakba <2% 2,8
Bpoj yTBpheHux nputncaka og ctpaHe
4.3 ETnyke Hopme NPeTROCTAB/EHNX 0 0
MpoceyaH 6poj catn obyke no
3anocneHom >4 4.77x
4.4 KomneTeHTHOCT - 0byka MuHumanaH 6poj catn obyke no >1 1x
: ouerMnBaHe 3anoC/1eHnx CBAKOM 3aMnocsieHOM
MpoceyHa cpeatba oueHa paga 525 3
3anocneHux (paHr 1-4) .
Cpearba oueHa (y paHry 5-10) >8 //
Bpoj ANCLUNAMHCKUX Ka3HM
4.5 3a40BO/bCTBO 3aMOC/IEHUX (roanwibe) <40 30
Bpoj Harpaga (roguwibe) >15 12
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5 Linbesn npema X1BOTHOj CpeanHU
CeneKupja v NPUKyM/barbe Ckyn/barbe nanupa (% npeaarory o o
>1 otnagay srpagy OnwtnHe ofHOCY Ha Habas/beHM) >75% 0%
CeneKkupmja v NpuKyn/bake
5.2 KOPUCHOT 0TNaAa Ha bpoj KoHTejHepa ca cenapaumjom >12 12
TEPUTOPUjU ONLLITUHE
MNpoueHart ctape
padyHapcke onpeme MpougeHaT cTape payyHapcKke onpeme 1 o o
5.3 1 TOHepa NpeaaTo Ha TOHepa NPefaTo Ha peLmKaaxKy 100% 100%
peLmKaaky
Mpafrba NapKOBCKUX U MpougeHaT NapKOBCKUX U 3e1eHnX o o
5.4 3e/IeHUX NoBPLUMNHa NnoBpPLWMUHa >15% 18%
PelwaBsarbe nuTara anebux | bpoj m3 cmeha ogHelweH ca AUB/bUX
5.5 AenoHwja nenonmja 500 m3 800 m3
5.6 KomyHanHu Hepez Ha Bpoj HanywTeHNX BO3Ma YKNOHEHUX 30 365
: jaBHMM nospLIMHaMa ca Teputopuje onwTuHe
PeluaBarbe eKONOLWKNX
5.7 npobnema y ctamb. Bpoj 3axTeBa 3a yknarbarbe ambposuje 20 20
* BriokoBrMa Koja yrpoxasajy | Koju Cy MO3UTUBHO peLleHun
34paB/be Jbyan
6 LinbeBn npema McnopyymoLmma — capagHuumma
Peknamauuje . .
6.1 NEMOPYMOLM Bpoj peknamauuja ncnopyyvoumma <5 0
6.2 PokoBw ucropyka MpoLeHaT npekopayerba yroBOpeHux <5% 0
. ucnopyymnaua poKOBa MUCNOpyKe °
Bpoj ocHoBaHwx anbu noHyhaya Ha 0 0
63 EQUKacHOCT NOCTynaKa NocTynKe jaBHUX HabaBKM
. jaBHe HabaBke BDOi f
POj NOHULLTEHMX N HEYCMEeNNX jaBHUX <3 0.25
HabaBKM ’
MowToBarbe yrosopa .
6.4 of, cTpaHe aobas/baya u Epgj TYXOW onwTMHe NpoTus 0 0
DpyVKanaLa vorvra pobassbada M NpyKaoua ycayra
PeposHocT nnaharba MpoueHaT naahaka ucnopyymounma y o o
6.5 ncnopyvnoumma YroBOpPEHOM POKY 30% 100%
7 Linbesn npema apyLutsy
71 [oHauuje yapyeruma n Bpoj yapykera n ¢pus. nnua Koja >100 257
: nojeauMHUMMa Aobujajy dnHaHcmjcky nomoh
bpoj 3anHTepecoBaHe aeLe Koje cy
7.2 MpepaLwKoncTso oCTana Heynmcana y spTuh <850 1100
MpoueHaT gele Koja NoHaB/ba paspes,
7.3 LkoncTeo Y OAHOCY Ha yKynaH 6poj geLe Koja <0.5% 0,39%
noxaha wkony
MpoueHaT TepuTOpMje ONWTUHE
NMOKpMBEHE AeTa/bHUM ypb. >45% 0.38
7.4 | Ypbanusam nnaHosnma
6poj nnaHoBa AeTasbHe perynauuje 6 12
Koju cy y dasun nspage

3.4.4.6 Primeri planova QMS

U tabelama 3.4.4.6-1 i 2 prikazani su primeri planova unapredenja QMS.
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4.

ODGOVORNOST
RUKOVODSTVA

4.1 OBAVEZE | DELOVANJE RUKOVODSTVA

4.1.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, Tacka 5.1

a)

b)
c)
d)
e)

Najvise rukovodstvo mora imati dokaze o svojoj opredeljenosti za razvoj i primenu
QMS i za stalno poboljsavanje njegove efektivnosti, time Sto:

informiSe organizaciju o vaznosti ispunjavanja zahteva korisnika, kao i
zahteva iz propisa i drugih normativnih dokumenata;

uspostavlja politiku kvaliteta;

utvrduje ciljeve kvaliteta;

sprovodi preispitivanja i

obezbeduje raspolozivost resursa.

4.1.2 OPSTE

QMS svojim karakteristikama, sadrzajem, primenjenim metodama i dometima
predstavlja sredstvo za celovitu promenu kulture rukovodstva i zaposlenih. Njegovo
uvodenje unosi korenite promene u nacinu rada u organizaciji. To se pre svega odno-
si na uspstavlanje procesne organizacije, utvrdivanje KPI' za svaki proces, proizvod
i uslugu, primenu menadzmenta ciljevima za ostvarivanje planiranih performansi i
uspostavljanje procesa poboljsanja. Sve ovo su toliko ozbiljna pitanja koja sa jedne
strane izazivaju velike otpore, a sa druge zahtevaju veliko angazovanje rukovodstva
za njihovo reSavanje. Samo uz podrsku, ukljucivanje i konkretno delovanje rukovod-
stva moguce je uspostaviti delotvoran QMS.

1  KPI - Key performance indicators

ODGOVORNOST RUKOVODSTVA
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NajviSe rukovodstvo obezbeduje evidencije o uspostavljanju, primeni, odrzavanju
i poboljsavanju QMS, kao dela osnovnog menadzment sistema, sa ciljem kontinualnih
poboljsanja i inovacija interne organizacije i poslovnih rezulata i sa krajnjim ciljem
ostvarenja odrzivog uspeha i poslovne izvrsnosti. Rukovodstvo u tom cilju:
- uspostavlja viziju, misiju, vrednosti, politiku, stratesko i operativno planira-
nja u koje su ukljucen vrednosti kvaliteta

- uspostavlja politiku kvalitetu u kojoj dokumentuje i komunicira vaznost is-
punjenja ili prevazilaZzenja svih prihvacenih zahteva ukljucivo zahteve ko-
risnika, zahteve zakona i propisa i zahteve drugih zainteresovanih strana.

NajviSe rukovodstvo mora da u poslovniku o kvalitetu deklariSe da ¢e svojim delo-
vanjem kreirati i odrZavati svest i da ¢e obezbedivati da se:

a. politika kvaliteta razume primenjuje i odrzava u svim funkcijama i na svim
nivomima organizacije,

b. ciljevi kvaliteta komuniciraju i razvijaju u svim funkcijama i na svim nivomi-
ma organizacije.

Sadrzaj navednih elemenata strateskog menadzmenta opisan je u poglavlju tri ove
knjige.
Svi rukovodioci moraju da demonstriraju privrzenost razvijanju i unapredenju
QMS kroz:
- obezbedenje neophodnih resursa za QMS,
- svoje ukljucivanje u interne provere,
- svoje ukljucivanje u proces kontinualnih poboljSanja i
- stavljanje naglaska na efektivnost i efikasnost klju¢nih procesa u QMS.

Pored navedene izjave u poslovniku o kvalitetu i deklaracije politike i ciljeva kvalite-
ta rukovodstvo donosi proceduru PR.540.01 - MenadZment ciljeima u kojoj ispunjava
zahteve standarda ISO 9001, tacka 5.1 koji se odnose na utvrdivane cljeva, planiranje
resursa i preispitivanje njihovog ostvarenja.

4.2 ORIJENTACIJA NA KORISNIKE | DRUGE ZAINTERESOVANE STRANE

4.2.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, Tacka 5.2

Najvise rukovodstvo mora da osigura da se:
— utvrduju i ispunjavaju zahtevi korisnika i
— povecava njegovo zadovoljstvo (videti 7.2.11i 8.2.1).
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4.2.2 OPSTE

U poslovniku o kvalitetu treba da se deklariSe da je osnov poslovne filozofije
rukovodstva u pogledu orijentacije na korisnike i druge zainteresovane strane:

- gradnja vrhunskog poverenja kod kupca i drugih zainteresovanih strana,
- sticanje ugleda kod kupca i drugih zainteresovanih strana,

- ispunjenje zahteva kupca i drugih zainteresovanih strana,

- ostvarenje zadovoljstva kupca i drugih zainteresovanih strana i

- postizanje lojalnosti kupca.

Kako bi se identifikovala podrucja za poboljsanja (tacka 8.2.1) kontinualno se
vrse, prate i mere:

istrazivanje i utvrdivanje zahteva kupca,

- komunikacije sa kupcima,

- merenje zadovoljstva kupaca,

- reSavanje reklamacija kupaca i

- druge povratne informacije od kupaca.

Svaka organizacija bi trebalo da uspostavi interaktivnu Web stranicu koja kup-
cima omogucuje brzo povezivanje sa infromacijama i tackama u organizaciji (tacka
7.2.3).

Pored ovoga rukovodstvo donosi dve procedure u kojima definiSe procese za
utvrdivanje i ispunjavanje zahteva korisnika i drugih zahteva, te poveéavanje zado-
voljstva korisnika.

Procedura relacija sa krisnicima - PR.720.01 obuhvata sve procese koji se odnose
na korisnike, od istrazivanja trzista, reklamiranja, utvrdivanja zahteva korisnika, nje-
govog preispitivanja, izrade ponude i ugovora, isporuke proizvoda ili usluga, posle-
prodajnih aktivnosti, komunikacija sa korisnikom, reSavanja reklamacija i merenja
zadovoljatva korisnika.

Procedura utvrdivanja zakonskih i drugih zahteva - PR.520.01 obuhvata proces
pracenja svih relevantnih zakona, propisa i drugih zahteva za koje se organizacija
obavezala da ¢e ih postovati, identifikaciju zahteva i njihovu distribuciju do odgova-
rajuceg osoblja, definisanje mera u organizaciji po tim zahtevima i praenje efekata
tih mera.
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4.3 ODGOVORNOSTI, OVLASCENJA | KOMUNIKACIJE

4.3.1 ODGOVORNOSTI | OVLASCENJA

4.3.1.1 Zhatevi standarda

Zahtevi ISO 9001, tacka 5.5.11i 5.5.2

5.5.1 Ovlascenja i odgovornosti
Najvise rukovodstvo mora obezbediti da se odgovornosti i ovlaséenja definiSu i
saopSte u organizaciji.
5.5.2 Predstavnik rukovodstva
NajviSe rukovodstvo mora da imenuje jednog c¢lana rukovodstva organizaci-
je koji, bez obzira na svoje druge odgovornosti, mora preuzeti odgovornost i
ovlascenje, koji obuhvataju:
a) obezbedivanje procesa potrebnih za utvrdivanje, primenu i odrZavanje
QMS;
b) izveStavanje najviSeg rukovodstva o efektivnosti QMS i o svim potrebama
za poboljSavanjem i
c) obezbedenje stvaranja svesti o zahtevima korisnika, na svim nivoima u
organizaciji.
NAPOMENA Odgovornost predstavnika rukovodstva moZe obuhvatiti i pov-
ezivanje sa eksternim stranama u vezi sa QMS.

U organizaciji se precizno definiSu odgovornosti, ovlas¢enja i medusobne orga-
nizacione veze za primenu QMS kroz:

a. Poslovnik o kvalitetu
b. Procedure, uputstva
c. Organizacione Seme, opise poslove, itd.

Najvise rukovodstvo (¢lanovi top menadzmenta) ima krajnju odgovornost za
kvalitet proizboda i usluga bududi da upravljaju sistemom i procesima u kojima se
realizuju ovi proizvodi i usluge

Najvise rukovodstvo je odgovorno za:
- izradu i realizaciju biznis plana,
- razvoj i komuniciranje politike kvaliteta,
- utvrdivanje i razvijanje ciljeva kvaliteta,
- obezbedenje reusursa i planiranje aktivnosti za ostvarenje ciljeva i
- preispitivanje ostvarenja ciljeva kao efektivnosti QMS .
[zvrsni i operativni rukovodioci odgovorni su za:
- izvrSenje biznis plana u svojim celinama,
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primenu politike kvaliteta, procesa i sistema u podrucju njihove nadlez-
nosti,

ostvarenje operativnih ciljeva za funkcije i procese kojima upravljaju,
planiranje i upravljanje QMS procesima u podrucju njihove nadleznosti,
obezbedenje resursa i aktivnosti za primenu i unapredivanje procesa i
ocene i unapredenje sposobnosti zaposlenih.

Svako zaposleni je odgovoran za:

kvalitet i efikasnost svoga rada,

primenu politike kvaliteta i procedura primenjih na procese u kojima oni
rade,

ostvarivanje ciljeva i planiranih performansi procesa, resursa i rezultata,
osoblje zaduZeno za kvalitet proizvoda ima ovlasc¢enja da zaustavi proces
dok se ne resi problem kvaliteta.

osoblje se motivise i podstice da identifikuje i izvesti o svakom uocenom
ili potencijalnom problemu i da predlaZe reSenja kroz internu proveru ili
kao predlog za poboljSanje.

U tabeli 4.3.1.1-1 dat je tipiCan primer matrice odgovornosti i ovlas¢enja posto-
je¢ih rukovodilaca u organizaciji za provodenje zahteva standarda ISO 9001.

Tabela 4.3.1.1-1 - Matrica odgovornosti i ovlas¢enja za zahteve 1SO 9001

I1SO 9001

Zahtevi standarda

Pozicije u najvisem rukovodstvu
(top menadZment tim)

4.1 MenadZment sistem kvaliteta

4.2 Upravljanje dokumentima

4. Odgovornost rukovodstva

6.1 Obezbedenje resursa

6.2 Kadrovski resursi

6.3 Infrastruktura

6.4 Radni uslovi

7.1 Planiranje realizacije proizvoda

7.2 Relacije sa kupcima

7.3 Razvoj i projektovanje

7.4 Nabavka

7.5 Realizacija proizvoda

7.6.0prema za pracenje i merenje

W|wW|W|wW|w|w|w|(>|w|>|>|w|w| Drektor
O|®|>|w|>|w|w|w|w|w|w|®|®| Drektor trzita
W W |®w|>| W |w|w| w| ®| w| w|®| w | Sektor razvoja
W|>|wW|w|w|>|w | w|w|w| w| ®|w|DirProizvodnje
O|® | @ |w|w|w|w|w|w|>|® |0 |0 | Direktor finansija
O0O|®|O|@|®|>|@|>|@|®|®© | ©| Direktor kadrovi

>| W | W | W | @W|w|w|w|w|w|®|>|>|PRK
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8.1 Merenje, analize, poboljsanja

8.2.1 Zadovoljstvo kupca

8.2.2 Interna provera

8.2.3 Pradenje i merenje procesa

8.2.4 Pracenje i merenje proizvoda

8.3Upravljanje neusaglasenim proizvodom

8.4 Analize podataka

W (@ @ W [(W@(O|> |

PP @ | PO ||

D@ @I (>O|W| W

>| 0| m| W W | w| w w
T @ O|OO|O|O |
® > > | > @ |>| >
W @ (@OO|® @ @

8.5 Poboljsanja

Uskladivanje orgaizacione strukture potrebno je izvrsiti, ako je moguce, odmah
na startu projekta uvodenja QMS. Pri tome aktivnosti treba provoditi u dva smera:

a. Imenovanje predstavnika rukovdstva za kvalitet i osoblja koje ¢e neposred-
no ucestvovati u projektovanju QMS.

b. Utvrdivanje odgovornosti i ovlas¢enja za ukovodstvo i osoblje svih poslov-
nih funkcija prema zahtevima standarda ISO 9001.

Na slici 4.3.1.1-1 prikazan je primer mikro organizacije u kojoj je vlasnik isto-
vremeno generalni direktor i rukovodilac svih funkcija. U ovom slucaju on je i PRK.
Prednost ovakvog reSenja je Sto se sve odluke donose i mere provode efikasno. Ne-
dostaci ovakvog reSenja su veliki obzorom da operativni poslovi redovno okupiraju
generalnog direktora i Sto QMS gubi prioritet.

GENERALNI
DIREKTOR
PRK

SVE
FUNKCIJE

Slika 4.3.1.1-1: Pozicija PRK u mikro organizaciji

Na slici 4.3.1.1-2 prikazan je primer male organizacije koja ima nekoliko poslov-
nih funkcija. U ovom slucaju je neophodno imanovati jednog od direktora funkcija
za PRK.

Kada organizacija ima desetak zaposlenih tada PRK moze obavljati i sve specija-
listicke poslove iz oblasti QMS.

PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA



GENERALNI DIREKTOR

Qms PRK
TIMOWI
I
ams
SPECIJALISTI
FUNKCIJA «A» FUNKCIJA «B» FUNKCIJA «C

Slika 4.3.1.1-2: Pozicija PRK i resursa za QMS u maloj organizaciji

Kod organizacija koje imaju nekoliko desetina zaposlenih potrebno je posatviti,
pored PRK, jednog specijalistu za poslove QMS koji moZe da obavlja i druge poslove.
Obicno je to osoba koja poznaje poslovne procese u organizaciji, treba da zna da
koristi raCunar i mora da bude komunikativna i inovativna. Pored ovoga potrebno
je formirati timove za izradu i primenu dokumenata. Na ¢elu ovih timova su vlasnici
procesa (direktori funkcija) ili njihovi najblizi saradnici.

Na slici 4.3.1.1-3 prikazan je primer srednje organiacije koja ima razvijene sve
neophodne poslovne funkcije ukljucivo i funkciju kvaliteta. U ovom slucaju se ima-

nuje PRK i QMS timovi, a struc¢ni poslovi se rade u okviru funkcije kvaliteta kojoj se
dodaju poslovi QMS.

GENERALNI
DIREKTCR
amMs PRK
TIMOWVI
FUNKCIJA wAx» FUNKCIJA «Bw FUNKCLIA «Ci FUNKCIJA D FUNKCLIA

KWVALITETA

Slika 4.3.1.1-3: Pozicija PRK i resursa za QMS u srednjoj organizaciji

Na slici 4.3.1.1-4 prikazan je primer velike organizacije koja ima razvijene sve po-
slovne funkcije po Srini, a koje po dubini imaju po nekoliko nivoa (sektori, sluzbe, ode-
ljenja, itd.). U ovom slucaju, pored imenovanog PRK, QMS timova i definisanih poslova
za QMS u funkciji kvaliteta, korisno je formirati i Odbor za kvalitet. To je verifikaciono
telo za dokumente i druge mere iz QMS, sastavljeno od predstavnika svih funkcija.
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GEMERALNI
DIREKTOR

Qams PRK

TIMOVI
ODBOR ZA
KVALITET

FUNKCIA «An FUNKCIJA «B» FUNKCIA «C» FUNKCIJA «D»

FUNKCIJA
KVALITETA

Slika 4.3.1.1-4: Pozicija PRK i resursa za QMS u velikoj organizaciji

Predstavnik rukovodstva za kvalitet (PRK), je rukovodilac projekta kod projek-
tovanja QMS i ima klju¢nu ulogu za njegov uspeh. PRK, nezavisno od drugih odgovor-
nosti, ima izvrSna ovlas¢enja i odgovornosti za uspostavljanje, primenu, odrzavanje,
preispitivanje i poboljSanje QMS. Direktno je odgovoran Generalnom direktoru, ¢lan
je kolegijuma direktora i ima sva izvrSna ovlas$¢enja i odgovornosti za:

a.

b.

obezbedivanje procesa potrebnih za utvrdivanje, primenu, odrzavanje i
preispitivanje QMS,

izveStavanje najviSeg rukovodstva o performansama i delotvornosti QMS i
o svim potrebama za poboljSanjem i

osiguranje stvaranja svesti o zahtevima zainteresovanih strana koja se ticu
QMS, na svim nivoima u organizaciji.

U operativno smislu PRK ima sva izvr$na ovlascenja za:

verifikaciju (overavanje) svih DSK i odobrenje njihove revizije,
definisanje ciljeva kvaliteta i koordinacija u realizaciji planova za ostvri-
vanje ciljeva,

osiguranje da se zahtevi kupca shvate u svim delovima organizacije,
unapredjenje kvaliteta isporucioca,

provodenje periodi¢nog internog audita primene QMS,

obezbedenje efikasnog rada kontrolisanja i ispitivanja,

raspoloZivost opreme, kadrova i metoda za kontrolisanje, merenje i ispi-
tivanje,

provodenje obrazovnih i motivacionih programa za kvalitet,
predstavljanje organizacije prema drugoj i trecoj strani po pitanjima kva-
liteta,

upravljanje realizacijom korektivnih i preventivnih mera i poboljSanja,
organizacija preispitivanja QMS od strane rukovodstva,

organizaciju sertifikacije QMS od trece strane.

PRK ima odgovornosti i ovlas¢enja za predstavljanje organizacije prema ekster-
nim stranama po pitanjima, koja se odnose na QMS.
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PRK je vlasnik procesa za definisanje ciljeva QMS, interne provere, preispitivanje
QMS, preduzimanje korektivnih i preventivnih mera, upravljanja DSK i zapisima.
Odbor za kvalitet predstavlja akumulator pozitivne Q-energije, koja se mora “upum-
pavati” konstantno u sistem i to sa visokog nivoa, jer se otpori uvodenju QMS sami ge-
nerisu. To je telo najvisSeg rukovodstva za pitanja kvaliteta, koje ima zadatak da inicira,
predlaZe, podstice, preispituje, verifikuje i ocenjuje mere i aktivnosti unutar QMS.
Iskustvo pokazuje da postoje dva pristupa kod formiranja odbora za kvalitet:

1. Kada se radi o slozenim kompanijama tipa holdinga ili korporacije, odbor
je telo u okviru funkcije kvaliteta sa slede¢im karakteristikama:
- predsednik odbora je pomo¢nik generalnog direktora za kvalitet kor-
poracije,
— clanovi odbora su direktori kvaliteta preduzeca ili delova korporacije,

- odbor uspostavlja ¢vrste vertikalne menadZzment veze i komunikacije
unutar funkcije kvaliteta izmedu korporativnog nivoa i nivoa preduzeca.

2. Kada se radi o prostim organizacijama ili clanicama holdinga, odnosno de-
lovima korporacije, odbor je telo direktora sa slede¢im karakteristikama:
- predsednik odbora je PRK,
- ¢lanovi odbora su funkcionalni direktori ili njihovi visoki predstavnici,

- odbor uspostavlja horizontalne multifunkcionalne komunikacije izmedu
svih poslovnih funkcija.

Odbor je telo koje ima dvostruku ulogu:

a. predstavlja keativhu radionicu na kojoj se iznose, diskutuju, analiziraju i
preispituju dokumenti, planovi i druge vaZne aktivnosti u fazama njihovog
kreiranja i predlaganja pri projektovanju QMS.

b. predstavlja verifikaciono telo za sve dokumente koje nakon toga overava
PMK, a odobrava direktor organizacije.

Odbor ne donosi izvr$ne odluke ve¢:

- zakljucke,

- misljenja,

ocene i

- stavove.
koji sluze PMK-u da formuliSe predloge direktoru za donosenje odluka.
Kooperativnost u radu Odbora se zasniva na principima:
- participacije svih ¢lanova u kreiranju i realizaciji pojedinih akcija QMS, tako
da su svi ponosni zbog pripadnosti programu unapredenja kvaliteta,

- komunikacije koje se ostvaruju izmedu predstavnika razlicitih funkcija ili
nivoa u otklanjanju prepreka za realizaciju akcija unapredenja kvaliteta,

- koordinacija akcija unapredenja kvaliteta izmedu razlic¢itih delova organiza-
cije i izmedu samih akcija, kako bi se ostvarila optimizacija i sklad sistema.
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Odbor za kvalitet svojim prakti¢cnim radom i efektivnos$¢u treba da pokaze pred-
nosti jednog novog menadzment stila.

Funkcija odbora za kvalitet se moZe “utopiti” u funkciju inzvr$nog odbora ili ko-
legijuma direktora, unapredenjem kulture kvaliteta u organizaciji, nakon primene
standard ISO 9001 i prelaZenja i na primenu ISO 9004. To je trenutak kada najvisi
menadZment tim teZiSte sa operativnih tema i reSavanja problema prebaci na si-
stemske i stratesSke teme u svom radu. Prakti¢no to znaci da unapredene kvaliteta
prede sa povremenih tema pod tackom razno na redovne teme koje su medu prvim
tackama dnevnog reda izvrSnog menadzment tima.

Sektor kvaliteta se formira u ve¢im organizcijama kao podrska funkciji kvaliteta,
za obavljanje stru¢nog rada na definisanju, uspostavljanju i funkcionisanju QMS.

Sektor kvaliteta poseduje ekspertska znanja i iskustva za razvoj i uspostavljanje
kulture kvaliteta i sistema kvaliteta u kompaniji uz koris¢enje tehnoloskih znanja
akumuliranih u ostalim sektorima kompanije.

Kada se radi o sloZzenim poslovnim sistemima tipa holding ili korporacija, sektor
kvaliteta se formira na korporativnom nivou i u svakom preduzecu ili delu korpo-
racije.

Naslici 4.3.1.1-5 prikazana je primer jednog korporacijskog sektora kvaliteta koji
se sastoji od:

- biroa za razvoj menadZmenta kvaliteta,

- biroa za ocene, provere i analize kvaliteta

— biroa za promociju IMS i TQM

- koje popunjavaju eksperti za kvalitet Ciji je zadatak da obezbeduju razvoj,
definiSu modele, obrazuju, projektuju i nadziru provodenje pojedinih ele-
menata sistema kvaliteta.

SEKTOR

KVALITETA

MenadZment
kvaliteta

Ocene, provere |
analize kvaliteta

Promocija
IMS i TQM

-Razvoj sistema kvaliteta
-Upravljanje dokumentima
-Obuka za kvalitet
-Standardizacija

-Interna provera kvaliteta
-Ocena isporuéilaca
-SPC - analize podatka
-Poboljsanja i inovacije

-Primena ME - modela
izvrsnosti
- Primena EMS,
OH&S M3, CSR MS...
-TQM alati
-Samoocen]ivanje

Slika 4.3.1.1-5: Korporacijski sektor kvaliteta

130 PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA




Sektor kvaliteta prostih organizacija, u najrazvijenijem slucaju, sastoji se od sle-
decih odeljenja (biroa), (slika 4.3.1.1-6):
1. QA (QM) - ODELJENJE ZA OBEZBEPENJE (MENADZMENT) KVALITETA sa

specijalistima za QMS (QA inZinjerima) €iji je osnovni zadatak:
= uspostavljanje, odrzavanje i unapredenje sistema kvaliteta,
= upravljanje dokumentima i zapisima,
= upravljanje internim proverama,
= upravljanje merama poboljSanja,
= SPC analize podataka,
= razvoj metoda i tehnika u kvalitetu
2. QC - ODELJENJE ZA UPRAVLJANJE KVALITETOM sa QC inZenjerima, Ciji je
osnovni zadatak:
= upravljanje kvalitetom realizacije ugovora,
= upravljanje kvalitetom projekta,
= upravljanje kvalitetom radnog naloga,
= jzrada planova kvaliteta,
» jzrada programa kontrolisanja i ispitivanja.

Odbor za
kvalitet

Pravni i
&arketingj [ Razvoj j E’Ianiranjej [ Kvalitet ] [Nabavka] [Pmizvodnja] [Finansijej E(adnivs_k]
poslovi

Ob %Ad Upravl K ITI e

ezbedjenje pravijanje ontrolisanje i o

kvaliteta kvalitetom ispitivanje Laboratorije

Razvoj Il(Jprlavaanje Operativna Ispitivanja

sistema valitetom sy

kvaliteta ugovora kontrola Atestiranja
kvaliteta : Oprema

Anilas I::ggllgasggjna_a - ulazna Metrologija

i unapredjenje i ispitivanjaj - procesna

kvaliteta - zavréna

Slika 4.3.1.1-6: Sketor kvaliteta kod proste organizacije

3. ODELJENJE ZA KONTROLISANJE I ISPITIVANJE sa kontrolorima koji su
rasporedeni u:

= prijemnom,

= procesnom i

ODGOVORNOST RUKOVODSTVA 131




132

= zavrSnom kontrolisanju i ispitivanju
= (iji je zadatak:
= kontrolisanje i ispitivanje sirovina, komponenti i gotovih proizvoda,
= razvoj metoda i tehnika kontrolisanja i ispitivanja.
4. LABORATORIJE - ODELJENJE sa:
= ispitnom laboratorijom i
= metroloSkom laboratorijom.

Za mini i mikro organizacije sektora kvaliteta moze se organizovati na sledeci
nacin:

- QA/QC biro, kao stapska funkcija u kabinetu PRK,

- Merenje i pracenje (kontrolisanje i ispitivanje) parametara proizvoda se
moZe delegirati izvrSiocima u procesu koji taj proizvod realizuju (samo-
kontrolori), primaju i cuvaju (skladistari), montiraju (monteri), oblikuju
(dizajneri), odnosno oni koji ga najbolje poznaju (verifikatori), itd. Bitno je
da postoje planovi i zapisi provere, kao i da se izveStaji provere dostavljaju
direktno do PRK.

Naslikama 4.3.1.1-7,4.3.1.1-8,4.3.1.1-9 i 4.3.1.1-10 prikazani su ilustrativni pri-
meri organizacionih §ema jedne proizvodne organizacije, male inZenjering organi-
zacije, spoljnotrgovinske organizacije i opStinske uprave sa fukcijama koje zado-
voljavaju zahteve standarda ISO 9001. [13] Oznacene su organizacione celine koje
spadaju u funkciju kvaliteta. Opisi odgovornosti i ovlas¢enja rukovodioca i zaposlenih
definisani su u sistematizaciji radnih mesta. Vazno je istac¢i da su ovi opisi u potpu-
nosti uskladeni sa definisanim odgovornostima i ovlaS¢enjima nosioca aktivnosti u
DSK (procedurama i uputstvima).
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Slika 4.3.1.1-7: Organizaciona Sema jedne proizvodne organizacije
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Slika 4.3.1.1-8: Organizaciona Sema jedne male inZenjering organizacije
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Slika 4.3.1.1-9: Organizaciona Sema jedne spoljnotrgovinske organizacije
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Slika 4.3.1.1-10: Organizaciona Sema jedne opStinske uprave
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4.3.2 INTERNE KOMUNIKACIJE

4.3.2.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, Tacka 5.5.3

Interne komunikacije

Najvise rukovodstvo mora da obezbedi:
— da se uspostave odgovarajuci procesi komunikacija unutar organizacije i
— da se ostvaruju komunikacije koje se odnosi na efektivnost QMS.

4.3.2.2 Opste

Kod projektovanja QMS dovoljno je u poslovniku o kvalitetu definisati strukturu
i sadrZaj internih komunikacija, i komunikacione kanale. Takode je potrebno defi-
nisati zapise i evidencije koje se vode po tom pitanju.
Proces komunikacija predstavlja razmenu informacija izmedu menadZmenta
i svih zainteresovanih strana: korisnika usluga, zaposlenih, akcionara, partnera i
drustva.
Interne komunikacije sadrze:
- vertikalne komunikacije izmedu razli¢itih nivoa ukljucivo sve zaposlene,
- horizontalne komunikacije izmedu razlicitih funkcija unutar organizacije.
Interne komunikacije mogu da obuhvataju sledece oblike komunikacionih tehnika:

- redovni sastanci izvrSnog odbora i/ili kolegijuma direktora koji omoguca-
vaju horizontalne komunikacije i informisanja izmedu rukovodioca funkcija
i procesa i vertikalne sa direktorom,

- redovno izdavanje internog informativnog biltena u kome su zastupljene
teme iz oblasti delovanja QMS,

- intranet,

- «OTVORENA VRATA DIREKTORA» - mesecno (sedmicno) za razgovor sa
svakim zaposlenim,

- oglasne table, isticanje politike kvaliteta na reprezentativnim mestima,

- popularizacija kvaliteta prigodnim posterima, natpisima i sloganima,

- informativni sastanci i kreativne radionice timova unapredenja QMS (po-
boljsanja i inovacija) i razvoja novih proizvoda,

- vizuelne aktivnosti menadZzmenta - obilasci radnih prostora, pogona i
direktni razgovori sa zaposlenima o njihovom poimanju politike i ciljeva
organizacije i o efektivnosti QMS-a, neposredni rukovodioci svakodnevno,
rukovodioci sektora i sluzbi sedmic¢no, a direktor mesecno,

- organizovanje sastanaka sa zaposlenima o pojedinim temama sa ciljem da
se utvrde predlozi za poboljsanja, neposredni rukovodioci mesecno, ruko-
vodioci sektora i sluzbi tromesecno, a direktor godisnje,
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- individualna miSljenja i sugestije zaposlenih putem anketnih upitnika,
predloga putem Intranet-a ili na drugi nacin sakupljena misljenja,

- jedanputudve godine snimanja zadovoljstva zaposlenih: razvojem karije-
re, kvalitetom komunikacija, stepenom ovlas¢ivanja, radnom disciplinom,
Cistocom i urednoscu, jednakim prilikama (Sansama) za sve, dodelom pri-
znanja, vizijom, misijom, politikom i ciljevima organizacije, stepenom obu-
ke, efikasno$¢u administracije organizacije, zdravstvenim i bezbedonosnim
uslovima rada, sigurnos$¢u na poslu, platama i pogodnostima, medusobnim
odnosima, liderstvom i menadZmentom promenama, politikom zastite Zi-
votne sredine, ulogom organizacije u drusvenoj zajednici i sli¢no.

Vlasnik procesa internih komunikacija je generaln direktor, a menadZzer ovog
procesa je poslovni sekretar ili lice zaduzeno za komunikacije (PR menadzer i slicno).

4.3.3 PREISPITIVANJE OD STRANE RUKOVODSTVA

4.3.3.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, Tacka 5.6

5.6 Preispitivanje od strane rukovodstva
5.6.1 Opste odredbe

* NajviSe rukovodstvo mora da preispituje QMS u planiranim intervalima da
bi se obezbedila njegova stalna prikladnost, adekvatnost i efektivnost.

* Ovo preispitivanje mora da obuhvati procenjivanje mogucénosti za
poboljsavanje i potrebu za izmenama u QMS, ukljucujuci politiku i ciljeve
kvaliteta.

* Zapisi o preispitivanju od strane rukovodstva moraju se odrzavati (videti
4.2.4).

5.6.2 Ulazni elementi preispitivanja
Ulazni elementi preispitivanja moraju da sadrze informacije o:

a) rezultatima provera;

b) reagovanjima korisnika;

c) performansama procesa i usaglasenosti proizvoda;

d) statusu preventivnih i korektivnih mera;

e) dodatnim merama proisteklim iz prethodnih preispitivanja od strane ru-
kovodstva;

f) izmenama koje bi mogle uticati na QMS i

g) preporukama za poboljsavanje.

5.6.3 Izlazni elementi preispitivanja
Izlazni elementi preispitivanja od strane rukovodstva moraju da sadrze odluke i mere
koje se odnose na:

a) poboljsavanje efektivnosti QMS i njegovih procesa;

b) poboljsavanje proizvoda u vezi sa zahtevima Korisnika i

¢) potrebne resurse.
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4.3.3.2 Opste

Preispitivanje QMS od strane rukovodstva treba da bude definisano u poslovni-
ku o kvalitetu i u posebnoj proceduri. Postoje razlicita resenja, ali je najcelishodine
resenje po kome je presipitivanje QMS deo procesa koji poCinje sa utvrdivanjem
ciljeva i planova na pocetku godine, proteZe se preko aktivnosti pracenja perfor-
mansi organizacije (procesa, proizvoda, resursa, itd.) tokom realizacije proizvoda
(ugovora, narudzbi, projekata, itd.), obuhvata izvestaje internih provera, korektivnih
i preventinih mera, i ostvarenja ciljeva na kraju godine. Ovaj proces je predstavljen
u proceduri PR.540. - MenadZment ciljevima u poglavlju 3.4.4.4 ove knjige.

Preispitivanje od strane rukovodstva predstavlja klju¢ni element odrzavanju za-
maha (maintenance momentum) za primenu QMS i njegovo kontinuirano poboljsa-
vanje. To je prilika da se oceni ispunjenje ciljeva kvaliteta. Nabolje je ako je sistem
tako kreiran da stepen ostvarenja ciljeva predstavlja meru efektivnosti QMS.

Preispitivanje QMS obavlja kolegijum direktora kao deo analize ostvarenja ci-
ljeva kvaliteta. Visi nivo zreosti QMS predstavlja slucaj kada je proces upravljanja
ciljevima, definisan u proceduri - PR.540.01, integrisan u procesu izrade i pracenja
godisnjeg biznis plana. U tom slucaju se preispitivanje QMS i analiza ostvarenja cilje-
va kvaliteta vrsi zajedno sa analizom poslovanja. Na taj nacin se integralno analizira
stepen ostvarenja svih finansijskih i nefinansijsjih ciljeva i planova organizacije.
Mere proistekle na osnovu ovakve analize i preispitivanja su daleko sadrZajnije i
kvalitetnije nego kada se to radi odvojeno.

Nazalost mnoge organizacije preispitivanje QMS vrse odvojeno od analize poslo-
vanja, a ulazni i izlani elementi takvog preispitivanja su predstavljeni pomocu obi¢-
nih fraza, tvrdnji bez preciznih pokazatelja, a poboljsanja predizimaju formalno na
osnovu pausalnih ocena. Ako preispitivanje posmatramo kao formalnu i beskorisnu
obavezu onda ¢e i njegovi elementi i efekti biti takvi. Ako preispitivanje posmatramo
kao mesto za svestranu i temeljnu ocenu uspesnosti, a potom i kao priliku za ocene
rizika i poboljsanje performansi organizacije onda ¢e njegovi elementi i efekti biti
bogati i sveobuhvatni.

Podaci koji se uklju¢uju u izveStaje za preispitivanje kao ulazni elementi utvrduju
se koz slede¢a merenja:

- usaglaSenosti QMS, primarno utvrdene kroz intenu proveru (8.2.2),

- performansi QMS, primarno utvrdene kroz razvijanje politike i ciljeva kva-
liteta (5.4.1) i

- sposobnosti organizacije za ostvarenje ocekivanih rezultata.

[zlazni elementi preispitivanja su zakljucci koji sadrze precizne mere rukovodstva
za promene i poboljSanja slede¢ih podruca:

- politike i ciljeva kvaliteta,
— strukture (procesa) QMS,
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efektivnosti (proizvoda) QMS,
obezbedenje neophodnih resursa za ostvrenje ovih mera i
uspostavljanje procesa poboljsanja i inovacija svih entiteta u organizaciji.

Preispitivanje se obavlja redovno najmanje jedanput godisnje i to:

krajem tekuce godine kada se vrsi preispitivanje ostvarenja ciljeva i plana
organizacije, odnosno,

u mesecu pred sertifikaciju i nadzornu proveru sistema kvaliteta od strane
sertifikacionog tela,

podrucja koja zahtevaju posebnu paznju, preispituju se prema potrebi ceSce.

Kada se preispitivanje vrsi zajedno sa analizom poslovanja organizacije ulazni ele-
menti preispitivanja ukljuCuju sledece sadrzaje:

analize finansijskih i nefinansijskih rezultata poslovanja, ukoliko je preispi-
tivanje QMS-a deo analize poslovanja,

politiku kvaliteta,

Sirinu i efektivnost ciljeva kvaliteta kao meru statusa odrzive uspesnosti or-
ganizacije,

reklamacije korisnika i rezultate merenja zadovoljstva i lojalnosti korisnika,

nalaze internih provera, provera od strane kupca i trece strane o stepenu
primene i efektivnosti svih elementa QMS,

rezultate izvrSenih korektivnih i preventivnih mera,

rezultate poboljsanja i inovacija,

trendova u ostvarivanja performansi i usaglaSenosti proizvoda,
provedenih mera sa prethodnih presipitivanja,

strateskih i operativnih promena koje mogu imati uticaj na QMS.

Naslici 4.3.3.2-1 prikazan je primer obrasca sa podacima za ulazne elemente preis-
pitivanja. Pored evidencije o u€esnicima preispitivanja on sadrziisve ulazne izveStaje
sa neophodnim analizama koje se zahtevaju.
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al o ZAPISNIK PREISPITIVANJA QMS OD STRANE :
ABC RUKOVODSTVA Broj :01-11
1. Za godinu: 2010 odrZanog dana: 2011-10-22

1.1 Ucesnici preispitivanja:

Pozvani Pozicija Potpis
Ime i prezime Generalni direktor
Ime i prezime PRK
Ime i prezime Marekting menadzer
Ime i prezime MenadzZer dizajn procesa
Ime i prezime Menadzer realizacije inZ. usluge
Ime i prezime QA inZenjer
Ime i prezime Struéni saradnik
Ime i prezime Koordinator ugovaranja
Ime i prezime Koordinator podugovaranja

2. Ulazni elementi preispitivanja

- Analiza poslovanja

- Izvestaji o realizaciji zaklju¢aka prethodnog preispitivanja QMS
- Izvestaj eksterne provere QMS

- Izvestaj interne provere

- Izvestaji realizacije ciljeva kvaliteta

[ - ciljevi prema klijentima

[ - Povratne informacije od klijenata - pohvale, reklamacije

[X - Analiza procesnih parametara realizacije usluge

(X - Analiza ostvarenja ciljeva prema zaposlenim

- Analiza ostvarenja ciljeva prema isporu¢iocima

(X - Analiza provodenija korektivnih i preventivnih mera

X - Benémarking aktivnosti

D] - Izmene u organizaciji, tehnologiji, projektovanju, konceptu i standardu kvaliteta
& i

[]

X
X
X
X
=4

Promene u okruzenju
- Analiza pobolj3anja kroz Seme poboljsanja

Slika 4.3.3.2- 1: Primer obrasca za ulazne elemente preispitivanja

Na slici 4.3.3.2- 2 prikazan je primer izveStaja o ostvarenju pojedinacnog cilja.
[zvestaj sadrzi graficki predstavljenu analizu podataka, kriterijume i nivoe ocena,
komentar analize i predlog poboljsaja.
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_ABC“ IZVESTA] O OSTVARENJU CILJA  Broj:

Naziv poslovnog cilja:
Naziv indikatora:

SadarZaj analize podataka — graficki prikaz:

60

40

20

0 - T T T T T

Komentar analize:

lzradio Odobrio

Potpis
Datum

Slika 4.3.3.2- 2: Primer obrasca izveStaja o ostvarenju cilja

Na slici Slika 4.3.3.2- 3 prikazani su rezultati srednje ocene zadovoljstva kori-
snika jedne inZenjering organizacije merene sa deset kriterijuma. Rezultati su dati
po kriterijumima. Kao $to se vidi ukupna srednja ocena po svim kriterijima iznosi
8.92 $to je znatno viSe od ciljne ocene od 8.5. Najveci prostor za poboljSanje postoji
kod kriterijuma Q6 - nivo cena, a potom kod kriterijuma Q9 - brzina reagovanja i
Q3 - kvalitet obrade ponude.
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9,6

9.4 /\

9.2

Cilina
9 ocena:
85

8.8 il RN i =
" 2, e
Srednja
8,6 N ocena:
8.92
84
8,2
8
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10
9 9.5 8.89 9 8.87 8.5 8.87 9 8.77 8.87

LEGENDA:
Q1 - OPSTE MISLJENJE O FIRMI NIVO OCENA: 5 - VEOMA LOSE
Q2 - KVALITET PROJEKTNE DOKUMENTACIJE 6 - LOSE
Q3 - KVALITET OBRADE PONUDE 7 - SREDNJE
Q4 - ISPUNJENJE UGOVORENIH ROKOVA 8 - DOBRO
Q5 - ISPUNJENJE ZAHTEVA KVALITETA PROIZVODA 9 - VEOMA DOBRO
Q6 - NIVO CNA 10 - IZVRSNO
Q7 - KOMPETENTNOST
Q8 - USLUZNOST
Q9 - BRZINA REAGOVAN]JA
Q10 - ODNOS PREMA INVESTITORU
Slika 4.3.3.2- 3: Rezultati merenja zadovoljstva korisnika

- prikaz ocena po kriterijumima [13]

Na slici Slika 4.3.3.2- 4 prikazani su rezultati srednje ocene zadovoljstva korisnika
jedne proizvodne organizacije merene takode sa deset kriterijuma. Rezultati su dati
po korisnicima. Kod ocene ostvarenja ciljeva organizacije pored pojedinacnih, veoma
je vazno izvrsiti ocenu efektivnosti ostvarenja ciljeva u celini i njihov balans prema
razliCitim zainteresovanim stranama.

Na slikama 4.3.3.2-5 i 6 je prikazani su odnosi izmedu broja ciljeva po razlic¢itim
aspektima jedne organizacije. U prvoj godini primene QMS logi¢no je bilo da preo-
vladavaju ciljevi prema akcionarima i klijentima, dok je broj ciljeva prema proizvodu
i procesu marginalan. Nakon druge godine primene QMS broj ciljeva je izbalansiran.

10 o=
. V\\ i i S _
v b= v ocserr?::lg.Z

= ]

Srednjaocena
©

T T T T

12 34 56 7 8 9 101112131415
Korisnici

T T T T

Slika 4.3.3.2- 4: Rezultati merenja zadovoljstva korisnika - prikaz ocena po korisnicima [13]
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Balans aspekata ciljeva

y . Procesi
Proizvodi 0%

Drustvo 4% \ P Klijenti

8% 20%
Isporuéioci
17% Akcionari
_ 21%
Zaposleni Konkurenti
17% 13%

Slika 4.3.3.2- 5: Balans aspekata ciljeva [13]

Balans aspekata ciljeva

—e— 2006 godina
—— 2007 godina

(
7

oL NwW A~ O N
1
4
2 ]
%

Y

Klijenti

Akcionari
Konkuren
Zaposleni
Isporucioc
Drustvo
Proizvodi

Procesi

Slika 4.3.3.2- 6: Balans aspekata ciljeva posle dve godine [13]

Pored analize rezultata performansi organizacije u ostvarivanju ciljeva prema
zaintresovanim stranana, vazno je preispitati i efektivnost provedene interne provere
i strukturu preduzetih mera. Ovi pokazatelji govore, kako o samoj proveri i zrelosti
QMS, tako i o proaktivnosti cele organizacije obezirom na odnos izmedu broja neu-
saglaSenosti i rekativnih mera naspram broju podrucdja za poboljSanja i proaktivnih
mera.

Na slikama 4.3.3.2- 6, 7 i 8 dati su prikazi broja nalaza interne provere po vrsti,
po funkcijama, te struktura preduzetih mera.
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ENN
mPN
mPP
NN
65%
KN - kriticne neusaglasenosti PN - Potencijalne eusaglasenosti
NN - Nekriticne neusaglasenosti PP - Podrucije za poboljsanja

Slika 4.3.3.2- 6: Prikaz nalaza interne provere po vrsti [13]

Broj nalaza interne provere po funkcijama

7,
6,
5,
KN
" B
BNN
31 OPN
21 OPP
‘l,
0,

GD M-U M-N I-P I-R Q HR

Slika 4.3.3.2- 7: Prikaz nalaza interne provere po funkcijama [13]

Struktura preduzetih mera

hin 5% 0%
a BK
b BKM
oPM
opP
K ml

66%

Slika 4.3.3.2- 8: Prikaz strukture preduzetih mera [13]
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Izlazni elementi - rezultati preispitivanja

Rezultati preispitivanja sadrze neke od sledeéih odluka i mera koje se odnose na:

adaptaciju poslovne politike i ciljeva kao i politike i ciljeva QMS,
unapredenje performansi i efektivnosti i efikasnosti QMS,
unapredenje proizvoda I usluga sa ciljem poveéanja zadovoljstva korisnika,

definisanje, obezbedenje i alokaciju potrebnih resursa za poboljSanje i
inovacije. Zapisnik preispitivanja je prikazan u poglavlju 11.2 - Analiza
podataka.
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5.

MENADZMENT
RESURSIMA

5.1 OBEZBEDIVANJE RESURSIMA

5.1.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 6.1

Obezbedivanje resursa
Organizacija mora da definiSe i obezbedi resurse potrebne za:
a) primenu i odrzavanje sistema menadzmenta kvalitetom i stalno
poboljsavanje njegove efektivnosti i
b) povecavanje zadovoljstva korisnika ispunjavanjem njihovih zahteva.

5.1.2 OPSTI DEO

U poslovniku o kvalitetu se deklarisSe da organizacija kreira i primjenjuje plan
za razvoj resursa baziran na viziji, misiji i strategiji. NajviSe rukovodstvo treba da
identifikuje interne i eksterne resurse koji su potrebni za kratkoroc¢no i dugoroc¢no
ostvarivanje ciljeva organizacije. Sastavni deo ovog plana su i resursi za uspostav-
ljanje i odrzavanje QMS-a i kontinualno poboljSanje njegove efektivnosti, ostvarenje
zadovoljstvailojalnosti kupaca ispunjenjem njegovih zahteva, potreba i oc¢ekivanja,
kao i o¢ekivanja ostalih zainteresovanih strana.

Resursi se planiraju u okviru godiSnjeg plana poslovanja, a obuhvataju prema
zahtevima standarda [SO 9001:

- kadrove (ljude),
- infrastrukturu i
— radnu sredinu, a
prema sadzaju standarda ISO 9004, jos i:
- finansijske resurse,
- isporucioce i partnere,
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- informacije, znanje i tehnologije i
- prirodne redurse.

Implicitno se prema zahtevu ISO 9001 planiraju finansijska sredstva za odrzava-
nje i unaprede QMS, razvoj novih proizvoda (kada se primenjuje 7.3), razvoj kadrova
i marketing.

Da bi se osiguralo da se resursi koriste efektivno i efikasno, neophodno je uspo-
staviti procese kojima se ti resursi obezbeduju, koriste, prate, vrednuju, optimiziraju,
odrzavaju i zaSti¢uju.

Da bi se osigurala raspoloZivost resursa za buduce aktivnosti, organizacija identi-
fikuje i ocenjuje rizike od potencijalnih oskudica i neprekidno prati tekuce koriS¢enje
resursa kako bi pronasla moguénosti za poboljSavanje njihovog kori$¢enja. Paralel-
no sa navedenim aktivnostima, vrSe se istrazivanja za pronalaZenje novih resursa,
optimizaciju procesa i nove tehnologije.

Organizacija periodicno, kao deo preispitivanja QMS-a od strane rukovodstva,
preispituje raspoloZivost i adekvatnost identifikovanih resursa, ukljuCujudii resurse
iz “autsorsa”, i prema potrebi, preduzima neophodne mere. Rezultati preispitivanja
koriste se kao ulazni elementi za preispitivanja QMS, strategije, ciljeva i planova
organizacije.

Referentni dokument: PR.540.01 - Procedura menadZmenta ciljevima

5.2 LJUDSKI RESURSI

5.2.1 ZAHTEVI STANDARD

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 6.2

Opste odredbe
Osoblje koje obavlja poslove koji uticu na usaglasenost sa zahtevima za proizvod mora
da bude kompetentno u pogledu obrazovanja, obuke, znanja i iskustva.
NAPOMENA Osoblje organizacije koje obavlja bilo koji zadatak u okviru QMS moze uti-
cati direktno ili indirektno na usaglasenost sa zahtevima za proizvod.
Kompetentnost, obuka i svest
Organizacija mora da:
a) definiSe potrebnu kompetentnost osoblja koje obavlja poslove koji uticu na
usaglasenost sa zahtevima za proizvod;
b) onda kada je to primenljivo, obezbedi obuku ili preduzme druge mere da bi se
dostigla neophodna kompetentnost;
c) vrednuje efektivnost preduzetih mera;
d) osigura da zaposleni budu svesni relevantnosti i vaznosti svojih aktivnosti i na¢ina
na koji oni doprinose ostvarivanju ciljeva kvaliteta i
e) odrZava odgovarajuce zapise o obrazovanju, obuci, znanju i iskustvu (videti 4.2.4).
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5.2.2 OPSTE

Ljudi (kadrovi) su najznacajniji resurs za organizaciju. Njihovo puno ukljuciva-
nje povecava sposobnost organizacije da stvara vrednost za zainteresovane strane.
Najvise rukovodstvo svojim vodenjem treba da stvara i odrzava zajednicku viziju,
zajednicke vrednosti i interno okruZenje u kojem ljudi mogu u potpunosti da se
angazuju na ostvarivanju ciljeva organizacije.

Posto su ljudi najvredniji i kriti¢an resurs, neophodno je osigurati da se u radnoj
sredini podstice li¢no uzdizanje, uc¢enje, prenoSenje znanja i timski rad. MenadZment
ljudima treba da se obavlja primenjujudi planiran, transparentan, eti¢an i drustveno
odgovoran pristup. Organizacija treba da osigura da ljudi razumeju vaznost svog
doprinosa i svoje uloge.

Rukovodstvo organizacije planira, odrzava i unapreduje kadrovsku strukturu sa
kvalifikovanim, osposobljenim i kompetentnim kadrovima neophodnim za obavlja-
nje delatnosti, multifunkcionalnim timovima za poboljsanja i inovacije, kao i audito-
rima QMS-a za interni audit i ocenu isporucioca.

5.2.3 KOMPETENTNOST, OBUKA | SVEST

Kompetetnost kadrova u opStem smislu je zasnovana na njihovom nivou obra-
zovanja, izvrSenim obukama, usvojenom znanju i vesStinama, steCenom iskustvu na
odredenim poslovima, usvojenim radnim vrednostima i nivou poslovne kulture.

Kompetetnost kadrova se ostvaruje na osnovu uspostavljanja uceceg procesa u
organizaciji i kod svakog zaposlenog koji obuhvata:

- definisanje potrebnog nivoa kompetentnosti za svako radno mesto,

- planiranje prijema, prijem i uvodenje zaposlenih u posao,

- planiranje i izvodenje redovnog i dopunskog obrazovanja zaposlenih,

- planiranje iizvodenje obuke zaposlenih za potrebe konkretnih poslova koje
obavljaju,

- planiranje i izvodenje obuke zaposlenih o ciljevima kvaliteta, primeni DSK
i ukljucivanju u Seme poboljSanja i inovacije,

- osposobljavanje sa neophodnim vestinama,

- evidentiranje iskustava stecenih u drustvu ili na osnovu ben¢marking ak-
tivnosti,

- ocena preduzetih akcija i ostvarenog nivoa kompetentnosti.

Neophodne kompetentnosti su definisane u opisima poslova koji se popunjava-
ju putem zaposljavanja novih radnika, putem promena posla unutar organizacije i
obavljanjem poslova u “outsouring-u”.
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Kvalifikovanje postojeéih zaposlenih za nove ili izmenjene poslove se vrsi kroz
odgovarajuce obrazovanje i obuku, ukljucivo i obuku na radnom mestu (on-the-job-
training). Identifikaciju potreba za obukama vrse direktori sektora (prodaja, razvoj,
nabavka, proizvodnja, itd) i koordinatori oblasti (kvalitet, Zivotna sredina, zdravlje
i bezbednost, itd.) na osnovu planiranih poslovnih aktivnosi koje se obavljaju u sek-
torima i programaskih mera za unapredenje odredenih oblasti. Ocena efektivnosti
izvrSenih obuka se vrsi na osnovu:

odziva kandidata na obukama,
pokazanog znanja tokom testiranja,
pokazane sposobnosti za preuzimanje novih odgovornosti,

ostvarenja rezultata koji su posledica primene znanja i veStina stecenih
na obuci,

povecanja efikasnosti u radu,
povecanja nivoa usaglaSenosti rezultata rada i
povecanja nivoa zadovoljstva korisnika (internih i eksternih), itd.

Ocenu efektivnosti vrSe neposredni rukovodioci sektora i oblasti u kojima je iz-
vrSena obuka, a stru¢nu i metodolosku podrSku daje direktor sektora kadrova.

Plan prijema novih kadrova i plan sredstava za razvoj kadrova, uskladen sa po-
slovnim ciljevima organizacije, se mora utvrdivati u godiSnjem planu poslovanja.

Procedurom razvoja kadrova mora biti definisana:

izrada organizacione strukture, uskladene sa ciljevima organizacije,

struktura sistematizacije radnih mesta, gde se odreduje nivo kompeten-
tnosti radnih mesta,

opisi odgovornosti i ovlas¢enja radnih mesta,
nacin prijema i uvodenja zaposlenog u posao,
nacin izrade plana obrazovanja i obuke,
nacin realizacije obrazovanja i obuke,
kadrovska evidencija.

Kolektivnim ugovorom i drugim aktima u organizaciji, koji nisu deo DSK, poZeljno
je ukljuciti sledec¢e mere:

ohrabrivanje, stimulisanje i nagradivanje zaposlenih za ukljucivanje u do-
noSenje odluka i za predlaganja poboljsanja i inovacija

razmatranje mogucnosti uvodenja sistema pogodnih priznanja i nagrada
ljudima zasnovanih na pojedina¢nim vrednovanjima dostignucéa.
uspostavljanje sistema planiranja karijere radi promovisanja licnog razvoja,

neprekidno merenje i preispitivanje nivoa zadovoljstva, potreba i ocekiva-
nja ljudi u organizaciji.

Referentni dokument: PR.620.01 - Procedura ratvoja kadrova
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5.2.4 PROCEDURA RAZVOJA KADROVA

Procedura razvoja kadrova - PR.622.01 obuhvata Sirok dijapazon aktivnosti po-
Cev od strateskog plana poslovanja na osnovu kog se obavljaju aktivnosti izrade
organizacije i sistematizacije poslova, pa sve do operativnih aktivnosti prijema ka-
drova, uvodenja u posao, obuke i kadrovke evidencije.

1. PREDMET PROCEDURE
Pokretanje inicijative. izrada, verifikacija i donosenje:
a. organizacije, sistematizacije i opisa radnih mesta,
b. godisnjeg plan kadrova, prijem novih radnika, uvodenje u posao novog rad-
nika i
c. ostvarivanje kompetentnosti kadrova uspostavljanjem uceceg procesa koji
obuhvata:

- redovno i dopunsko obrazovanje svakog zaposlenog (obuke, Skolovanja,
specijalizacije, usavrsavanja, doSkolovavanja, prekvalifikacije i dokvali-
fikacije),

- interne obuke za potrebe konkretnih poslova koje obavlja,

— osposobljava sa potrebnim vesStinama,
sticanje iskustva u radu ili na osnovu ben¢marking aktivnosti.

2. PODRUC]E PRIMENE
Procedura se primenjuje u svim delovima organizacije.
3. TERMINI I DEFINICIJE

- Plan uvodenja u posao - niz planiranih aktivnosti na osnovu kojih novopri-
mljeni radnik dobija informacije i saznanja potrebne za uspeSno obavljanje
poslova.

- Edukativni seminar - obrazovni seminari ( Educational Seminars ) za sti-
canje novih znanja i veStina iz odredene oblasti.

— Informativni seminar - informisanje o novinama iz odredene oblasti u cilju
podizanja i Sirenja nove poslovne kulture.

- Kreativna radionica - iteraktivna razmena znanja izmedu voditelja i ucesni-
ka u cilju kreiranja odredenih reSenja.

— Obuka - sticanje prakti¢nih vestina za primenu odredene metode, tehnolo-
gije, opreme ili zahteva iz odredene oblasti.

- Benémarking - uéenje na iskustivima drugih.

- Li€no obrazovanje - aktivnost pojedinaca na li¢cnom usavrSavanju i infor-
misanju.

- Obrazovni sadrzaj - zaokruZena programsko-tematska celina.
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- Organizacija i sistematizacija radnih mesta - pregled i organizacija radnih
mesta zajedno sa uslovima za svako radno mesto

- Opis radnim mesta - opis delokruga rada, glavne odgovornosti, ovlas¢enja
i horizontalne veze.

4. DOKUMENTOVANOST
4.1 Bazni dokumenti
— Standard ISO 9001, Tacka 6.2
- Zakon o radu
4.2 Veza sa drugim dokumentima
- PR.540.01. - Procedura menadzmenta ciljevima
- Pravilnik o bezbednosti i zdravlju na radu
- Akto o roganizaciji i sistematizaciji
- Kultura poslovnog ponasanja
5. TOK PROCESA

Proces razvoja kadrovo se sastoji o vise klju¢nih akivnosti i podaktivnosti. Ove
kljucne aktivnosti se mogu definisati pomocu posebnih podprocesa ili jednim proce-
som tako Sto se detaljno definiSe sadrzaj svake ove aktivnosti odnosno podaktivnosti.
U daljem tekstu predstavljen je primer jedinstvenog procesa kadrova sa opisom
sadrzaja svake aktivnosti.

5.1 Izrada organizacije i sistematizacije radnih mesta (OISRM)
5.1.1 Inicijativa za donoSenje ili izmenu OISRM

Odluka za donoSenje OISRM i izmene i dopune, pokreée generalni direktor na
osnovu godiSnjeg plana poslovanja

Nosioci izrade OISRM su menadZeri sektora, a koordinator izrade je direktor
sektora kadrova.

5.1.2 Izrada nacrta OISRM

Odluku za izradu nove ili izmene i dopune OISRM dostavljenu od strane generalni
direktora direktori sektora realizuje u vidu nacrta nove ili izmena i dopuna postojece
OISRM.

Direktori sektora svoje nacrte OISRM dostavljaju direktoru sektora kadrova. Na-
crt OISRM za svaki sektor sadrzi:

- organizacionu Semu sektora
- sistematizaciju radnih mesta (FM.620.04)
— opise radnih mesta (FM.620.05)

5.1.3 Preispitivanje OISRM

Direktor sektora kadrova vrsi stru¢nu analizu nacrta OISRM, nakon toga orga-
nizuje njegovo preispitivanje na sastanku sa svim direktorima sektora, a potom
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utvrduje konacan predlog OISRM za celu organizaciju.
5.1.3 Odobrenje OISRM
Generalni direktor odobrava predlog OISRM.
OISRM sadrzi:
- organizacionu Semu organizacije,

- sistematizaciju radnih mesta - FM.620.04 - koja sadrzi - naziv radnog me-
sta, stepen i stru¢nu spremu, posebne uslove i broj izvrsilaca,

- opise radnih mesta - FM.620.05, koja sadrzi za dato radno mesto, opis ili
sadrzaj poslova/aktivnosti, ovlase¢nja i odgovornosti (za odreeni sadrzaj
poslova i defiiSese kome je odgovoran za te poslove i koja ovlas¢enja pri
tome ima), horizontalne veze (od koga u procesu dobija ulaz za svoje ak-
tivnosti i kome u procesu predaje izlaz koji je realizovao).

5.2 Planiranje kadrova i obuke
5.2.1 Izrada predloga planova sektora i oblasti

Direktor svakog sektora odnosno funkcije pravi predlog plana potrebih kadrova,
kao i plan obuke koji su sastavni delovi godiSnjeg plana poslovanja.

Plan kadrova sadrZi specifikaciju potrebnih zanimanja uskladenih sa sistemati-
zacijom radnih mesta.

Plan obuke (FM.620.01) sadrZzi obrazovne sadrZaje koji po pravilu mogu da budu:
- ES - Edukatinvi seminar
— IS - Informativni seminar
- WS - Workshop - kreativna radionica
- TC - Trening cours - Kurs obuke
- BM - Ben¢marking - ucenje na iskustivima drugih.
Obrazovni sadrZaji obuhvataju sledeca podrucja:
- Tehnicka i tehnoloSka znanja ukljucivo obuka za koriS¢enje PC i strane jezike

- Marketinska znanja, potrebe i o¢ekivanja kupaca i merenje zadovoljstva ku-
paca

— Zahtevi zakona i propisa

- Procedure sistema kvaliteta i interni standardi

- Vizija, misija, politika i strategija za buduénost

- ReinZenjering i razvoj organizacije - sektorska, projektna, procesna...
— Ciklusi poboljsanja i inovacija

- Benc¢marking - ucenje od konkurencije

- Tehnike i alati kvaliteta.

- Planovi kadrova i obuke se dostavljaju direktoru sektora kadrova.

MENNADZMENT RESURSIMA




152

5.2.2 Integrisanje i overa planova

Direktor sektora kadrova (uz administrativnu podrsku stru¢nih saradnika, ako
ih ima u organizaciji) integrise sve planove kadrova i planove obuke.

Plan kadrova je sastavni deo procede menadzmenta ciljevima - izrade godiSnjeg
biznis plana (PR.540.01) i predstavlja rekapitulaciju potreba svih sektora.

Plan obrazovanja i obuke zaposlenih se radi u okviru ove procedure (FM.620.01).
5.2.3 Odobrenje planova

Generalni direktor odobrava plan obuke (FM.620.01). Godisnji plan razvoja ka-
drova u celini se usvaja u okviru godisnjeg biznis plana, po proceduri - PR.540.01.

5.3 Prijem kadrova
5.3.1 Zahtev za prijem

Inicijativu za prijem, pokrece direktor sektora koji ima potrebi za novim radni-
kom.

Inicijativa se pokreée na osnovu
- Godisnjeg plana poslovanja i
- Godisnjeg plana kadrova
Inicijator u polaznom predlogu definiSe zahtev za prijem koji sadrzi:
- naziv radnog mesta i broj potrebnih radnika i
- kriterijume (uslove) iz sistematizacije radnih mesta.
5.3.2 Preispitivanje zahteva za prijem

Preispitivanje zhteva za prijem vrsi direktor sektora kadrova uz obavezu da upo-
redi elemente zahteva sa istim iz plana kadrova, kao i da grupise i objedini ako ima
viSe zahteva za prijem.

5.3.3 Odobrenje zahteva za prijem

Generalni direktor odobrava zahtev za prijem, imaju¢i u vidu trenutno stanje
i perspektivu poslovanja organizacije, i daje nalog direktoru sektora kadrova za
realizaciju prijema.

5.3.4 Realizacija prijema

Kada postoji kandidat koji svojim referncama zadovoljava uslove za obavljanje
poslova njegov prijem se obavlja bez oglasavanja.

Kada se ide na oglasavanje, direktor sektora kadrova, uz odobrenje generalnog di-
rektora, dostavlja Zahtev za objavljivanje oglasa odgovaraju¢im dnevnim novinama.

Posle objavljenog oglasa vrsi se prikupljanje, analiziranje i obrada podataka kan-
didata i formiranje dosijea prijava kandidata.

5.3.5 Selekcija i testiranje kandidata

Generalni direktor moZe da formira komisiju, da anagazuje specijalizovanu agen-
cijuili poverava stru¢njacima iz sektora kadrova da izvrse testiranje, selekciju i izbor
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kanidata. Direktor sektora kadrova koordinira aktivnosti izbora kandidata i, nakon
konsultacija sa direktorom sektora u koji se prima kandidat, formira predlog izbora
za generalnog direktora.

5.3.6 Odluka o izboru i prijemu

Generalni direktor donosi odluku o izboru kandidata i sklapa ugovor o radu sa
njima. Zavisno od vrste kandidata (pripravnik, ovozaposleni, itd.) odreduje mu se
status za period uvodenja u posao.

5.4 Uvodenje u posao
5.4.1 Izrada plana za uvodenje u posao

Direktor sektora kadrova u dogovoru sa direktorom sektora u koji se prima rad-
nik sa¢injava opsti i poseban deo plana uvodenja u posao (FM.620.02).

Obim plana se odreduje u zavisnosti da li se radi o kandidatu koji:
- se premesta sa jednog na drugo radno mesto u organizaciji,
- jeimao radno iskustvo van organizacije i
- je pripravnik.
Za kandidate bez iskustva imenuje se mentor i komisija pred kojom se polaze
pripravnicki ispit.
5.4.2 Realizacija uvodenja u posao

Direktor sektora kadrova nadzire realizaciju opSteg dela plana i sainjava izvestaj
o realizaciji plana (za primljene kandidate za radnim iskustvom) i za radnike koji se
premestaju u okviru organizacije.

Direktor sektora kadrova nadzire realizaciju opstegi posebnog dela planaiizradu
struc¢no-prakticnog rada ako je primljeni radnik bez radnog iskustva.

Svaki direktor sektora je obavezan da uradi plana upoznavanja novoprimljenog
radnika sa sadrzajem rada, procesom rada, dokumentima, resursima ...

Kandidat je duzan da vodi evidenciju o sadrzaju i verodostojnosti izvrSenih obuka.
5.4.3 Ocena kandidata

Zavrs$ni deo uvodenja u posao kandidata bez iskustva je polaganje odgovarajuceg
testa koji priprema mentor.

[zvestaj o realizaciji opSteg i posebnog dela programa uvodenja u posao, stru¢no-
praktic¢an rad i rezultate testa mentor dostavlja generalni direktoru.

5.4.4 Odobrenje ugovora o radu

Kandidatu koji je zadovoljio tokom uvodeja u posao, odnosno poloZio test kada
se radi o pripravniku, generalni direktor odobrava ugovor o radu sa postavljenjem
na konkretno radno mesto.

Direktor sektora kadrova obezbeduje da se izvrSe sve zakonom definisane radnje
o prijavi radnog odnosa u odgovarajuce institucije.
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5.5 Realizacija obrazvonih sadrzaja (0S)
5.5.1 Zahtev za realizaciju 0OS

Direktor svakog sektora priprema poziv za realizaciju konkretnog obrazovnog
sadrzaja (FM.620.03), iz plana obuke (FM.620.01) i dostavlja ga direktoru sektora
kadrova odnosno menadZeru / referentu za kadrove u kome precizno popunjava
sve zahtevane podatke. Uz poziv se dostavlja program obrazovnog sadrzaja (0OS).

5.5.2 Preispitivanje zahteva za realizaciju OS

Direktor sektora kadrova, uz operativno ukljucivanje, vrsi preispitivanje zahteva
za realizaciju OS, uporedujudi ga sa planom obrazovanja i obuke. Pored toga daje
nalog da se obezbedi spremnost resursa za realizaciju OS.

Overen poziv Direktor sektora kadrova dostavlja Generalni direktoru organizacije
na odobravanje.

5.5.3 Odobrenje zahteva za realizaciju OS

Generalni direktor organizacije odobrava poziv za realizaciju obrazovnog sadr-
Zaja Cime odobrava i potrebne resurse za njegovu realizaciju, nakon ¢ega se zahtev
vraca direktoru sektora koji je uputio zahtev na realizaciju.

Kada se radi o OS koji je sastavni deo ranije utvrdenog programa (uvodenje siste-
ma kvaliteta, komjuterizacija...) za koga su obezbedena sredstva, aktivnosti 5.5.1-
5.5.3 se ne rade.

5.5.4 Realizacija OS

Kada se radi o internom obrazovanju i obuci direktor sektora koji je uputio poziv
odreduje moderatora i daje mu nalog da organizuje realizaciju obrazovnog sadrZaja.

Moderator obezbeduje vezu sa predavacima, umnozavanje i podelu pozivnica za
seminar, umnoZavanje pisanih materijala upitnika ili testova, obezbeduje prostorije,
tehnicka sredstva i uslove za realizaciju seminara.

Moderator organizuje scenario odvijanja seminara, obezbeduje raspodelu pisanih
materijala, upitnika - testova i evidenciju u¢esnika seminara u FM.620.03.

5.5.5 Izvestaj o realizaciji OS

Nakon realizovanog seminara moderator vrsi analizu samog seminara i njegovih
efekata, koju dostavlja direktoru sektora koja je OS organizovala.

Direktor sektora kadrova vrsi sumarnu evidenciju realizacije plana obrazovnja i
obuke i analizu svih seminara sa ocenom osposobljenosti zaposlenih u organizaciji.
Pojedinacne evidencije obrazovanja i obuke se unose u kartoteku zaposlenih.

Direktor sektora kadrova pravi godi$nji izvestaj o realizaciji plana obrazovanja
i obuke koji dostavlja Generalni direktoru na odobravanje. U okviru izveStaja se
utvrduje stepen ispunjenja planskih ciljeva u pogledu osposobljenosti kadrova, kao
i predlog korektivnih i preventivnih mera za poboljSanje procesa, metoda i sadrzaja
obrazovanjaiobuke. Ukupna ocena ispunjenja planskih ciljeva i plana se vrsi po pro-
ceduri poslovnog planirania, informisanja, preispitivanja i poboljsanja - PR.540.01.
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5.6 Administracija radnih odnosa
5.6.1 Kadrovska evidencija
U kadrovskoj evidenciji direktor sektora organizuje da se za sve zaposlene for-
miraju Cetiri mape (A,B,C i D) koje sadrze:
Mapa A - Radna knjiZica, prijava i odjava radnog odnosa kroz osiguranje

Mapa B - Li¢na dokumenta (izvod iz mati¢ne knjige rodenih/vencanih, uve-
renje o drzavljanstvu, lekarsko uverenje, diplome/svedocanstva/
uverenja o zavrsenoj Skoli/fakultetu,..)

Mapa C - Sva reSenja, odluke, sporazume i ugovore iz oblasti radnog odnosa,
reSenja Republic¢kog fonda P10
Mapa D - Interna strucna zvanja i kvalifikacije (potvrde, uverenja o obuci,
sertifikati).
5.6.2 Prestanak radnog odnosa
Inicijativu za prestanak radnog odnosa pokrece zaposleni ili njegov kovodilac.
Inicijativa se podnosi na osnovu:
- Zakona o radnim odnosima
- Granskog i Opsteg kolektivnhog ugovora
- Opstih akata organizacije.
Inicijativa se pokrece u vidu zahteva direktoru sektora kadrova koji je stru¢no
obraduje i dostavlja Generalnom direktoru na usvajanje.
5.6.3 Odluka o prestanku radnog odnosa

Usvojen zahtev Generalni direktor donosi u formi Odluke o prestanku radnog
odnosa ili otkaza Ugovora o radu.

Otkaz Ugovora o radu ili Odluku o prestanku radnog odnosa direktor sektora
kadrova i dostavlja zaposlenom.
Zaposleni popunjava razduZnicu, a direktor sektora kadrova vrsi evidenciju i
odjavu radnog odnosa.
6. OVLASCENJA 1 ODGOVORNOSTI
Vlasnik procesa Direktor sektora kadrova
MenadZer procesa Administrativni referent/menadZer
7. DISTRIBUCIJA
Distribucija ove procedure vrsi se prema proceduri za upravljanje dokumentima
PR.423.01.
8. ODLAGANJE
Original ove Procedure cuva se u sluzbi kvaliteta u registru DSK.
9. REVIZIJA
Revizija ove procedure vrsi se u skladu sa procedurom za upravljanje dokumen-
tima PR.423.01.
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10. PRILOZI

FM.620.01 - Plan obuke

FM.620.02 - Plan uvodenja kandidata u posao.
FM.620.03 - Poziv / Evidencija prisustva
FM.620.04 - Sistematizacija

FM.620.05 - Opis poslova

Na slikama 5.2.4 -1, 2, 3 i 4 prikazani su ilustrativni primeri obrazaca i zapisa
sistematizacije poslova, opisa poslova, plana i evidnecije obuke i plana uvodenja u
posao. Primeri zapisa se odnose na iZenjering organizaciju i farmaceutsku spoljnotr-
govinsku organizaciju.

Sistematizacija poslova
100 - Kancelarija generalnog direktora
R. Sifra Naziv radnog mesta - vrsta Strucna sprema i Broj Imei :
br. | posova posiova iskustvo ©SIE | regouna azurtan/
1. 100-01 Generalni direktor V88,5 god 1
2. 100-02 | Poslowni sekretar 5585, 3 god 1
200 - Kvalitet
R. Sifra Maziv radnog mesta - vrsta Struéna sprema i Broj Ime i prezime
br. posiova poslova iskustvo vr3iaca | fodouno afuriranie/
1 200-01 Predstavnik rukovodstvaza V85, 3 god 1
kvalitet
2 210-1 Lice odgoverno za pracenijs V58S, 1god 1
propisa i dobijanje dozvole
300 - Sektor komercijale
R. Sifra Naziv radnog mesta - wrsta Struéna sprema i Broj i oreck
br. poslova poslova iskustvo izvréiaca /mclirfnlnpaﬁ::rpf
1 300-01 Direktor komercijale V85, 3god 1
2 320-1 Referent prodaje 588, 1 god 4
400 - Sektor realizaciie
R. Sifra Maziv radnog mesta - vrsta Struéna sprema i Broj Ime i prezime
br. poslova poslova iskustvo Zvrdiaca | sodouno aturiranje/
1 400-01 Direktor realizacije V88, 3 god 1
2 410-01 Referent nabavke i zastupniStva 585, 1 god 2
3 420-01 Referent skladidta i distribuciie 555, 1 god 2
4 430-01 Referent odrZavanja 555, 1 god 1
500 — Administracija
: Sifra Maziv radnog mesta - vrsta Struéna sprema i Broj Ime i prezime
br. poslova poslova iskustvo ewrdiaca | sodouno azuriranje/
1 510-01 Referent finansia 588, 1 god 1
2 520-01 Referent kadrova 588, 1 god 1

Slika 5.2.4 -1: Primer sistematizacije poslova trgovinske organizacije
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- PLAN UVODENJA
AB ZAPOSLENOG U POSAD Broj:
Veza sa: 0O - pripravnik
Zaposleni; O - novoprimljeni a radnim iskusteom
Ame i prezime/ fradno mesto/ [ - premestanje u okviry organizacie
Mentor:
za Ame i prezime/ Komisia:
pripravnika 1
Munkciia’ 7
1. OPETI DEQ (definiSe adminisirativni menadzer u dogoveru sa menadZerima sektora

1.1. Obilazak sekiora | upoznavanie sa procesima rada

Termin Sadriaj upoznavana (*) Overa
obilazka

Napomena:
{*) - Svaki menadZer sektora pravi program upoznavanja kandidata tokom obilaska njegovog sekfora.

1.2 Upoznavanje £a opétim dokumenfima

O - Poslovnik o kvalitetu — Vizija, vrednosti, organizaciona $ema, mapa procesa,
[ - Kultura poslovnog ponasanja
O - Zakoni, propisi....

Overa plana (administrativni menadZer

kod kojih se wrsi upoznavanje, fermini i irajanje obuke)

2.1.1 Procedure koje definiéu sledece procese:

2.1 2 Metodologije, softveri | tehnologije koje 52 konste u radu:

2.1.3 Ostalo

22 Upoznavanie £a prakfitnim radom na projekiu - (Navodi se sektor i projekat na kome e raditi, oblast rada, menadZe
UpOZNavana).

Sektor MNaziv projekta Faza — oblast rada Tragnje

Overa plana (menadzer sektora)
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PLAN UVOBENJA
ZAPOSLENOG U POSAD Broj:

3. OCENA USPESNOSTI UVODENJA U POSAQ

ABC

3.1. Pofwrda uspesne realizacije uvodenja u posao

Kandidat je tokom uvodenja u posao pokazao sledete osobine:

1. Visok siepen poznavanja profesije DA NE
2. Vigkon nivo komunikativnost | smisao za Bmski rad DA NE
3. Vladanje £a tehnikama i alatima DA NE
4. Poevecenost poslu i sistematiénost DA NE
5 Osedaj 7a efikasnost i efektivaost DA NE

3.2 Testiranje znanja - za pripravnike

(podaci o datumu i uspesnosti na testu - Prilog test)

O - KANDIDAT JE USPES NO URADIO TEST
O - KANDIDAT NIE USPESNC URADIO TEST

Mentor / datum

4 VERIFIKACIJA PRIJEMA

[ - da je zadovoljio uslove prilema
 -da nije zadovolpo uskove prijema

Komentar:

Adminisirativni menadzer MenadZer sekfora

Girana 2 od 2

Slika 5.2.4 -4: Primer obasca plana uvodenja u posao jedne inZenjering
organizacije
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5.3 INFRASTRUKTURA

5.3.1 ZAHTEVI STANDARD

Zahtevi ISO 9001, Tac¢ka 6.3

Infrastruktura
Organizacija mora da definiSe, obezbedi i odrzava infrastrukturu potrebnu za posti-
zanje usaglasenosti sa zahtevima proizvoda. Infrastruktura obuhvata, gde je to pri-
menljivo:

a) zgrade, radni prostor i pripadaju¢u opremu;

b) procesnu opremu (i hardver i softver) i

c) usluge podrske (kao Sto su transportne usluge, komunikacione usluge ili informa-

cioni sistemi).

5.3.2 OPSTE

NajviSe rukovodstvo ima obavezu da obezbedi infrastrukturu neophodnu za
obavljanje delatnosti, odnosno za odvijanje procesa, u kojima se realizuju proizvodi
po utvrdenim zahtevima. Infrastruktura obuhvata:

— radni prostor,

— opremu za realizaciju i ispitivanje proizvoda,
- skladista,

— racunarsku opremu,

- transportna sredsta,

- komunikacionu opremu, itd.

Infrastruktura treba da bude definisana, odabrana i obezbedena u skladu sa sa-
vremenim tehnologijama vezanim za delatnost organizacije, na osnovu uvida u vo-
dece organizacije u svetu iz iste oblasti i zahteve trendova razvoja. Mora se voditi
raCuna da oprema, tehnologije i energenti koji se primenjuju u procesima ne sadrze
visok nivo rizika u pogledu ugrozavanja zivotne ili radne sredine u svom normalnom
radu.

Oprema sa kojom se radi mora da bude standardna i da prati trendove razvoja
u svetu kako po karakteristikama, tako i po nivou automatizacije i racunarske po-
drske za delatnost kojom se bavi organizacija. Nabavka nove opreme mora da prati
uvodenje novih proizvoda.

Najvisi menadZment tim:

- planira, obezbeduje i upravlja svojom infrastrukturom na efektivan i efi-
kasan nacin,

- periodic¢no ocenjuje pogodnost infrastrukture za ispunjenje organizacionih
ciljeva.
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Odgovarajucu paznju se posvecuje:
- sigurnosti funkcionisanja infrastrukture ukljucujuéi razmatranje:
- raspolozivosti,
- pouzdanosti,
- moguénosti odrzavanja i
- podrske odrzavanju,
- bezbednosti i zastiti opreme pri funkcionisanju,
- efikasnosti, troSkovima i kapacitetu rada opreme,
- uticaju infrastrukture na radnu sredinu.
Referentni dokument: PR.630.01 - Procedura odrzavanje infrastrukture.

5.3.3 PROCEDURA ODRZAVANJA INFRASTRUKTURE

1. PREDMET PROCEDURE

Proces planiranja, sprovodenja pregleda i odrzavanja infrastrukture koja obu-
hvata zgrade, radni prostor pripadajucu opremu.

2. PODRUCJE PRIMENE
U svim delovima organizacije u kojima se koristi infrastruktura.
3. TERMINI, DEFINICIJE, SKRACENICE

= Interventno odrZavanje - Aktivnosti koje se preduzimaju posle nastan-
ka kvara na objektu, opremi, postrojenju ili uredaju u procesu.

= Preventivno odrzavanje - Planirane aktivnosti koje se preduzimaju da
se spreci izbijanje kvara na objektu, opremi, postrojenju ili uredaju u
procesu.

= Situaciono odrZavanje -Aktivnosti koje se preduzimaju da se spreci
izbijanje kvara na objektu, opremi, postrojenju ili uredaju u procesu na
osnovama plana njihovog odrzavanja i pra¢enja njihovog radnog opte-
recenja ili ostvarenog kapaciteta.

= Kvar - Zastoj maSine, uredaja, opreme ili postrojenja koji je nastao zbog
otkaza odredenih funkcija.

= Defektaza - Aktivnosti kojima se utvrduje, precizira i definiSe nastali
kvar te nacin i metod njegovog otklanjanja.

= Remont - Planirane aktivnosti (popravka ili zamena sastavnih delova
masine, uredaja, opreme ili postrojenja) nakon propisanog broja radnih
Casova.

= Generalni remont - Planirane aktivnosti (popravka ili zamena sastavnih
delova masine, uredaja, opreme ili postrojenja) nakon propisanog broja
radnih ¢asova koja imaju najduzi radni vek.
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4. DOKUMENTOVANOST
4.1. Bazna dokumenta
- 1S09001:2000, tacka 6.3 7.1
— Uputstva za odrzavanje od proizvodaca
4.2. Veza sa drugim dokumentima
- Procedura upravljanja procesom proizvodnje/realizacije - PR.750.01
- Procedura menadZmenta ciljevima - biznis plana - PR:540.01
5. TOK PROCESA ODRZAVAN]A

Kao ilustrativni primer procesa odrzavanja daju se samo klju¢ne aktivnosti tog
procesa.

5.1 Klasifikacija opreme

5.2 Kompletiranje dokumenata preventivnog odrzavanja

5.3 Preispitivanje dokumenata preventivnog odrzavanja

5.4 Odobrenje dokumenata preventivnog odrzavanja

5.5 Dnevni pregledi i izdavanje zahteva za interventno odrzavanje
5.6 Izdavanje naloga za preventivno i situaciono odrzavanje

5.7 Organizacija popravke ili odrZzavanja opreme

5.8 Kontrolisanje i odobrenje

5.9 Formiranje i aZuriranje registra odrzavanja

6. OVLASCENJA I ODGOVORNOSTI

— Vlasnik procesa: Direktor infrastrukture
- MenadZer procesa: Rukovodilac odrzavanja
- Rukovaoc opremom: Svaki zaposleni

Na slikama 5.3.3 - 1 i 2 prikazani su ilustrativni primeri obrazaca plana i evidn-
cije orfZzavanja, kao i uputstva za preglede i mere koje treba preduzeti na masini pre
njenog startovanja.
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”ABC"

Uputstvo za pregled masine

Broj:

Naziv:

Broj:

1. PRE STARTOVANJA MASINE TREBA PREDUZETI U HITNIM SLUCAJEVIMA

SEES IS IS

2. MERE KOJE TREBA PREDUZETI U HITNIM SLUCAJEVIMA

SEESICHISATS

3. MERE BEZBEDNOSTI I ZASTITE ZDRAVLJA

SEENIHISATS

4. MERE ZASTITE ZIVOTNE SREDINE

W |NIE

5.

Ukoliko rukovaoc nije pokrenuo zahtev za intervenciju smatra se da je pre upotrebe masinu/opremu
pregledao i da je ispravna

Slika 5.3.3 - 3: Primer obrasca uputstva za pregled masina pre upotrebe

5.3.4 FINANSIJSKI RESURSI

Procedurim menadZmenta ciljevima - PR.540.01 definisan je procese za plani-
ranje, pracenje, upravljanje i izvesStavanje o efektivnom rasporedivanju i efikasnom
koris¢enju finansijskih resursa vezanih za ostvarivanje ciljeva organizacije. Proce-
durom je definisano da je prioritet menadzmenta ulaganja finansijskih resursa u:
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marketing (istraZivanje trzista, reklamu, PR...),

razvoj i obuku kadrova,

razvoj novih proizvoda,

unapredenje kvaliteta proizvoda, procesa i QMS i
infrastrukturu: oprema, radni prostor, tehnologije, itd.

Poboljsavanje efektivnostii efikasnosti QMS treba da obuhvata i finansijske cilje-
ve koji se odnose na troskove kvaliteta. Ovi trosSkovi mogu imati efekat na finansijske
rezultate organizacije na slede¢i nacin:

A. Interni troSkovi kvaliteta:

da se smanje greske u procesima i na proizvodima i
da se eliminiSu gubici materijala i vremena.

B. Eksterni troskovi kvaliteta:

da se smanje greske na isporuc¢enim proizvodima,
da se smanje troskovi nadoknade:

u okviru garancije i garantnog roka,

zakonske odgovornosti za proizvod i

ostale zakonske odgovornosti,

da se smanje troskovi gubitaka korisnika i trzista.

5.3.5 ISPORUCIOCI | PARTNERI

U okviru procedure PR.740.01 - Nabavka, potrebno je definisati kriterijume i
aktivnosti za razvoj partnerskih odnosa sa pouzdanim isporuciocima. Karakteristike
veza organizacije i njenih partnera su:

meduzavisnost,
obostrano korisna veza i
povecanje sposobnosti za stvaraja vrednosti.

Razvoj partnerstva obuhvata:

pruzanje informacija partnerima da bi se omogucio njihov maksimalan
doprinos,

podrska partnerima u pogledu obezbedenja resursa za njih, kao $to su:
= informacije,

= znanje,

= strucnost,

= tehnologije,

= procesii

» zajednicka obuka,

podela profita ili gubitka sa partnerima i

poboljsanje performansi partnera.
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5.3.6 ZNANIJE, INFORMACIJE, TEHNOLOGUA I INTELEKTUALNA SVOIJINA

Kroz unapredenje i povecanje zrelosti QMS organizacija treba da posveti veliku
paznju unapredenju i zastiti znanja, menadZmentu informacijama, pracenju i tran-
sferu novih tehnologija i razvoju i zastita intelektualne svojine. Standard ISO 9004
predvida svedece mere iz ovih podrucja.

Znanje
Najvise rukovodstvo:
- obezbeduje identifikaciju i zastitu tekuée baze znanja organizacije

- razmatra nacine za dobijanje novih znanja za ispunjavanje sadasnjih i bu-
ducih potreba organizacije:

» iz internih izvorai
= eksternih izvora, kao Sto su akademske i stru¢ne institucije.
Meotde za identifikovanje, odrZavanje i zaStitu znanja su:

- ucenje na greskama, situacije koje “samo Sto se nisu dogodile” i uspesi,

- prikupljanje znanja i iskustva od ljudi iz organizacije,

- prikupljanje znanja od korisnika, isporucioca, partnera i konkurenata,

- prikupljanje nedokumentovanog znanja (neeksplicitnog i eksplicitnog) koje
postoji unutar organizacije,

- osiguranje efektivnog saopstavanja sadrzaja znac¢ajnih informacija (poseb-
no u svakoj meduvezi u lancima isporuke i proizvodnje) i

— ostvarivanje menadzmenta podacima i zapisima
Informacije
Organizacija uspostavlja i odrzava procese:

- za prikupljanje verodostojnih i korisnih podataka i

- za pretvaranje podataka u informacije neophodne za donosenje odluka.
To obuhvata procese potrebne za:

- skladistenje,

- bezbednost,

- zastitu, komuniciranje i distribuciju podataka i informacija svim relevan-
tnim stranama.

Da bi se postigla pogodnost informacionih i komunikacionih sistema organizacije,
potrebno je da oni budu robusni i pristupacni.

Organizacija treba da osigura:
- integritet, poverljivost i raspoloZzivost informacija,
- koje se odnose na njene performanse, poboljSavanja procesa i napredak i
- u postizanju odrZivog uspeha.
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Tehnologija

Najvise rukovodstvo razmatra tehnoloske moguc¢nosti da bi poboljsalo perfor-
manse organizacije u oblastima kao $to su:

realizacija proizvoda,

marketing, ben¢marking,
medusobno delovanje sa korisnikom,
odnosi sa isporuciocem i

procesima iz “autsorsa”.

Organizacija uspostavlja procese za ocenjivanje:

postojeceg nivoa tehnologije unutar i izvan organizacije, ukljucujuéi nove
tredove,

ekonomskih troskova i koristi,

vrednovanja rizika u vezi sa promenama u tehnologiji,

konkurentskog okruzenja i

svoje brzine i sposobnosti da na zahteve korisnika reaguje odmah u cilju
ocuvanja svoje konkurentnosti.

Intelektualna svojina

Razvijanje, unapredenje i zaStita intelektualne svojine predstavlja sastavni deo
redovnih aktivnosti razvoja, preispitivanja i poboljSanja sistema kvaliteta. Organi-
zacija raspolaze intelektualnom svojinom koja se nalazi u:

Projektnoj (konstruktivnoj) dokumentaciji
Dokumentima QMS

Patentima

Recepturama

Tehnologijama izrade

Metodama ispitivanja i kontrolisanja
Licencama

Softverima, itd.

5.3.7 PRIRODNI RESURSI

Organizacija kratkoro¢no i dugoro¢no razmatra rizike i moguénosti koji se odnose
na dostupnost i koriS¢enje energije i prirodnih resursa.

Organzacija provodi mere racionalne upotrebe i gde je moguce:

Stednje prirodnih resursa (kao Sto su voda, emergija, papir, itd.) i

selekcije i organizovane predaje opasnog, korisnog i komunalnog otpada u
cilju doprinosa oc¢uvanju Zivotne sredine.
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Kod razvoja novih proizvoda organizacija:
- integriSe aspekate zastite Zivotne sredine u projektovanje i razvoj proizvoda i
- razvija svoje procese da bi ublazila identifikovane rizike.
Organizacija tezi da svede na minimum uticaj na zivotnu sredinu:
- svojih proizvoda tokom celokupnog zZivotnog ciklusa
- svoje infrastrukture
- svojih procesa od:
= projektovanja,
= preko proizvodnje ili isporuke usluge,
= do distribucije proizvoda,
= KkoriScenja i
= odlaganja
Kod nabavke proizvoda procedurom je definisana obaveza isporucioca za povla-
cenje neispravnih proizvoda i proizvoda kojima je istekao rok na

5.4 RADNA SREDINA

5.4.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, Tacka 6.4

Radna sredina
Organizacija mora da utvrdi i obavlja menadZment radnom sredinom potreb-
nom da bi se postigla usaglasenost sa zahtevima proizvoda.

NAPOMENA Termin “radna sredina” odnosi se na uslove pod kojima se obav-
lja rad, ukljucujuci fizicke faktore, faktore okruzenja i druge faktore (kao Sto su
buka, temperatura, vlazZnost, osvetljenost ili vremenski uslovi).

5.4.2 OPSTE

Radna sredina treba dabude prilagodena potrebama realizacije proizvoda, po
utvrdenim zahtevima, u uslovima produktivne klime medu zaposlenim. Organizacija
u opsStem smlislu upravlja radnom sredinom kako bi dostigla i odrzala odrZzivi uspeh
organizacije i konkurentnost svojih proizvoda.
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Pogodna radna sredina, kao kombinacija ljudskih i fizickih faktora, treba da obu-
hvati:

- kreativne metode rada i moguc¢nosti, kako bi se realizovali potencijali ljudi
u organizaciji, kroz vece ukljucivanje,

— pravilaismernica za bezbednost, kao i koriS¢enje zastitne opreme,

- ergonomiju,

- psiholoske faktore, ukljucujuci radnu opterecenost i stres,

- lokacije radnog mesta,

- objekte za ljude u organizaciji,

- maksimiziranje efikasnosti,

- minimiziranje otpada,

- toplotu, vlagu, svetlost, protok vazduha i

- higijenu, ¢isto¢u, buku, vibracije i zagadenja.

Radna sredina treba da podstice produktivnost, kreativnost i dobrobit za sve
ljude koji rade u organizaciji ili posecuju prostor organizacije (kao Sto su korisnici,
isporucioci i partneri).

Organizacija treba da osigura da je radna sredina u skladu sa primenljivim zako-

nima i drugim propisima i da koristi primenljive standarde kao Sto su oni iz oblasti
menadZmenta Zivotne sredine i menadZmenta zdravlja i bezbednosti na radu.

U skladu sa potrebama vrsi se stalna ocena rizika opasnosti po zdravlje i bezbed-
nost na radu i prilagodavanje uslova rada uz posStovanje svih zakonskih odredbi,
kako u pogledu prevencije povreda, tako i Stetnih uticaja na ¢ula mirisa, ukusaivida,
zagadenja, hladnoce, radijacije itd.

Prevencija uticaja na Zivotnu sredinu vrsi se kroz integrisanje ogovarajuc¢ih mera
u procedure QMS-a koje definiSu procese u kojima se odvijaju ove aktivnosti.

U radnim prostorima mora da bude zabranjeno pusenje, a rukovodstvo mora
odrediti prikladan prostor za pusace. Moraju se provoditi planirane mere koje obez-
beduju bespekornu Cistocu, urednost, prijatan ambijent i raspoloZenje zaposlenih u
svim delovima organizacije.

Kada se radi o proizvodacima ili distributerima hrane i lekova potrebno je da
se primenjuju metode za procenu i upravljanje mikrobiloSkim rizikom po zdravlje
ljudi od kontaminenata hrane (HACCP) i dobre proizvodacke prakse (GMP), odnosno
dobre distributivne prakse (GDP) i dobre higijenske prakse (GHP).

Industrijska higijena pored ¢istoce, urednosti i prohodnosti transportnih puteva
znaci da svaka pozicija, alat ili neko drugo sredstvo za rad mogu biti u pogonu isklju-
¢ivo kada su na efektivnom radnom nalogu, u svakom drugom slucéaju su u skladiStu.

Svaki zaposleni je duZan da vrsi selekciju otpada koji proizvodi i da ga svakod-
nevno odlaZe na propisana mesta u organizaciji, odakle se organizovano odnosi na

MENNADZMENT RESURSIMA

171




172

mesta za prikupljanja ili odlaganja. Predaja otpada je organizovana preko ovlasc¢enih
organizacija sa kojima postoje dugorocni ugovori, koje vrse njegovu kategorizaciju,
odvozenje i propisno odlaganje, odnosno reciklazu.

Svaki entitet u radnom ambijentu mora da bude odgovarajuce oznacen: sediSte
organizacije, radni i proizvodni pogoni, kancelarije, skladiSta, oprema, pozicije koje
se realizuju, prostori za kontrolisanje, neusaglaseni proizvodi, odbaceni proizvodi,
ormari, registri dokumenata i zapisa, osoblje i ostalo.

Oznacavanje entiteta u poslovnim procesima mora da bude definisano odgovara-
ju¢im procedurama, a grafickim standardima indentiteta treba da bude definisano
oznacavanje entiteta u celini.
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6.

REALIZACIA
PROIZVODA

6.1 PLANIRANJE REALIZACIJE PROIZVODA

6.1.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, Tacka 7.1

Planiranje realizacije proizvoda
Organizacija mora da planira i razvija procese potrebne za realizaciju proizvoda.
Planiranje realizacije proizvoda mora da bude uskladeno sa zahtevima ostalih
procesa QMS (videti 4.1).
Pri planiranju realizacije proizvoda organizacija mora da utvrdi, gde je to po-
godno, sledece:
a) ciljeve kvaliteta i zahteve za proizvod;
b) potrebu za uspostavljanjem procesa i dokumenata i da obezbedi resurse
specifi¢ne za dati proizvod;
c) zahtevane aktivnosti verifikacije, validacije, pracenja, merenja, kon-
trolisanja i ispitivanja, koje su specificne za dati proizvod, kao i kriteri-
jume za prihvatanje proizvoda i
d) zapise koji su potrebni da bi se obezbedili dokazi o tome da procesi
realizacije i rezultujuci proizvod ispunjavaju zahteve (videti 4.2.4).
Izlazni elementi ovog planiranja moraju da budu u formi koja odgovara metodi
rada organizacije.
NAPOMENA 1 Dokumenat koji specificira procese QMS (ukljucujuci procese re-
alizacije proizvoda) i resurse koje treba koristiti za specifican proizvod, projekat
ili ugovor moze se okvalifikovati kao plan kvaliteta.
NAPOMENA 2 Organizacija moZe, takode, primenjivati zahteve date u 7.3 za raz-
voj procesa realizacije proizvoda.
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6.1.2 OPSTE

Standard ISO 9001 jedini sadrzi zahteve za razvoj poslovnih ili radnih procesa za
realizaciju proizvoda. Planiranje realizacije proizvoda obuhvata definisanje procesa
u kojima se proizvodi realizuju, kao i definisanje samih proizvoda koji se Zele reali-
zovati. Samo planiranje obuhvata normativni deo u kome se definisu i dokumentuju
procesi koji sadrze ponavljajuce rutinske aktivnosti za odredenu vrstu proizvoda i
operativni deo u kome se definiSu ulazni i izlazni elementi za realizaciju konkretnih
proizvoda utvrdeni kroz narudzbe, ugovore ili projekte.

Svaki proces na svom pocetku mora da sadrzi ulazne elemente koji se sastoje,
kako je prikazano na slici 6.1.2-1, od:

- ciljeva kvaliteta za proces i proizvod koji definiSe rukovodstvo organizacije
u okviru procedure PR.540.01,

- zahteve za proizvod koji sadrZe:

= zahteve korisnika definisane u ugovoru ili narudzbi, koji mogu da nave-
du i zahteve odredenih standarda,

= standardne zahteve za proizvod koji su sadrzani u internim specifika-
cijama organizacije i
= zahteve zakona i propisa kao obavezne.

Svaki proces za realizaciju proizvoda je definisan u vise hijerarhijskih nivoa.

Na prvom nivou je proces Koji sadrzi klju¢ne ponavljajuce - rutinske aktivnosti sa
definisanim sadrzajem operacija i zadataka, sa nosiocima aktivnosti i zapisima koji
ih prate. Na ovom nivou proces se opisuje u okviru procedura koje su normativni
dokumenti i koje se ne menjaju tokom odvijanja procesa.

Na drugom nivou se opisuju podprocesi (ako je potrebno) sa rutinskim aktiv-
nostima koji se odnose na odredene tehnoloske, administrativne ili druge delove
procesa. Ovi podporocesi se opisuju ili kao posebni procesi u okviru jedinstvene
procedure sa prvog nivoa, ili u uputstvima odnosno tehnologijama koji su takode
normativni dokumenti.

Na tre¢em nivou su definisani zadaci i operacije koje se moraju operativno pla-
nirati i evidentirati nakon Sto se obave u vidu zapisa za svaki konkretan ugovor,
narudZbu, radni ili drugi nalog.
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Slika 6.2.1-1: Elementi planiranja realizacije proizvoda

Za planiranje realizacije proizvoda kroz procese koriste se slede¢i dokumenti na
sva tri opisana nivoa:

procedure sa definisanim procesima,

radna uputstva za pojedine sloZene aktivnosti,

tehnologije sa opisanim metodama koje se primenjuju za izvrSenje poje-
dinih operacija,

terminske planove u kojima se definiSe dinamika izvrSenja pojednih ope-
racija, a koji integriSu elementi iz specifikacija proizvoda i tehnologija, od-
nosno uputstava,

forme obrazaca za planove, evidencije, naloge, izvestaje, i sli¢no, koji po-
staju zapisi nakon izvrSenja pojedine aktivnosti.

Za planiranje resursa i komponenti koji sluze za realizaciju proizvoda neophodno
je definisati sledece specifikacije:

radne prostore gde se proizvodi realizuju,

metode za realizaciju pojedinih faza u procesima (razvoj, proizvodnja, pro-
daja, nabavka, itd.),

opremu neophodnu za realizaciju pojedinih faza,

ljude sa kvalifikacijama koji ¢e realizovato pojedine faze,

materijale i komponente koji se ugraduju u finalni proizvod ili uslugu i
usluge koje se ugraduju u finalni proizvod ili uslugu.
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Za definisanje odredene vrste proizvoda koji se Zeli realizovati neophodno je da
se definisu sledec¢i dokumenti:

dokumenta proizvoda koja ukljucuju crteze, uputstva za rukovanje, upo-
trebu i servisiranje, kataloge, itd.

zapise koji sadrze procesne podatke o realizaciji konkretnog proizvoda,
projekta ili ugovora

plan kvaliteta samo za specifican proizvod, projekat ili ugovor.

Svaka organizacija razvija poslovne procese za realizaciju proizvoda i usluga ¢ija
konfiguracija, medusobne veze i veze sa ostalim procesima su dati na MAPI PRO-
CESA. Opsti oblik tipi¢nih mapa procesa dat je na slikama 2.1.5-1, 2 i 3 u ovoj knjizi.

Hijerarhija poslovnih procesa se sastoji od:

+ Kljucih procesa koji ¢ine:

pocesi odnosa sa kupcima i merenje zadovoljatva kupaca

procesa projektovanja i razvoja - samo u slucaju kada organizacija obavlja
ove aktivnosti

proces nabavke
proces realizacije proizvoda/usluga

¢ Procesa menadzmenta koji ¢ine:

proces izrade godi$njeg biznis plana u koji su integrisani ciljevi kvaliteta
proces identifikovanja i pra¢enja primene zakonskih zahteva

+ Procesa za podrsku koji ¢ine:

proces razvoja kadrova
proces odrzavanja infrastrukture

+ Ostali procesi iz tacaka 4, 5, 6 i 8 definisani u tabeli II, tacka 4.1.2 Poslovnika
o kvalitetu.

Konkretna struktura i mapa procesa zavisi od vrste organizacije. Na slikama 6.2.1
-2, 3,415 prikazani su primeri mapa procesa jedne spoljnotrgovinske organizacije
medicinskim sredstvima, proizvodne organizacije, inZenjering organizacije i opStin-
ske uprave [13].
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Slika 6.2.1-2: Mapa procesa spoljne trgovine lekovima i medicinskim sredstvima
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Slika 6.2.1-3: Mapa procesa jedne proizvodne organizacije

REALIZACIJA PROIZVODA

177




CISPORUCIOC / PODUGUVARAC)

PROCES NABAVKE /
PODUGOVARANJA

RELACLIE SA PR.740.01
KUPCIMA
PR.720.01

VERIFIKACJA

PROCES < ISPORUKA /
AZVOJA | ;
]'?roiu\iq IA REALIZACLIE e KOMUNIKACL
& USLUGE E
PR.750.01 PR.720.01
.

ZAHTEVI KORISNIKA - INVESTITORA

0IZVOD = PROJEKA

ZADOVOLJENJE KORISNIKA - INVESTITORA

LEGENDA: ‘ - KLIUCNI POSLOVNI PROCESI I; - PROCESI ZA PODRSKU

‘ - PROCESI MENADZMENTA @ - VERIFIKACIONI PROCESI

Slika 6.1.1-4: Mapa procesa jedne inZenjering organizacije
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PR.750.02 - Gradevinski procesi (310)
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PR.750.05 - Procesi za liéni status gradana (610)
PR.750.06 - Inspekcijski procesi (500)
PR.750.07 - Komunalni procesi (1010)
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Legenda: g - Procesi menadzmenta
B - Kijuéni procesi realizacije usluga

‘outsouroe outsource outsource:

] - Sistemski procesi merenja i poboljsanja

] - Procesi za podréku

Slika 6.1.1-5: Mapa procesa jedne opstinske uprave
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6.2 PROCESI KOJI SE ODNOSE NA KORISNIKE

6.2.1 UTVRDIVANJE ZAHTEVA KOJI SE ODNOSE NA PROIZVOD

6.2.1.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, Tacka 7.2.1

Utvrdivanje zahteva koji se odnose na proizvod

Organizacija mora da utvrdi:
a) zahteve koje je specificirao korisnik, ukljuc¢ujuéi i zahteve za aktivnosti
isporuke i aktivnosti posle isporuke;
b) zahteve koje korisnik nije iskazao, ali koji su neophodni za specificiranu ili
nameravanu upotrebu, kada je poznata;
c) zahteve iz zakona i propisa koji se primenjuju na proizvod i
d) sve dodatne zahteve za koje organizacija zakljuci da su neophodni.

NAPOMENA Aktivnosti nakon isporuke obuhvataju, na primer:
— aktivnosti u garantnom roku,
— ugovorene obaveze kao Sto su usluge odrzavanja i
— dodatne usluge kao $to su recikliranje ili kona¢no odlaganje.

6.2.1.2 Opste

Korisnik ili kupac proizvoda ili usluga jedne organizacije moZe da bude organi-

zacija ili osoba koji prima proizvod odnosno uslugu.
Korisnik ili kupac ukljucuje razlic¢ite kategorije, kao Sto su:
- potrosac proizvoda Siroke potrosnje
- investitor - javno i privatno preduzece ili osobu
- klijent
- krajnji korisnik usluga
- trgovac na veliko i malo
- gradanin kao stranka
— primaoc pomoci
— Nabavljag, itd.
Zahtevi kupca (korisnika) se utvrduju kroz:

Marketinske analize, za proizvode i usluge koje se rade za nepoznate kupce, a

obuhvataju istraZivanja trzista u kojima se utvrduju:
— vrste,
- koli¢ine i
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karakteristike proizvoda i
performanse isporuke.

Direktne kontakte sa poznatim kupcima kroz:

prijem i obradu tendera u kojima kupac specificira sve zahteve,

prijem i obradu zahteva u pisanoj i usmenoj formi,

prijem narudzbe za standardne proizvode koji se prodaju po katalogu u
pisanoj i usmenoj formi,

periodic¢no preispitivanje ugovora za kupcima sa kojima postoje dugoroc¢ni
ugovori.

Sadrzaj zahteva obuhvata sledecée elemente:

a) Zahteve Kkoje je specificirao korisnik, ukljucujucii zahteve za aktivnosti isporuke
i posle isporuke, koje obuhvataju:

aktivnosti u garantnom roku,
ugovorene obaveze kao $to su usluge odrzavanja i
dodatne usluge kao Sto su recikliranje ili konac¢no odlaganje.

b) Zahteve koje korisnik nije znao iskazati, koje je organizacija specificirala u
internim specifikacijaja, koji ukljucuju:

zahteve neophodne za specificiranu ili nameravanu upotrebu, ukoliko je
poznata;

zahteve propisa i drugih normativnih dokumenata, koji se odnose na pro-
izvod,

zahteve za zastitu Zivotne sredine, zdravlja i bezbednosti od proizvoda,
njegovih delova, energenata i otpada i

sve dodatne zahteve koje utvrdi organizacija u koje spadaju i zahtevi za
zastitu zivotne sredine, zdravlja i bezbednosti na radu.

Na slici 6.2.1.2-1 prikazana je struktura utvrdivanja zahteva za proizvod. U naj-
veCem broju slucajeva kupac nije sam u stanju da iskaze sve zahteve za proizvodom
ili uslugom tako da mu organizacija - isporucilac u tome pomaze tako Sto ih specifi-
cira. Tako specificirani zahtevi obuhvataju sve aspekte upotrebnih karakteristika i
performanse proizvoda u celosti, posmatrano sa tacke gledista kupca (onako kako
ih on vidi), cene, uslove isporuke, garantni period, itd.

Kao Sto se vidi sa slike za najveci broj kategorija kupaca organizacija priprema
katalog proizvoda. Na osnovu naziva proizvoda i njegovog kataloSkog broja kupac
moZe naruciti ili zahtevati ponuda za svaki takav proizvod. Katalog koriste sledece
kategorije kupaca:

nepoznati kupci sa trzista,
trgovci na veliko i malo,

kupci preko internet i
potrosaci - krajnji korisnici, itd.
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Kada se radi o krajnjim potrosac¢ima koji neposredno kupuju robu Siroke potros-
nje organizacija je duzna da na proizvod postavi deklaraciju u kojoj su specificirane
sve neophodne karakteristike proizvoda jasno vidljive i razumljive potrosacu.

Trziste
Nepoznati kupci

Katalog Gradanin

kao
stranka ili
b Kiijent

Potrosac
Krajni

Specifikacija
usluga

korisnik
‘ Katalog IstraZivanje triista:
- Vrste proizvoda
- Koli¢ine
Pismeni ili usmeni zahtev - Karakteristike proizvoda
ili direktna narudzba / kupovina - Performanse isporuka

Deklaracija
Pismeni ili usmeni zahtev

Zahtev za
ponudu

Javna Tender Utvrdivanje zahteva za Tender
preduzeéa Svi zahtevi specificirani proizvod Svi zahtevi specificirani

Pismeni zahtev ili narudzba

Investitori
Pravna lica

Pismeni ili usmeni zahtev

Katalog Katalog

Trgovci na Prodaja
veliko i preko

malo Interneta

Slika 6.2.1.2-1: Struktura utvrdivanja zahteva za proizvod

Kada su korisnici usluga gradani kao stranke ili klijenti koji koriste inZenjerske,
turisticke, zdravstvene, administrativne obrazovne ili neke druge usluge, organizacije
koje vrse ove usluge najceSce definisSu specifikacije usluga. Ove specifikacije sadrze
sve elemente i karakteristike usluge i njenog vrsenja, tako da pomaZu potencijalnom
korisniku da kompletira svoj zahtev na nacin da ga osoblje organizacije najefektivnije
procesuira i ispuni.

Kada su kupci proizvoda, odnosno korisnici usluga javna preduzeca ili veliki in-
vestitori tada oni prave tendere u kojima precizno specificiraju sve svoje zahteve za
proizvodom ili uslugom koje Zele da naruce, odnosno za koje traZe ponudu od orga-
nizacije. Kada su kupci druge organizacije kao pravna lica oni najc¢esce dostavljaju
pismeni ili usmeni zahtev za ponudu u kome specificiraju svoje zahteve cesto koristeci
i kataloske oznake proizvda.

Na slici 6.2.1.2-2 prikazan je primer specifikacije usluge Overa potpisa Gradske
opstine Zvezdara u Beogradu [13]. Kao $to se vidi specifikacija sadrzi sve neophodne
informacije potrebne gradaninu koji Zeli da overi potpis bez bilo kakvih nejasnoca.
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OBEPA NOTNUCA

Opemere: Operberbe 3a ONwTy ynpasy

Opcek: MNucapHuua

MoTtpebHa fOKymeHTauuMja:

- O6paszal, - HajMmakbe 2 NpuMepKa

- Barkeha niMyHa KapTa, a 3a cTpaHue Baxkehu nacow
- [lokas o ynnaheHoj Takcu

HanomeHa Be3aHa 3a OKyMeHTauujy:

JepaH npumepak octaje y apxusmn OnwTmHe

Peny6anyKa agMUHUCTPATUBHA TaKca: 490 auH.
YnnatHu pauyH: 840-742221843-57

Bbpoj mogena: 97

Mo3us Ha 6poj: 32-022

HaBeggeHa TaKkca BaXu 3a jegaH npumepak. 3a cBaku cnegehu osepeHn npumepak naaha ce
no 280 AuH.

MecTo npegaje AoKymeHTauwmje: wantepu 1, 2 unm 3

MecTo pewaBata npegmerta: wantepun 1, 2 nam 3

PapHo Bpeme ca cTpaHKama: pagHum gaHom 08.00-18.30, cybotom 09.00-14.00

TenedoH 3a uHpopmaumje: 3405-756

HanomeHa: HeonxogHO je AMYHO NPUCYCTBO

Slika 6.2.1-2: Primer specifikacije usluge Gradske opStine Zvezdara
6.2.1.3 Primanje zahteva za proizvodom

Navodimo najsloZeniji primer utvrdivanja zahteva za proizvodom jedne inZenje-
ring organizacije u slucaju kada se zahtev definiSe tenderom i kada se radi ponuda
za dobijanje posla [13].

Prijem zahtev za ponudu

Proces nudenja pocinje informacijom o tenderu (na osnovu koje se kupuje tender)
upucenom od strane klijenta, odnosno njegovog zastupnika ili zastupnika organiza-
cije (u daljem tekstu zahtev klijenta), u sektor marketing - ugovoranje, koji prima
koodrinator ugovaranja.
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Odluka o kupovini tendera

Kordinator ugovaranja prati objavljivanje tendera. Informaciju o tenderu na
obrascu na slici 6.2.1.3-1 - Odluka o kupovini tendera, sa preliminarnom ocenom i
predlogom za kupovinom tendera dostavlja se marketing menadZeru na verifikaciju
i generalnom direktoru na odobrenje. Obaveza koordinatora ugovaranja je da izvrsi
konsultacije sa kvalifikovanim saradnicima iz inZenjeringa pre kupovine tendera.
Kroz obrazac u rubrici “obrazlozenje” evidentira sa kim je izvr§ena konsultacija.
Kopija odluke o kupovini tendera sa ostalim podacima se dostavlja finansijama za
uplatu. Koordinator ugovaranja obavlja kupovinu tendera.

Koordinator ugovaranja evidentira svaki primljeni upit, zahtev za ponudu ili ku-
pljeni tender u obrazac na slici 6.2.1.3-2 - Evidencija zahteva i ponuda koji sluZzi za
planiranje i pracenje izrade ponude.

Odluka o izradi ponude

Koordinator ugovaranja, pre pocetka izrade ponude pravi procenu sposobnosti
organizacije za izradu konkurentne ponude odgovarajuci na sledec¢a pitanja:

a) Dali se predmet Tendera uklapa u nasu strategiju?

b) Dali ve¢ imamo dobre relacije sa klijentom?

¢) Imamo li konkurentsku prednost?

d) Razumemo li klijentove potrebe i sam Tender?

e) Imamo li raspoloZiva zanja i resurse?

f) Dali je prihvatljiv ukupni rizik?

g) Da li klijen favorizuje (preferira) konkurenciju?

h) Imamo li pristup svim potrebnim informacijama?

i) MoZemo li kroz partnerstvo poboljSati odnose sa klijentom?
j) Moze li odluka ‘NE’ loSe da uti¢e na druge poslove?
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Odluka o kupovini tendera
Tender objavljen:

Broj i datum:

Klijent:

Cena:

Datum podno3enja ponude:
Kontakt osoba:

1. Predmet Tendera

2. Preliminarna evaluacija Tendera

1 U okviru je naSeg strateSkog Biznis Plana i podrucja ekspertnosti?
2 Imamo dobre relacije sa klijentom?
3 Akoje NE imamao li interes da dobijema novog klijenta?
4 Imamo potrebne resurse za pripremu ponude?
5 Sliénu ponudu smo veé pripremali?
3. Predlog zakupovinu
piti Tender OrazloZenje
DA [ NE[]
C.C: Finansije: Da se uplati
Pripremio Verifikovao Odobrio
Koordinator ugovaranja Direktor Marketinga Generalni Direktor

Slika 6.2.1.3-1: Primer obrasca, odluka o kupovini tendera

Podaci o zahtevu Strategija nudeanja Podaci o ponudi
Razlozi
odustajanja Nosilac Glawni Datum
\rsta Broj |Datum od udenja izrade ponude | Samostaino Konzorcijum podugova-raci Broj Cena [predaje

Slika 6.2.1.3-2: - Primer obrasca za evidentiranje zahteva i ponuda

Koordinator ugovaranja predlaze mera za poboljSanje konkurentnosti ponude i
daje procene rizika po svakom aspektu sposobnosti za liste pitanja na osnovu cega
daje predlog da se ponuda radi ili ne radi.
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Maketing menadzer zajedno sa stru¢njakom za oblast koja se nudi, preispituje i
verifikuje predlog odluke, a generalni direktor, na osnovu provedene procene, pred-
loZenih mera i ocena rizika, odobrava ili ne odobrava izradu ponude.

Koordinator ugovaranja evidentira razlog odustajanja od izrade ponude ili pri-
prema nalog za izradu ponude.

Nalog za izradu ponude

Kada je donesena odluka da se radi ponuda, koordinator ugovaranja predlaze,
marketing menadZer verifikuje, a generalni direktor odobrava nalog za izradu po-
nude. Nalogom se odreduje menadzZer projekta i tim za izradu ponude.

U nalogu su definisani rokovi za izradu ponude, datum prvog preispitivanja, po-
trebni resursi i dokumenti koji se zahtevaju uz ponudu.

Uz nalog se menadzer projekta izrade ponude dostavlja zahtev klijenta sa prate-
¢im dokumentima.

6.2.2 PREISPITIVANJE ZAHTEVA KOJI SE ODNOSE NA PROIZVOD

6.2.2.1 Zhatevi standarda

Zahtevi ISO 9001, Tacka 7.2.2

Preispitivanje zahteva koji se odnose na proizvod Organizacija mora da preispita
zahteve koji se odnose na proizvod. Ovo preispitivanje organizacija mora da izvrsi
pre prihvatanja obaveze da proizvod isporucuje korisniku (npr. dostavljanje ponuda,
prihvatanje ugovora ili narudzbina, prihvatanje izmena u ugovorima ili narudzbi-
nama) i mora da osigura:

a) da zahtevi za proizvod budu definisani;
b) da ) se razrese zahtevi iz ugovora ili narudzbine koji se razlikuju od onih koji
su prethodno bili iskazani i
¢) da organizacija ima mogu¢nosti da ispuni definisane zahteve.
Moraju se odrzavati zapisi o rezultatima ovog preispitivanja i merama koje proisticu

iz preispitivanja Kada korisnik ne obezbedi dokumentovanu izjavu o zahtevu, orga-
nizacija mora da potvrdi zahteve korisnika pre prihvatanja.

Kada korisnik ne obezbedi dokumentovanu izjavu o zahtevu, organizacija mora da
potvrdi zahteve korisnika pre prihvatanja.
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6.2.2.2 Opste

Preispitivanje zahteva koji se odnose na proizvod obuhvata sa jedne strane potpu-
no razumevanje i kompletiranje samih zahteva, a sa druge strane ocenu sposobnosti
organizacije da ispuni te zahteve.

Ocena i preispitivanje zahteva koji se odnose na proizvod obezbeduje da:

— zahtevi za proizvod budu definisani i kompletirani,

— usmeni zahtevi korisnika budu potvrdeni u pisanoj formi pre prihvatanja,

- da se zahtevi korisnika koji nisu potpuno definisani u pisanoj formi kom-
pletiraju i

- da se razrese kontradiktornosti izmedu:
= zahteva definisanih u tendera i sarzaja ponude, odnosno
= sadrzaja ponude i ugovora.

Preispitivanje sposobnosti svih delova organizacija koji ¢e ucestvovati u reali-
zaciji buduceg posla sadrzi potvrdu raspolozivosti kapaciteta poslovnih procesa da
ispune definisane zahteve. Zavisno od vrste zahteva i ukljuc¢enosti pojedinih delova
organizacije u realizaciju ponude preispitivanje moze da obuhvata:

a. za proizvode koji se prodaju sa skladiSta, stanje zaliha na skladistu,

b. zaproizvode koje treba lansirati u proizvodnji, mogucnosti kpaciteta proizvod-

nje,

c. za proizvode koje treba modifikovati ili razviti konsultovanje sa sektorom ra-

zvoja i projektovanja o prihvatanju zahteva,

d. kada se radi o izradi sloZenih proizvoda potrebno se konsultovati sa slede¢im
vlasnicima procesa:

- kvaliteta,

— nabavke- sposobnosti isporucioca,
— proizvodnje (pripreme) i

- finansija, itd.

Preispitivanje zahteva se provodi tokom celog procesa nudenja i ugovaranja. To
zahteva da se definiSe procedura koja uspostavlja sledeca pravila kojih se moraju
svi ucesnici u procesu nudenja, ugovoranja i prodaja da pridrZavaju:

a. Tender/zahtev se moZe obradivati nakon razreSenja svih dvosmislenih i ne-

definisanih zahteva sa organizacijom koja ga je dostavila.

b. Ponuda se moZze poslati nakon razresenja odstupanja sa utvrdenim zahtevima,
nakon njihovog kompletiranja i preispitivanja.

c. Zasvaku narudZbu ili ugovor kupca proverava se da li je specifikacija proizvo-
da identi¢na sa ponudenom. Ukoliko nije vrsi se preispitivanje zahteva koji se
odnose na proizvod.
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d. Narudzba ili ugovor, bez prethodne ponude, preispituju se pre prihvatanja.
Zahtevi za proizvod se preispituju svaki put kada dode do izmene narudzbe ili
ugovora.

f. Sveizmene se dokumentuju i dostavljaju odgovaraju¢em osoblju koje ucestvuje
u realizaciji ugovora (interno i eksterno).

Naslici 6.2.2.2 - 1 prikazan je predmet i struktura presipitivanja zahteva, ponude,
ugovora ili narudzbe i njihovih izmena u procesu realcija sa korisnicima.

Kupac /
korisnik

— | oo
Definisanost zahteva

Ponuda Preispitivanje

zahteva

Razlika izmedu ponude i zahteva kupca

Preispitivanje
ponude

Preispitivanje
izmene ugovora /
narudzbe

Realizacija Mogucnosti organizacije da
ugovora / narudzbe ispuni utvrdene zahteve

Organizacija

I funkcije /
procesi

Slika 6.2.2.2 - 1: Predmet i struktura preispitivanja zahteva za proizvod
6.2.2.3 SadZaj preispitivanja koji se odnose na proizvod

Zavisno od vrste delatnosti organizacije (trgovina, proizvodna organizacija sa i
bez razvoja, inZenjering, administrativne i druge usluge, itd.) preispitivanje je manje
ili viSe sloZeno.
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Najjednostavnije presipitivanje se vrsi kada potencijalni kupac zahteva ponudu
za proizvode sadrzane u katalogu. Tada je potrebno identifikovati dati proizvod sa
njegovim karakteristikama i cenom, potvrditi da postoje ili ne postoje zalihe tog
proizvoda na skladisti, blokirati zahtevena Kkoli¢ine, odnosno utvrditi rok i uslove
nabavke od isporucioca i samostalno pristupiti izradi ponude (u nasoj praksi se radi
predracun). Ovo presipitivanje, kada je proces ureden i automatizovan (IT podrska)
moze da traje nekoliko minuta uz uce$¢e samo menadZera prodaje.

NajsloZenije presipitivanje se vrsi kada je zahtev u obliku pisanog tendera i kada
se radi o zahtevu za sloZene proizvode, za vece koliCine proizvoda sa viSestrukim
isporukama u duZen intervaluy, i sli¢no. Tada presipitivanje i izrada ponude mogu
da traju i nekoliko meseci uz ucesce velikog broja stru¢njaka iz svih organizacionih
celine organizacije. U nastavku se prikazuje sadrzaj preispitivanja tendera kao naj-
loZeniji.

Preispitivanje zahteva definisanog u obliku tendera vrsi menadZer prodaje, uz
ucesce drugih strucnih lica kada je potrebno, tako Sto (zavisno od vrste proizvoda),
kako je prikazano na slici 6.2.2.3 - 1:

— unese ili azurira podatke o kupcu,
— razreSi sa organizacijom koja je uputila zahtev sve dvosmislene zahteve,
- usaglasi specifikaciju zahtevanih proizvoda po nazivu, oznaci, kolicini i ceni,

— utvrdi dali se radi o standardnom ili modifikovanom proizvodu ili proizvo-
du po zahtevu kupca,

— utvrdi sadrzaj i status dokumenata kupca koji definisu proizvod (tehnicke
specifikacije, recepture, crteze...),

- utvrdi zahteve iz odredenih propisa i standarda, kao i posebne zahteve
kupca,
- definise uobicajene potrebe, koje nisu iskazane u zahtevu,

- obezbedi dopunu zahteva za slucaj kada je zahtev nepotpun ili nedovoljno
definisan,

- obezbedi pismenu potvrdu usmenih zahteva,

- zavisno od strukture zahteva utvrdi komercijalne dokumente koji ¢e se
koristiti u procesu ugovaranja: ponuda, predracun, ugovor, potvrda narudz-
be...,

— utvrdi nacin plaéanja,

- utvrdi zahtevane uslove preuzimanja, transporta, rokove isporuke i zahte-
vane priloge koji se moraju pripremiti za ponudu,

— utvrdi uslove garantnog roka, reciklaze i kona¢nog odlaganja proizvoda,

— utvrdi rok izrade i dostave ponude, itd.
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[ razresiti d islene zahteve } definisati uobi¢ajene potrebe, koje nisu iskazane u
zahtevu

usaglasiti specifikaciju zahtevanih proizvoda po = 7
nazivu, oznaci, koli¢ini i ceni obezbediti dopunu zahteva kada je zahtev

nepotpun ili nedovoljno definisan

utvrditi da li se radi o standardnom ili modifikovanom
proizvodu ili proizvodu po zahtevu kupca

obezbediti pismenu potvrdu usmenih zahteva

utvrditi dokumenata kupca koji definidu proizvod
(tehnicke specifikacije, recepture, crteZe...),

utvrditi dokumente koji ¢e se koristiti u procesu
ugovaranja: ponuda, predradun, ugovor,

potvrda narudzbe. ..,

‘ utvrditi zahteve iz odredenih propisa i standarda

Preispitivanje zahteva

utvrditi uslove garantnoeg roka

‘ utvrditi zahteve u pogledu nagina placanja

utvrditi zahtevane priloge koji se moraju

pripremiti za ponudu,

utvrditi zahtevane uslove preuzimanja, transporta,
rokove isporuke

utvrditi rok izrade i dostave ponude, itd ‘

utvrditi zahteve za reciklazu i kona&no odlaganje
proizvoda

Slika 6.2.2.3 - 1: Sadrzaj preispitivanje zahteva

U tabeli 6.2.2.3-1 dat je primer kratke liste pitanja za presipitivanje zahteva kupca.

Tabela 6.2.2.3-1: Primer liste pitanja za presipitivanje zahteva kupca

Odgovor Mere - Prilog

No Pitanje
Da Ne

1. lDe:;\ﬂIi?su svi zahtevi kupca definisani, dokumentovani i nedvosmis-
2. | Dali su utvrdeni i reSeni neiskazani zahtevi koji su neophodni?
3. | Dali postoje usmeni zahtevi kupca i da li su pismeno potvrdeni?
4. | Da li zahtevi kupca sadrze zahteve propisa?
5. | Dalije definisana i efektivna komunikacija sa kupcem?
6. | Da li su dostavljena pismena pitanja kupcu radi dopune zahteva?
7. | Dali su dobijeni odgovori kupca?
8. Da li je utvrden sadrZaj dodatnih dokumenata kupca koji definisu

zahteve?
9. | Da li su poznati podaci o konkurenciji?
10. | Da li su poznati podaci o bonitetu potencijalnog kupca?
11. | Da li su definisani uslovi placanja?
12. | Da li su definisani uslovi isporuke i prijema?
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Na slici Slika 6.2.2.3 - 2 prikazan je tok izrade ponude i njenog preispitivanja.
Zavisno od vrste proizvoda koji se nude definisani su dokumenti i aktivnosti sa nji-
hovim nosiocima koji sluzZe kao podloge za izradu ponude.

Za standardne proizvode koii se prodaju sa skladista Za nove il Td‘ﬂl‘f"’?_“c podloge 7aizradu
- katalog sa definisanim karakteristikeama proizvoda ponude rade rukovodioci:
- aZurni cenownik proizvoda ®  razvoja

- evidencija stanja proizvoda na skladistu *  kvalitcta
* nabavke
Za stan ne za koje treba proi. i . * proizvodnie (pripreme)
- katalog sa definisanima karakteristikama proizvoda Podloge za izradu ponude + finansija
- aZurne kalkulacije cena i cenovnik proizvoda

- utvrdeni normativi za izradu proizvoda

- stanja zaliha materijala ili Za sloZene poslove
- moguénosti isporudilaca * tehniéko - tehnolodki deo ponude (popunjene delove
- pregled slobodnih kapaciteta proizvodnje tendera, tehnicke specifikacije, projekte, uzorke i
sligno),
| lokaln rave razovan; ravij naka._. * potvrde isporutilaca date kroz ponude za komponente

- specifikacija usluga sa definisanim uslovima, ulaznim
dokumentima, rokovima i mestu re3avanja zahteva,
neophodnim ragunima, resursima, moguéno3éu Zalbi, itd.

ili usluge koji se ugraduju u finalni proizvod,

liste odstupanja izmedu zahteva i ponudenih redenja,
planove realizacije, provere i finansiranja posla

* kalkulacije cena

lzrada ponude

Ponuda

Preispitivanje ponude

Preispitivanje obezbeduje potvrdu
- da postoji spremnost svih delova organizaciie da mogu ispuniti sve zahteve
-da su redena sva odstupanja izmedu zahteva kupca i ponudenih reenja

Slika 6.2.2.3 - 2: Tok izrade i preispitivanja ponude

Ponuda, zavisno od vrste, sadrzi sledece delove, uz moguénost dodavanja i novih:
- tehnicki deo ponude,
— komercijalni deo ponude,
- pravni deo ponude,
- finansijski deo ponude,
- deo obezbedenja kvaliteta,
- performanse dosadasnjih referenci,
- plan realizacije ponudenog projekta.

Kada prikupi sve delove, odnosno podloge za izradu ponude menadZer prodaje
radi tekst ponude koji je naj¢eS¢e svaka organizacija ima tipiziranu po formi. Po
svojoj strukturi sama tipska ponuda sadrzi sledece elemente:

- predmet ponude,

- obim isporuke i cene,

— ukupnu vrednost posla,
- rokinacdin isporuke,
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- plan realizacije proizvoda (posla),

- plan kvaliteta,

- planove zastite Zivotne sredine i zdravlja i bezbednosti na radu kod inZe-
njering poslova,

- potrebnu obuku,

- nacin placanja,

- garanciju
rok vaZnosti ponude .

Svaka ponuda (predracun) se pre slanja obavezno preispituje. Direktor prodaje
organizuje preispitivanje ponude, sa slede¢im ucesnicima:

- kod nudenja standardnih proizvoda preispitivanje obavlja sam menadzer
prodaje,

- kod nudenja nestandardnih proizvoda ili kada njihova vrednost prelazi
odredenu sumu koju odredi organizacija ucesnici preispitivanja su me-
nadzer prodaje i vlasnici procesa koji su radili podologe za ponudu.

Preispitivanje obezbeduje potvrdu:

- dapostoji spremnost svih delova organizacije da mogu ispuniti sve zahteve
koji se odnose na njih, kao i zahtevi za isporukom u celini,

- dasureSena sva odstupanja izmedu zahteva kupca i ponudenih reSenja.

U tabeli Tabela 6.2.2.3-2 dat je primer kratke liste pitanja za presipitivanje ponude
jedne inZenjering organizacije [13].

Tabela 6.2.2.3-2: Primer liste pitanja za presipitivanje ponude

Odgovor Mere
DA NE

No Pitanje

a. | DalijeizvrSena selekcija partnera, isporucilaca i lidera konzorcijuma?

b. | Dali su dobijene ponude od isporucilaca?

c. | Dalisu potpisani partnerski ugovori?

d. |DalijeizvrSen izbor saradnika na projektu sa potvrdom angazovanja?

Da li su svi zahtevi kupca preneseni u organizacione celine uéesnika u

€ | poslu?

¢ |Da I|| postoji potvrda spremnosti ispunjenja zahteva od svih ucesnika u
| poslu?

g Dali sdq reSena sva odstupanja izmedju zahteva u tenderu (upitu) i u
" | ponudi

h. | Dalije obraden tehnicki deo ponude?

i. | Dalisukompletirane podloge za izradu tehnickog dela ponude?

j. | Da li su definisani rokovi realizacije pojedinih faza posla?

k. | Da lije izvrSsena ocena rizika realizacije pojedinih faza posla?

I. | Dalije izvrsena kalkulacija cena po troskovnom i trziSnom pristupu?
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Nakon preispitivanja, ponuda se odobrava i klijentu. Ukoliko ponuda nije pri-
hvacena od strane klijenta menadZer prodaje vrsi analizu razloga odbijanja ponude
i evidentira ih. Kada je ponuda prihvac¢ena, menadZer prodaje i pravno lice izraduju
nacrt ugovora ili prihvataju ugovor odnosno narudzbu od strane kupca.

Postoji viSe vrsta ugovora tipskog karaktera, koji su razvrstani po vrstama, na
primer:
- ugovore o kupoprodaji,
- ugovore o zastupanju,
- ugovore o posredovanju,
- ugovore o cesiji,
- ugovore o uskladiStenju i prodaji robe,
— ugovore o Spediciji (o otpremanju),
- ugovore o prevozu robe,
- ugovore o lizingu,
- ugovore o ostalim vrstama usluga,
- ugovore o poslovno - tehnickoj saradnji,
- ugovore o tehnickim unapredjenjima,
- ugovore o kooperaciji,
- ugovore iz bankarskog poslovanja i kreditnih odnosa,
- ugovori o autorskom delu i izdavacki ugovori,
- ostali ugovori.
Bitni elementi svakog ugovora su:
- ugovorne strane,
- predmet ugovora,
- ugovorena cena i nacin pla¢anja,
- rokisporuke, mesto i nacin preuzimanja i
- rizik.
Ukoliko je u pitanju ugovor kompleksnije prirode, sadrzi i druge elemente, kao
na primer:
— kvalitet predmeta ugovora,
— tehnicka dokumentacija,
- preuzimanje predmeta ugovora i njegova otprema,
- montaZa i puStanje u pogon,
— naknadni radovi,
— garantni rok,
- ugovorena kazna i premija,
- izmene ugovora,
- raskid ugovora,
- viSasilai promenjene okolnosti.
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Svaki ugovor ili narudzba se pre potpisivanja ili potvrde obavezno preispituju.
Ucesnici preispitivanja su isti kao kod preispitivanja ponude.

Preispitivanje nacrta ugovora treba da obezbedi dokumentovanu potvrdu da su
reSena sva odstupanja izmedu ponude i ugovora.

U tabeli Tabela 6.2.2.3-3 dat je primer kratke liste pitanja za presipitivanje ugo-
vora jedne inZenjering organizacije [13].

Tabela 6.2.2.3-3: Primer kratke liste pitanja za presipitivanje ugovora

No

Odgovor Mere

Pitanje
DA NE

Da li su resena sva odstupanja izmedu ponude i ugovora?

Da li ugovor sadrzi predmet ugovora?

Da li ugovor sadrzi obaveze ugovornih strana?

Da li ugovor sadrzi cenu i uslove pla¢anja?

Da li ugovor sadrzi nacin isporuke i prijema?

Da li ugovor sadrzi prestanak vaznosti ugovora?

Da li je ugovorom definisano primenjeno pravo?

Da li je ugovorom definisane posledice po isteku ugovora?

MenadZer prodaje prati realizaciju ugovora prema planu realizacije sa jedne stra-
ne i zapazanja korisnika sa druge, te predlaZe preispitivanje realizacije ugovora u
sledec¢im slucajevima:

redovno terminski po planiranim tackama preispitivanja, koje su vezane za
isporuke vrednosti i naplatu, odnosno placanja situacija,

po zahtevu korisnika,
po zahtevu menadZera projekta (kod inZenjering usluga) i
kad uoci neusaglasenosti u realizaciji ugovora.

Menadzer prodaje odreduje sastav preispitivaca u zavisnosni od kompleksnosti
konkretne problematike. Preispitivanju, ako to zahteva problematika, moZe da pri-
sustvije i predstavnik korisnika.

Rezultat preispitivanja realizacije ugovora moze da bude:

nastavak projekta bez izmena, uz neusaglasenosti prihvacene od strane
korisnika,

promena plana prealizacije ugovora,

izmene u specifikaciji proozvoda, projektnoj odkumentaciji, tehnologiji
izvodenje, i sl., i/ili

predlog izmene ili dopune ugovora.
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Postoje razlicite vrst zapisa i evidencija o realizaciji faza ugovorai o presipitivanju
tih faza, zavisno od vrste proizvoda ili usluga koje se isporucuju.

U tabeli 6.2.2.3-4 dat je primer minimalnih podataka o pracenju realizaciji ugo-
vora koje treba da vodi menadzer prodaje.

6.2.3 KOMUNIKACIJE SA KORISNICIMA

6.2.3.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, Tacka 7.2.3

Komunikacije sa korisnicima
Organizacija mora da utvrduje i primenjuje efektivna reSenja za komunikacije sa
korisnicima u vezi sa:
a) informacijama o proizvodu
b) upitima, ugovorima ili postupanjem sa narudzbinama, ukljucujudi i izmene i
¢) povratnim informacijama od korisnika, ukljucujudi i njihove Zalbe

6.2.3.2 Opste

Svi delovi organizacije su odgovorni da odrzavaju kontakt sa kupcem u cilju obez-
bedenja efektivne kooperacije sa njim.
Efektivne komunikacije sa kupcem obuhvataju sledece:

— MenadZer prodaje je odgovoran za odrzavanje evidencija o upitima, ugovo-
rima ili postupanjem sa narudzbama, ukljuc¢ujuciiizmene. U tabeli 6.2.3.2-1
prikazan je primer sadrzaja podataka za evidentiranje komunikacija sa
kupcima.

- MenadZer prodaje ili servisa odnosno zaduZeni referent je odgovoran za pri-
jem, evidentiranje i reSavanje reklamacija kupaca

- U Tabeli 6.2.3.2-2 prikazan je primer evidencija reSavanja reklamacija.

— IT menadZer je odgovoran da odrzava kupcu orijentisan web sajt koji sadrzi
informacije o proizvodima, obrazac za zalbe kupca, itd.

- MenadZer prodaje je odgovoran za merenje zadovoljstva i nezadovoljstva
kupaca.

- MenadZer razvoja, odnosno proizvodnje odgovoran je za pracenje pojave
gresaka na isporucenim proizvodima, ukljucivo i incidenata ili udesa koji
uticu na zivotnu sredinu, zdravlje i bezbednost korisnika, itd.
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6.2.4 PROCEDURA RELACIJA SA KORISNICIMA

1. PREDMET PROCEDURE

Primer inZenjering usluga

Proces istraZivanja trZista i utvrdivanja ciljeva i zahteva koji se odnose na inZe-
njering usluge i usluge spoljne trgovine, nudenje, ugovaranje i realizacija ugovora,
komunikacije sa klijentom i merenje zadovoljstva klijenta.

Primer uvoza i distribucije medicinskih sredstva

Proces istrazivanja trziSta i izbor potencijalnog kupca, utvrdivanje zahteva koji se
odnose na uvoz i distribuciju medicinskih sredstava, nudenje, ugovaranje i realizacije
ugovora, komunikacije sa kupcem i merenje zadvoljstva kupca.

Primer usluga opstinske uprave

Proces relacija sa korinicima od utvrdivanja zahteva korisnika, prijem i preispiti-
vanje zahteva, resavanje Zalbi korisnika na usluznost opstinskih sluzbi, komunikacije
sa korisnicima i merenje zadovoljstva korisnika.

2. PODRUCJE PRIMENE

Sektor marketinga i svi ucesnici u procesu. U svim poslovnim funkcijama i radnim
procesima u kojima se ostvruju relacije sa korisnicima.

3. TERMINI I DEFINICIJE
- Specifikacija: Dokument u kome se iskazuju zahtevi.
- Klijent podrazumeva kupca, korisnika ili investitora inZenjering ili spoljno
trgovinskih usluga.

- Korisnik/ gradanin - Stranka, gradanin ili drugo fizicko odnosno pravno
lice koje koristi usluge opstinske uprave.

Ostali termini i definicije su u skladu sa standardom ISO 9000:2005.
4. DOKUMENTOVANOST
4.1 Bazni dokumenti
Standard ISO 9001:2000, Tacke 7.1, 7.218.2.1
4.2 Veza sa drugim dokumentima
- PR.540.01 - Izrada godis$njeg biznis plana - menadzment ciljevima
- PR.730.01 - Projektovanje i razvoj
- PR.740.01 - Nabavka
- PR.750.01 - Proizvodnja / realizacija usluge
5. TOK PROCESA

Na slici 6.2.4-1 prikazan je primer dijagrama toka procesa realcija sa klijentima
jedne inZenjering organizacije, a na slici 6.2.4-2 prikazan je primer relacija sa gra-
danima, korisnicima usluga jedne opstinske prave [13].
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6. ODGOVORNOSTI I OVLASCENJA

Vlasnik procesa Marketing menadzer - odogovoran za primenu procedure u
celini, ovlas¢en za redukciju Sirine primene i za verifikaciju
rezultata procesa.

Menadzeri procesa Koordinator ugovaranja - evidentira i prati obradu tendera
i ponuda, prati realizaciju i preispitivanje ugovora, prati
reklamacije i druga opaZzanja klijenta, provodi merenje
zadovoljstva klijenta.

Koordinator marketinga - koordinira izradu i realizacije marketing plana.

MenadZer projekta izrade ponude - upravlja realizacijom projekta izrade ponude.
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Slika 6.2.4-1: Primer dijagrama toka procesa relacija sa klijentima inzenjering
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Slika 6.2.4-2: Primer procesa relacija sa gradanima opstinske uprave
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PROCES
ROJEKTOVANIJA | RAZVOJA

7.1 PLANIRANJE PROJEKTOVANJA | RAZVOJA

7.1.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tac¢ka 7.3.1

Planiranje projektovanja i razvoja
Organizacija mora da planira projektovanje i razvoj proizvoda i da njima upravlja.
Za vreme planiranja projektovanja i razvoja organizacija mora da utvrdi:

a) faze projektovanja i razvoja;

b) odgovarajuce aktivnosti preispitivanja, verifikacije i validacije za svaku

fazu projektovanja i razvoja i

c) odgovornosti i ovlaséenja za projektovanje i razvoj.
Organizacija mora da ostvaruje menadzment vezama izmedu razli¢itih grupa
koje su ukljucene u projektovanje i razvoj, kako bi se obezbedili efektivno komu-
niciranje i jasna raspodela odgovornosti.
Izlazni elementi planiranja moraju se, gde to ima smisla, aZurirati u skladu sa
napredovanjem projektovanja i razvoja.
NAPOMENA: Preispitivanje, verifikacija i validacija projektovanja i razvoja imaju
jasnu svrhu. Oni se mogu sprovoditi i o njima voditi zapisi odvojeno ili u bilo kojoj

kombinaciji koja je pogodna za proizvod ili organizaciju.
PROCES PROJEKTOVANIJA | RAZVOJA m




7.1.2 OPSTE

Svrha procesa projektovanja i razvoja je da transformise zahteve korisnika u kon-
kretan proizvod koji je definisan sa:

specifikacijama njegovih karakteristika i
specifikacijama njegovih komponenti i delova.

Najbitnija osobina ovog procesa, po kojoj se on razlikuje od drugih poslovnih pro-
cesa u organizaciji, jeste da je on kreativan, a ne rutinski proces. To znaci da se sam
proces i proizvod koji se u njemu kreira moraju uporedo razvijati po zahtevima tacke
7.3 standarda ISO 9001. Inace proces projektovanja i razvoja je najcesc¢i proces koji
organizacije nemaju u svom menadZment sistemu posSto se ne bave sopstvenim ra-
zvojem i projektovanjem.

Proces projektovnaja i razvoja prema ovom standardu obuhvata sledece elemente:

planiranje faza sa nosiocima, klju¢nim radnim i verifikacionim aktivnostima,
dinamikom i trajenjm svake faze, primenjenim metodama, tehnikama i/ili
alatima za svaku aktivnost i meterijalnim izlazima iz svake faze,

definisanje ulaznih elemenata za projektovanje i razvoj,

definisanje izlaznih elemenata iz projektovanja i razvoja,

preispitivanje projektovanja i razvoja,

verifikacija izlaznih rezultata projektovanja i razvoja prema ulaznim zahte-
vima,

validacija izlaznih rezultata projektovanja i razvoja prema zahtevima kori-
snika i

upravljanje izmenama projektovanja i razvoja.

Standard ne postavlja zahteve u pogledu struktuiranja samog procesa projektova-
nja i razvoja u kome se provode istrazivanja, kreiraju resenja, vrsi izbor resenja, itd.
Neki od bitnih elemenata procesa razvoja nisu predmet standarda i na organizaciji je
da ih samostalno kreira i usvoji. Ti elementi su:

nacin prevodenja i vrednovanja zahteva korisnika (glasa korisnika) u ulazne
zahteve za projektovanje i razvoj (glas organizacije),

metode, alati i tehnike koje treba primeniti u procesu projektovanja i razvoja,

struktuiranje procesa u kome se kreiraju i primenjuju razvojna i projektant-
ska resenja,

nacin struktuiranja proizvoda koji se razvija po dubini;
* nanjegove komponente ili delove,
= na funkcije, karakteristike i performanse proizvoda u celini i

= narasclanjivanje funkcija, karakteristika i performansi proizvoda na sve
nivoe, na komponente i podfunkcije.
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Posto je proces projektovanja i razvoja kreativan potrebno ga je razvijati po Sirini
i dubini. Po Sirini je to klasican rutinski proces primenjiv u celosti za sve slucajeve,
a po dubini on mora da bude otvoren za planiranje (kreiranje) za svaki konkretan
sluc¢aj i za primenu razli¢itih metoda, tehnika i alata. To zahteva da se proces pro-
jektovanja i razvoja sastoji iz sledeca tri nivoa:

a. Struktuiranog procesa na prvom niovu koji sadrZi ponavljajuce aktivnosti,
primenjive za sve proizvode, koji se ne menja tokom odvijanja.

b. Plana projekta na drugom nivou u kome su definisane radne aktivnosti i
aktivnosti preispitivanja, verifikacije i validacije, kao faze konkretnog pro-
jekta, koje se menjaju za svaki slucaj razvoja ili projektovanja konkretnog
proizvoda.

¢. Primenjenih metoda i alata na trecem nivou za pojedine faze projektovanja
i razvoja koje obuhvataju kreativne radne aktivnosti, kao i aktivnosti pre-
ispitivanja, verifikacije i validacije.

Naslici 7.1.2-1 prikazan je bazni proces projektovanja i razvoja koji na prvom ni-
vou sadrZi radne aktivnosti, aktivnosti preispitivanja, verifikacije i validacije, potom
plan projekta na drugom nivou i primenje metode, tehnike i alate na tre¢em nivou.
Primer kompletnog prvog nivoa procesa projektovanja i razvoja prikazan je na slici
7.8-1 u poglavlju 7.8 - Procedura projektovanja i razvoja.

POTREBE ULAZNI PROCES LIZLAZNI }—:> g
o Proces
KORISNIKA | ZAHTEVI AKTIVNOSTI - FAZE PROJEKTA S=|  ELEMENTI e
Y i
Plan
projekta
Metode,
tehnike i
alati

Verifikacija
=

Slika 7.1.2-1: Bazni proces projektovanja i razvoja
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Plan projekta je operativni dokument koji se radi za projektovanje i razvoj svakog
konkretnog proizvoda. PoSto svaki proizvod koji se projektuje ili razvija zahteva
odredena specificna znanja, njegovo kreiranje zahteva pokretanje posebnog projekta
sa posebnim projektnim timom i planom konkretnih aktivnosti. Formiranje projek-
tnog tima, definisanje projektnog zadatka i izrada plana projekta predstavlja prvu
fazu procesa projektovanja i razvoja. Svaki plan projekta, bez obzira na metodologiju
koja se koristi, morao bi da sadrzi sledece dokumente:

Radni nalog - preliminarni projektni zadatak u kome se definiSu ciljevi pro-
jekta, oCekivani rezultati, opis zadataka, zadati termini, menadZer projekta
i projektni tim.

Matricu odgovornosti i ovlaséenja svih ulesnika na projekti za klju¢ne ak-
tivnosti na projektu.

Sastav tela za preispitivanje faza projektovanja i razvoja.

Listu ucesnika u projektu izvan organizacije sa nacinon kako je definisano
njihovo angaZovanje.

BudZet projekta koji se sastoji od materijalnih troSkova i li¢cnog rada.

Plan aktivnosti faza projekta sa nosiocima, rokovima, dinamikom i tackama
provere.

Plan aktivnosti provere u tackama provere koje obuhvataju kontrolisanja i
ispitivanja, verifikacije, validacije, preispitivanja, kao i tacke svedocenja i
zaustavne tacke u klju¢nim fazama projekta.

Zavisno od stepena inovativnosti proizvoda, njegove sloznosti i obima projekta,
te da li se radi o razvoju ili projektovanju, tipicne faze projektovanja i razvoja obu-
hvataju sledece aktivnosti (za svaki konkretan slucaj treba izabrati odgovarajuce
aktivnosti)[27]:

Konceptualno projektovanje i razvoy:

Utvrdivanje ulaznih elemenata za projektovanje i razvoj

Izrada koncepta proizvoda koji se razvija, sa njegovim funkcijama
Izrada studije izvodljivosti

Preispitivanje i verifikaicja rezultata projektovanja i razvoja

Preliminarno projektovanje i razvoj - istrazivacko razvojni deo:

Istrazivanje problema, izbor i selekcija reSenja

Uspostavljanje kriterijuma prihvatljivosti koji se moraju postici
PronalaZenje alternativnih resenja

Analiza mogucih resenja

Donosenje odluka

Izrada idejnog projekta

Specifikacije arhitekture podsklopova i komponenti proizvoda

m PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA



Specifikacije konfiguracije funkcija, karakteristika i performansi podsklo-
pova i komponenti proizvoda

Preispitivanje i verifikaicja rezultata projektovanja i razvoja

Detaljno projektovanje i razvoj:

Izrada detaljnih specifikacija, crteza, tehnologija i druge projektne doku-
mentacije

Izrada simulacionog i/ili fizickog modela ili prototipa, simulacije i ispiti-
vanja

Preispitivanje i verifikacija rezultata razvoja

Validacija proizvoda kod kupca ili u uslovima upotrebe

Razvoj procesa proizvodnje i tehnologije

Kompletiranje proizvoda za trziste

Masovna proizvodnja

Razvoj servisne mreze

Na slikama 7.1.2-2, 3, 41 5 pkazani su pimeri obrazaca koji se mogu korisititi kod
izrade plana projekta.

Radni nalog broj:

Korisnik:

Ugovor:

Naziv projekta: Interni nalog br.

jekta:

MenadZzer pro-

Datum pocetka projekta:

Projektni tim:

Datum zavrSetka projekta:

Ciljevi projekta — ocekivani rezultati:

Kratak opis zadatka.

Dodatni podaci i napomene:
1, Ugovor /porudzbina Kupca / Odluka generalnog direktora
2. Projektni zadatak

OVERIO ODOBRIO
Datum
Potpis
/ Direktor razvoja / / Generalni direktor /

Slika 7.1.2-2 - Radni nalog - preliminarni projektni zadatak
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Nosioci faza — klju¢nih aktivnosti | & - | o =
Y E=] B ©
|5 |8 |8 2
a |98 |3 e
8 | 8|38 ®
Faze — klju¢ne aktivnosti = s s (=S (|12 8|5
o o o = = = = = c
> > > S o
d S |E|E|B|(B|B 2|2
& = -2 I S I - A -
1 | lzrada plana projekta M,R R R R R R R PV R
2 | Ulazni zahtevi M,R R R R R R - PV
3 | Koncept proizvoda i projekta M,R | OP | OP R R R - PV -
4 | Proracuniiselekcija resenja MV | OP | OP R R R - P -
5 | Idejno resenje MV | OP | OP R R R - P -
6 | Detaljno projektovanje M)V | OP | OP R R R - P -
7 | lzrada specifikacija i crteza MV | OP | OP R R R - P -
8 | lzrada prototipa MV | OP | OP - - - R P \

Legenda: M-Menadzment projekta, OP - Odgovornost za oblast, R-Realizuje, P-Preispituje, V-Verifikuje,
0-Odobrava, V1 - Validuje

Slika 7.1.2-3: Matrica odgovornosti i ovla$¢enja nosilaca faza

Telo za preispitivanje projekta

Predstavnici Ime i prezime Funkcija
funkcija koje e
realizovati
projekat

Ucesnici u projektu van Drganizaciie

Rb Ime i prezime Definisanost veza - ugovor broj:

Specifikacija ukupnih troSkova projekta po vrsti

Li¢ni rad Materijalni Oprema Usluge
troskovi

Trotkovi /din/

Rad /h/

Slika 7.1.2-4: Planiranje resursa za realizaciju projekta
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7.2 ULAZI PROJEKTOVANIJA | RAZVOJA

7.2.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 7.3.2

Ulazi projektovanja i razvoja

Moraju se utvrdivati ulazi koji se odnose na zahteve za proizvod i odrzavati zapisi
(videti 4.2.4).
Oni moraju obuhvatiti:

a) funkcionalne zahteve i zahteve za performanse;

b) odgovarajuce zahteve iz propisa i drugih normativnih dokumenata;

c) gde je primenljivo, informacije dobijene na osnovu prethodnih sli¢nih pro-

jekata i

d) ostale zahteve bitne za projektovanje i razvoj.
Mora da se preispituje adekvatnost tih ulaza. Zahtevi moraju biti kompletni, ned-
vosmisleni i ne smeju biti u suprotnosti jedan sa drugim.

7.2.2 OPSTE

Ulazi za projektovanje i razvoj moraju biti jasno, precizno i razumljivo definisati.
Posto je osnov za utvrdivanje ulaznih zahteva razliCit posto Cesto dolazi iz razlicitih
izvora iskazan jezikom koji predstavlja ,glas korisnika“, neophodno je prevesti te
zahteve na jezik koji je razunljiv za strucnjake unutar organizacije. To znaci da po-
trebe koje treba da zadovolji proizvod iskazane jezikom korisnika treba prevesti u
operativne funkcije proizvoda, njegove karakteristike i performanse. Tako utvrdeni
ulazi treba da sadrZe sledece funkcionalne zahteve i zahteve za karkateristike i per-
formanse (izabrati odgovarajuce):

a. Nazivne funkcije proizvoda i svih njegovih podsklopova i komponenti. Pri-
menom metoda funkcionlnog pristupa omogucava se da se dosledno izvrsi
hijerarhijska alokacija funkcionalnih zahteva i utvrdivanje funkcionalnih
performansi proizvoda na svakom nivou (sklopovi, podsklopovi, kompone-
nete, itd.). Svaka funkcija je definisana tako da treba da zadovolji odredenu
potrebu korisnika, kao $to su na primer:

- funkcije prevoza na male, srednje ili velike daljine,

- funkcija letenja,

- funkcija razmene informacija,

- funkcije proizvodnje, prenosa ili distribucije elektri¢ne energije,
- funkcija leCenja protiv ...., bolesti, itd.
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Nazivne karaktreristike i performanse svakog dela i njegovih funkcija proi-
zvoda u celini koje obuhvataju;

mehanicke, elektricne, hemijske ili bioloske karakteristike i njihove per-
formanse,

vremenske, funkcionalne, ergonomske karakteristike i njihove performan-
se,

Culne karakteristike, dizajn i estetika,

uslove upotrebe, raspolozivost, trajnost, pouzdanost, odrzavanja i povlace-
nja proizvoda iz upotrebe,

bezbednost pri upotrebi i uticaj na Zivotnu sredinu,
kriterijume za verifikaciju i validaciju projektovanja i razvoja i
ostale zahteve bitne za projektovanje i razvoj.

Ulazi za projektovanje i razvoj, zavisno od vrste proizvoda i nivoa zahtevane ino-
vatinosti (razvoj novog proizvoda, modifikacija postojeceg proizvoda, projektovanje
proizvoda po zahtevu Korisnika, itd.) mogu da se definiSu iz razlic¢itih izvora. U celini
gledano osnove za ulaze mogu da budu:

Zahtevi kupaca koji mogu da budu iskazani i neiskazani, kao i potrebe i
ocekivanja kupca.

Odgovrajuci propisi, standardi i drugi normativni dokumenti ili strateski
dokumenti koji su doneti na medunarodnom, regionalnom, drzavnom i
lokalnom nivou.

Informacije dobijene na osnovu prethodnih sli¢nih projekata ukoliko je
primenljivo, predstavljaju najbolji interni potencijal za kreiranje proizvoda.

Informacije dobijene na osnovu ben¢marking studija, predstavljaju najbolji
eksterni putokaz za kreiranje proizvoda.

Neophodne dozovole, saglasnosti, licence i drugi dokumenti neophodni da
se proizvod pusti na trZiSte, odnosno u pogon.

Druge informacije do kojih je moguce do¢i u fazi kompletiranja ulaza.

Posto su zahtevi kupaca vodec¢i kod utvrdivanja ulaznih elemenata posebna paznja
se mora posvetiti njthovom utvrdivanju i vrednovanju To moze da zahteva da se izvrsi
vrednovanje Kklju¢nih performansi proizvoda sa spekta prioriteta koje zahteva ku-
pac. Za prevodenje potreba i zahteva kupca u performanse karakteristika proizvoda

koristi se poseban alat za razvijanje (rasprostiranje) funkcije kvaliteta (QFD)?, c¢iji je
sinonim ,kuca kvaliteta“, prikazna na slici 7.2.2-1. QFD promoviSe timski rad razli-
citih specijalnosti za utvrdivanje performansi proizvoda i za vrednovanje njihovih
prioriteta. Kombinovanjem matrice QFD i funkcionalnog pristupa za dekonponovanje
funkcija, mogu se vrednovati prioriteti performansi u odnosu na zahteve kupca na
svim funkcionalnim nivoima.

1 QFD - Quality Function Deployment
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ategorije odnosa

4 — jake veze jako pozitivni
3 - srednje veze  pozitivni

2 - slabe veze negativni
jako negativni

>PBOO

1-nema veza

@ > /@._Kategorije veza

O ol (1) - 5TA - potrebe kupaca

‘& @ - KAKO - karakteristike merljivin
performansi proizvoda
@ - veze izmedu performansi
proizvoda i zahteva kupca

O @ - odnosi zmedu performansi proizvoda

@) - ciline vrednosti

@/ (&) - benchmarking
@/ L™~ L (7) - bar dijagrami vaznosti

Slika 7.2.2-1; Kuc¢a kvaliteta - alat za povezivanje potreba kupaca sa performansa-
ma proizvoda

U tabeli 7.2.2.-1 prikazan je primer vrednosti ulaza za jedan vakumski prekidac 24 KV.
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7.3 IZLAZI PROJEKTOVANJA | RAZVOJA

7.3.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tac¢ka 7.3.3

Izlazi projektovanja i razvoja
[zlazi projektovanja i razvoja moraju da budu:

Izlazi projektovanja i razvoja moraju da:
a) ispune ulazne zahteve projektovanja i razvoja;
b) obezbede odgovarajuce informacije za nabavku, proizvodnju i pruzanje

c) sadrZe ili se pozivaju na kriterijume prihvatanja proizvoda i
d) specificiraju karakteristike proizvoda bitne za njegovo bezbedno i pravilno

NAPOMENA: Informacije o proizvodnji i pruzanju usluge mogu da sadrze detalje
o Cuvanju proizvoda.

u obliku pogodnom za verifikaciju
u odnosu na ulazne elemente projektovanja i razvoja i
moraju se odobriti pre prihvatanja.

usluga;

korisc¢enje.

7.3.2 OPSTE

Svi izlazi projektovanja i razvoja, kao rezultat svake faze razvoja, moraju da budu
u obliku pogodnom za verifikaciju u odnosu na ulaze i moraju se odobriti pre pri-
hvatanja. Izlazi - rezultati projektovanja i razvoja se dokumentuju u obliku (zavisno
od vrste organizacije):

elaborata proracuna, analiza i studija izvodljivosti,

crteza i liste delova,

receptura,

specifikacija performansi proizvoda, komponenti i sirovina,

tehnologija izrade proizvoda i izvodenja usluga,

uputstava za upotrebu, cuvanje i odrzavanje,

SDS (safety data sheet) - sigurnosnih lista za elemente proizvoda koji spa-
daju u opasne materije,

krakteristika proizvoda i uputstava bitnih za bezbedno funkcionisanje i
uticaja na zivotnu sredinu

simulacioni i/ili fizicki model ili prototip proizvoda,
zahteve za proces proizvodnje ili izvodenja itd.
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Svaki izlaz mora da:

bude precizno odreden u planu kao rezultat odredene faze,

ima definisane karakteristike i performansame,

sadrzi kriterijume za prihvatanje i verifikaciju,

bude opisan odgovaraju¢om projektnom dokumentacijom za proizvodnju
ili vrSenje usluge,

bude definisan za nabavku, kada se planira nabaviti,

sadrzi elemente za bezbednost pri upotrebi,

bude energetski efikasan,

ima elemente koji ne ugroZavaju zZivotnu sredinu i

bude odobren, putem preispitivanja, verifikacije i validacije, pre upotrebe.

7.4 PREISPITIVANJE PROJEKTOVANJA | RAZVOIJA

7.4.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 7.3.4

Preispitivanje projektovanja i razvoja
U odgovaraju¢im fazama mora da se obavlja sistematsko preispitivanje projekto-
vanja i razvoja, u skladu sa planiranim postavkama (videti 7.3.1), da bi se:

a) vrednovala moguc¢nost rezultata projektovanja i razvoja da ispunjavaju za-

b) identifikovali svi problemi i predlozile mere neophodne za njihovo resa-

Medu ucesnicima takvih preispitivanja moraju da budu predstavnici funkcija koji
su zainteresovani za fazama projektovanja i razvoja koje se preispituju.

Moraju se odrzavati zapisi o preispitivanju i o svim neophodnim merama (videti
4.2.4).

hteve i

vanje.

7.4.2 OPSTE

Prema standardu ISO 9000 preispitivanje se definiSe kao aktivnost koja se pre-
duzima da bi se utvrdile:

pogodnost, adekvatnost i efektivnost predmetne materije (materije koja
se presipituje) i
za postizanje postavljenih ciljeva.

NAPOMENA: Preispitivanje moZe takode da obuhvati utvrdivanje efikasnosti
(ostvarenje rokova i procesnih vremena, utrosak sredstava, itd.).
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U okviru QMS postoji viSe vrsta preispitivanja koja obuhvataju: preispitivanje od
strane rukovodstva, preispitivanje projektovanja i razvoja, preispitivanje zahteva
korisnika i preispitivanje neusaglasenosti.

Na slici 7.4.2-1 prikazana je struktura preispitivanja projektovanja i razvoja. Ova
struktura obuhvata:

- tipicne faze i rezultate koji se preisptuju,
- uobicajena tela za preispitivanje i

- tipi¢na pitanja koja se koriste kod preispitivanja.

$

i e : - Ulazni zahtevi - Projektna dokumentacija
Tipicni _IZ|E:'.£I B - Plan projekta - Specifikacije opreme
rezultati koji se - Koncepcija proizvoda - Model ili prototip )
preispituju - Proraéuni, izbor re$enja - Podaci o verifikaciji Kor:;krt;vne
- Idejno reSenje proizvoda - Podaci o validaciji

Savet za razvoj S i
Komisija za Preispitivanje

preispitivanje projektovanja i razvoja
Telo za preispitivanje

Faza i rezultati
se ne prihvataju

Faza i rezultati
se prihvataju

Tipiéna pitanja za preispitivanje
odredenih faza i rezultata

1. Da li su definisani adekvatni funkcionalni zahtevi performansi proizvoda?

2. Da li ulazni zahtevi obuhvataju zahteve kupaca i odgovarajucih propisa i standarda?
3. Da li su kompletirani svi dokumenti u kojima su definisani ulazni zahtevi?

4. Da li ulazni zahtevi obuhvataju podatke iz istraZivanja trzista i najbolje prakse?

5. Da li se zahtevi za opremu i materijale definiSu kao izlazini elementi?

6. Da li se ostvaruje planirana dinamika na projektu?

7. Da li se ostvaruju efektivne komunikacije razli¢itih grupa unutar razvijnog tima?

8. Da li se ostvaruju ciljevi planiranih verifikacija rezultata projekta?

9. Da li se ostvaruju ciljevi planiranih validacija rezultata projekta?

10 Da li su vrednovane potencijalne opasnosti i moguci rizici pri korid¢enju sistema?
11. Da li su izvrSene analize pouzdanosti?

12. Da li su utvrdene mere za sprecavanje mogucih uticaja elemenata proizvoda na Zivotnu sredinu?
13. Da li su identifikovani problemi na projektu?

14. Da li se upravlja izmenama tokom procesa projektovanja i razvoja?

15. Da li je projektna dokumentacija jednoznacéno formatizovana i oznacena?

Slika 7.4.2-1: Struktura preispitivanja projektovanja i razvoja

Preispitivanje se obavlja u formi sastanka ¢lanova tela za preispitivanje na kome
se analizira progres na projektu, ostvareni rezultati, izvrSena ispitivanja i druge ve-
rifikacije i validacije. Bitno je napomenuti da ¢lanovi tela za preispitivanje po pravilu
nisu ¢lanovi projektnog tima. Rezultat preispitivanja su zakljucci koji mogu da budu:

- prihvatanje faze i /ili dobijenih rezultata,
- ne prihvatanje faze i/ili dobijenih rezultata i
- preduzimanje korektivnih mera.
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Rezultati preispitivanja predstavljaju podlogu za donoSenje odluke da se projekat
nastavi, izmeni ili obustavi.

7.5 VERIFIKACIJA PROJEKTOVANJA | RAZVOIA

7.5.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 7.3.5

Verifikacija mora da se obavlja:
a) uskladu sa planiranim postavkama (videti 7.3.1),
b) kako bi se obezbedilo da;
— izlazi projektovanja i razvoja
— ispunjavaju ulazne zahteve projektovanja i razvoja.
Moraju se odrzavati zapisi o verifikaciji i o svim neophodnim merama.

7.5.2 Opste

Prema standardu ISO 9000, verifikacija ili overavanje se definise kao potvrdivanje
pruzanjem objektivnog dokaza da su ispunjeni specificirani zahtevi.
Termin “verifikovan” Koristi se da oznaci odgovarajudi status kontrolisanja i ispiti-
vanja odnosno provere odredenih rezultata projektovanja i razvoja.
Postoji viSe nacina potvrdivanja da su ispunjeni specificirani zahtevi, a moZe da
sadrzi, na primer, sledece aktivnosti:
— obavljanje alternativnih proracuna,
- uporedivanje nove projektne specifikacije sa slicnom odobrenom projektnom
specifikacijom,
- preduzimanje ispitivanja i demonstracija i
- preispitivanje dokumenata pre izdavanja.
Na slici 7.5.2-1 prikazana je struktura verifikacionih aktivnosti faze projektovanja
i razvoja. Za razliku od preispitivanja koje je dominantno menadZment (upravljacka)
aktivnosti, verifikacija je dominantno tehnicka (tehnoloska) aktivnosti. Kao Sto se vidi
verifikacijua se odnosi na postignute karakteristike izlaznih rezultata faze projekto-
vanja i razvoja u odnosu na utvrdene ulazne zahteve. Bitno je napomenuti da se radi o

ulaznim zahtevima koji su utvrdeni u planu projekta i koji predstavljaju »glas organi-
zacije« na osnovu utvrdenih ulaza koji predstavljaju »glas kupca«.
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Specificirani ulazni
zahtevi

y

Faza projektovanja i

razvoja

Korektivne
Izlazni elementi mere

- alternativni proraduni

- uporedivanje sa sli¢nim odobrenim reSenjima
- ispitivanja

- demonstracije

- preispitivanje dokumenata pre izdavanja

Verifikacija
projektovanija i razvoja Plan
projekta se

menja

Overa rezultata
Projekat se nastavlja

Slika 7.5.2-1: Struktura verifikacionih aktivnosti

Zavisno od vrste izlaznih rezultata verifikacione aktivnosti mogu da budu razlicita
ispitivanja, proracuni, poredenja ili preispitivanja kako je prikazano na slici. Vazno je
da u planu projekta postoji utvrdena odgovornost za lice koje nakon svih provedenih

aktivnosti verifikuje fazu razvoja

u celosti.

7.6 VALIDACIJA PROJEKTOVANJA I RAZVOIJA

7.6.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 7.3.6

Validacija projektovanja i razvoja
Validacija projektovanja i razvoja mora da se obavi u skladu sa planiranin postavka-
ma (videti 7.3.1), da bi se obezbedilo da:

— rezultujudi proizvod moze
— zahteve za specificiranu ili
—kada je ona poznata.

Kada je to izvodljivo, validacija mora da se obavi pre isporuke ili primene proizvoda.
Moraju se odrzavati zapisi o rezultatima validacije i o svim neophodnim merama

(videti 4.2.4).

da ispuni
nameravanu upotrebu ili primenu,
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7.6.2 OPSTE

Prema standardu ISO 9000 validacija se definiSe kao potvrdivanje pruZanjem
objektivnog dokaza da su ispunjeni zahtevi za specificiranu predvidenu upotrebu
ili primenu. Termin “validovan” koristi se za oznacCavanje odgovarajuceg statusa
proizvoda.

Uslovi za validaciju mogu biti stvarni kada se provere vrse u uslovima upotrebe
ili eksploatacije na prototipu, uzorku ili probnoj seriji proizvoda ili simulirani u la-
boratorijskim uslovima.

Za razliku od verifikacije gde se provera odnosi na specificirane ulazne zahteve
koje je utvrdila organizacija na osnovu zahteva korisnika i drugih ulaznih lemenata,
validacija se vrsi direktno u odnosu na zahteve i potrebe korisnika za nameravanu
upotrebu proizvoda.

Na slici 7.6.2-1 prikazana je struktura validacionih aktivnosti koja se, bez obzira
na validacije u ranijim fazama, obavezno vrse na gotovom proizvodu pre stavljanja
proizvoda na trziste, ili pre njegove isporuke kupcu. Kao Sto se sa slike vidi sve vali-
dacione aktivnosti koje obuhvataju razliCite vrste ispitivanja ili probnog rada moraju
biti obavljene u uslovima upotrebe (realnim ili simulacionim) uz prisustvo kupca ili
trece nezavisne strane. Rezultat validacije treba da bude odobren proizvod za upo-
trebu i stavljanje u upotrebu, odnosno korekitvne mere koje se moraju preduzeti da
se otklone utvrdeni nedostaci.

Validacione aktivnosti se nastavljaju i nakom $to se proizvod odobri, izradi i stavi
u upotrebu tako Sto se prati njegovo ponasanje u eksploataciji preko sluzbe servisa,
prodaje i drugih. Sve povratne informacije koje mogu biti od koristi za otklanjanje
utvrdenih nedostataka koriste se za njegovu modifikaciju.
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Zahtevi za specificiranu
ili nameravanu
upotrebu

Proces projektovanja i

razvoja

Korektivhe
Proizvod mere

- lzvestaji eksterne revizije

- Sertifikat kupca

- Ispitivanja od trece strane

- Prijemna ispitivanja od strane kupca

- Probna upotreba u kontrolisanim uslovima

Validacija
projektovanja i razvoja Plan
projekta se

menja

Odobren za
upotrebu

Slika 7.6.2-1: Struktura aktivnosti validacije

7.7 UPRAVLIANJE IZMENAMA PROJEKTOVANJA I RAZVOIA

7.7.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 7.3.7

Upravljanje izmenama u projektovanju i razvoju
Izmene u projektovanju i razvoju moraju da se identifikuju, a zapisi o njima da se
odrzavaju.
Te izmene moraju da se:

- preispituju,

- verifikuju i

- validuju, gde je to primenljivo, i

- odobre pre primene.
Preispitivanje izmena projektovanja i razvoja mora da obuhvata i vrednovanje
uticaja izmena na sastavne delove i isporuceni proizvod.
Moraju se odrzavati zapisi o rezultatima preispitivanja izmena i o svim neophod-
nim merama (videti 4.2.4).

PROCES PROJEKTOVANJA | RAZVOJA 221




7.7.2 OPSTE

[zmene projektovanja irazvoja se vrse po ovoj istoj proceduri po kojoj je uradena
osnovna verzija proizvoda.

Rukovodilac projektovanja odlucuje koji koraci se primenjuju u planu projekta
kod izmena projektovanja i razvoja.

Svaka izmena i njen uticaj na postojece delove proizvoda mora da bude preispitana,
verifikovana i validovana.

Rukovodila projeka upravlja oznacavanjem, izmenama i odobrenjem projektne do-
kumentacije.

Nacin oznacavanja, distribucije i cuvanja originalne i izmenjenje dokumentacije i
korisnickih kopija se vrsi po posebnom uputstvu.

7.8 PROCEDURA PROJEKTOVANIJA | RAZVOJA

1 PREDMET PROCEDURE
Proces utvrdivanja odgovornosti, ovlas¢enja i aktivnosti u:
- planiranju, upravljanju, realizaciji projektovanja i razvoja proizvoda, pro-
cesa i sistema, kao i

- preispitivanju, verifikaciji i validaciji ulaznih zahteva i izlaznih rezultata
procesa projektovanja i razvoja.

2 PODRUCJE PRIMENE
Kod projektovanja i razvoja:

- po zahtevu korisnika i

- sopstvenog razvoja i projektovanja novih proizvoda.
3 TERMINI I DEFINICIJE

- Projektovanje i razvoj: Proces koji pretvara zahteve u specificirane karakte-
ristike ili specifikacije proizvoda, usluga, procesa ili sistema.

— Razvoj proizvoda: Proces u kome se svrsishodno iskoris¢avaju i primenjuju
rezultati istrazivanja da bi se dobili novi ili poboljsali postojeci proizvodi.

- Sopstveni razvoj: Razvoj koji se provodi na osnovu sopstvene strategije i
istrazivanja.

- Projektovanje (oblikovanje, dizajniranje) proizvoda: Proces u kome se for-
mira (oblikuje, dizajnira) struktura proizvoda koji ¢e efikasno zadovoljiti
zahtevane potrebe.

- Projektna dokumentacija: Rezultat procesa projektovanja i razvoja koji naj-
¢eS¢e moze biti u vidu proracuna, specifikacija i/ili crteza.
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4 DOKUMENTOVANOST
4.1 Bazni dokumenti
- 1S09001:2008, Tacka 7.3.
4.2 Veza sa drugim dokumentima
- QM.422.01 - Poslovnik o kvalitetu
- PR.720.01 - Procedura upravljanja relacijama sa kupcima
- PR.740.01 - Procedura nabavke
- PR.750.01 - Procedura upravljanja procesom proizvodnje

5. TOK PROCESA PROJEKTOVANJA 1 RAZVOJA

Projektovanje i razvoj proizvoda predstavlja proces uobli¢en u formu projek-
ta, koji pocinje aktivnostima prevodenja zahteva i o¢ekivanja korisnika u finalne
karakteristike proizvoda, a zavrsava validacijom proizvoda u odnosu na njegovu
spremnost za trziste.

Ulazi u proces su zahtevi i o¢ekivanja korisnika, iskazani neposredno kroz ugovor,
ili zahtevi utvrdeni kroz strategiju organizacije na osnovu sistematizovanog istra-
Zivanja trziSta.

[zlazi iz procesa su kompletirane tehnicke, kupovne i procesne specifikacije proi-
zvoda, crteZi, proracuni kao i ostala projektno-konstrukciona i tehnoloska dokumen-
tacija i kao i sam proizvod (model, prototip i proizvod sprema za treZiSte).

Projekat razvoja se realizuje u okviru projektnog tima sastavljenog od stru¢njaka
iz sektora projektovanja i razvoja i drugih organizacionih odnosno funkcionalnih
celina, kao i stru¢njaka izvan organizacije.

Sastavni deo procesa je plan projekta sa fazama projekta koje sadrze definisane
nosioce aktivnosti sa dinamikom realizacije i potrebnim resursima, izlaze iz svake
faze sa definisanim vrstama provere.

Naslici 7.8-1 prikazan je primer toka procesa projektovanja i razvoja organizacije
koja se bavi inZenjeringom.

6. ORGANIZACIJA, OVLASCENJA 1 ODGOVORNOSTI

Vlasnik procesa: Direktor projektovanja i razvoja

MenadZer procesa: Projekt menadZer

Odgovornost za oblast: Odgovorni licencirani projektant za oblast

Interni verifikator: Odgovorni licencirani projektant koji moZe da vrsi

kontrolu i verifikaciju projekta
Telo za preispitivanje: Predstavnici funkcija koje koriste rezultate
projektovanja kao ulaz u svoje procese
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Slika 7.8-1: Primer procesa projektovanja i razvoja u inzenjeringu
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8.

NABAVKA

8.1 PROCES NABAVKE

8.1.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 7.4.1

Proces nabavke

Organizacija mora da osigura da nabavljeni proizvod bude usaglaSen sa specifici-
ranim zahtevima nabavke.

Vrsta i obim upravljanja koje se primenjuje na isporucioca i na proizvod koji se
nabavlja moraju da zavise od uticaja tog proizvoda na faznu realizaciju proizvoda
ili na finalni proizvod.

Organizacija mora da vrednuje i bira isporucioce na osnovu njihove sposobnosti
da isporucuju proizvod u skladu sa zahtevima organizacije. Moraju se ustanoviti
kriterijumi za izbor, vrednovanje i ponovno vrednovanje.

Moraju se odrzavati zapisi o rezultatima vrednovanja i o svim neophodnim merama
koje proisticu iz tog vrednovanja (videti 4.2.4).

8.1.2 OPSTE

Svrha procesa nabavke je da obezbeduje blagovremenost i kvalitet proizvoda koji
se realizuju u procesima van organizacije, a ugraduju u neku od faza realizacije proi-
zvoda ili u finalni proizvod. To daje posebnu vaznost ovom procesu i moguénostima
da se njim efektivno upravlja.

Prema standardu ISO 9001 proces nabavke predstavlja jedan od Cetiri osnovna
poslovna procesa u kojima se realizuju proizvodi. Zavisno od delatnosti organizacije
proces nabavke moze da bude:
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a.

b.

kljucni proces kada se nabavljeni proizvod ugraduje u proizvodi koji se is-
porucuje kupcu i

proces za podrsku kada se nabavljeni proizvod ugraduje u resurse organi-
zacije.

Najcesce se proces nabavke nalazi u ulozi oba navedena procesa, a zavisno od
dominantnosti moze se svrstati u jednu od navednih vrsta procesa

Proces navke je po svojoj prirodi multifunkcionalna proces i najce$ce prolazi
kroz skoro sve organizacione celine u organizaciji. Za razliku od odeljenja nabavke
koji vrsi stru¢ne poslove u komunikaciji sa isporuc¢iocem sve druge aktivnosti se
obavljaju u drugim organizacionim celinama.

Proces nabavke, zavisno od vrste delatnosti i tipa vlasnistva organizacije, obuhva-
ta neke od sledecih klju¢nih aktivnosti (gde je primenjivo):

1.

Utvrdivanje ciljeva i plana nabavke na osnovu ciljeva i godisnjeg biznis pla-
na organizacije.

. Definisanje specifikacije i iniciranje zahteva konkretne nabavke.

Evidentiranje zahteva za nabavku i planiranje faza realizacije nabavke.

4. Presipitivanje adekvatnosti specificiranih zahteva o nabavci pre njihovog

o N

saopstavanja isporuciocu.

Slanje zahteva za nabavku potencijalnim isporuciocima, koji moraju biti iz
registra odobrenih isporucilaca, a ako nisu, zahtev za nabavku se prosiruje
sa elementima za ocenu isporucioca.

Ocena i izbor isporucioca.

Ocenaiizbor ponude.

Ugovaranje i narucivanje proizvoda.

Realizacija nabavke ukljucivo, kada postoji, uvoz, Spedicija, carina, garancije
za placanja, itd.

10. Prijem, verifikacija proizvoda i overa otpremnih dokumenata isporucioca

na osnovu kojih se vrsi placanje.

11. ReSavanje reklamacija isporuciocima.
12. Vodenje evidencija o svim fazama od zahteva do prijema proizvoda.
Inicijativa za nabavku proizvoda, koja pokrece proces nabavke, polazi iz organi-
zacione celine koja po odredenoj osnovi ima potrebu za nabavkom odredene vrste
proizvoda. Osnova za pokretanje nabavke proizvoda ili usluga moze da bude razli-
Cita, a najcesce je to:

ugovor ili narudzba kupca ¢iju realizaciju je neophodno materijalno obez-
bediti sa komponentama, delovima, sirovimana ili uslugama koje se ugra-
duju u finalni proizvod,

plan projekta koji se izvodi i koji ima definisan materijalni bilans proizvoda
koje treba nabaviti,
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- plan nabavke za skladiste kada se radi o trgovini ili planskoj proizvodnji
za nepoznatog kupca,

— odluka o razvoju novog proizvoda,
- plan odrzavanja opreme za koji je neophodno nabaviti rezervne delove,

- plan nabavke potrosnog materijala koji se trosi unutar organizacije, kao sto
je kancelarijski i drugi materijal energenti i ostalo,

- reSavanja reklamacije kupca za Ciju potrebu je neophodno nabaviti odre-
dene delove reklamiranog proizvoda, itd.

Inicijatori za nabavku su osobe zaduzene za planiranje i koordinaciju i pra¢enje
aktivnosti tokom realizacije poslova, a najces¢e to mogu da budu:

- Referent operativne pripreme u proizvodnoj organizaciji
- Rukovodilac projekta u projektnim organizacijama
- Rukovodilac odrzavanja
- Svaki rukovodilac organizacione celine
- Druge ovlaS¢ene osobe u organizaciji.
Specificiranje zahteva za nabavku

Inicijator za nabavku, kao interni porucilac, je duzan da specficira zahtev za
nabavku u kome treba da definiSe sledece elemente:

1. Opis proizvoda koji se nabavlja

Osnovu za nabavku proizvoda

Sugestivnu listu potencijalnih isporucilaca proizvoda
Nacin verifikacije proizvoda

Nacin na koji je obezbedeno finansiranje nabavke

6. Provera stanja proizvoda koji se Zeli nabaviti na skladistu.

Pre slanja zahteva za ponudu potencijalnim ponudac¢ima inicijator nabavke i refe-
rent nabavke vrse preispitivanje podataka za nabavku. Ovo preispitivanje obuhvata
analizu i ocenu:

- kompletnosti i verodostojnosti svih podataka (dokumenata) uz zahtev za
nabaku,

- nacina ocene isporucilaca sa sugestivne liste koji se ne nalaze u registru
odobrenih isporucilaca,

— planiranih troskova nabavke proizvoda i
- raspolozivih finansijskih sredstava za nabavku.

Odobrenje finansijskih sredstava za nabavku vrsi direktor odnosno ovlas¢ena
osoba, ¢ime se odobrava i pokretanje procesa nabavke.

Kada se radi o procesu javnih nabavki, zavisno od vrste nabavke, primenjuje se
propisana procedura uz jasno ukljucivanje zahteva standarda ISO 9001, tacka 7.4.

Zahtev za ponudu se Salje samo onim potencijalnim ponudacima koji se nalaze
u odobrenom registru isporucilaca. Kada se radi o nabavkama preko javnog poziva
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na koji se mogu javiti svi, u okviru tendera se utvrduju dodatni uslovi koje ponudac
treba da ispuni, na osnovu kojih se vrsi njegova ocena i kvalifikacija za dati posao,
pre izbora ponude.

Kriterijumi za ocenu i vrednovanje isporucilaca

Svaka organizacija pravi sopstvene kriterijume za ocenu i vrednovanje isporucio-
cana osnovu kojih se odobrava njegov ulazak u registar odobrenih isporucioca, ili za
kvalifikaciju u procesu nudenja putem javnog poziva. Generalno gledano kriterijumi
se mogu podeliti na tri osnovne grupe:

1. Kriterijumi za ulazak u registar - ocenjuje se pre izbora ponude i narucivanja
proizvoda:

a. Ocena kvaliteta proizvoda koja moZe da obuhvati, zavisno od vrste proi-
zvoda;

sertifikat o bezbednosti proizvoda,

tipski sertifikat o kvalitetu proizvoda,

potvrdu da se radi o proizvodima Kkoji su poznati brend,
provodenje ispitivanja proizvoda,

potvrdene reference i preporuke kod/od renomiranih firmi.

b. Ocena performansi procesa koja moze da obuhvati, zavisno od vrste proi-
zvoda i procesa;

ocena opreme Kkoja se koristi u procesima isporucioca,

ocena kadrovske strukture za klju¢ne kadrove bitne za, realizaciju pro-
izvoda koji se nabavljaju,

ocena nacina na koji se vrs$i menadzment procesa - postojanje vlasnika
procesa, procedura, tehnologija, planova, pracenja, itd.,

postojanje GMP, GDP i GHP! ako su neophodne,

primana HACCP sistema kada se radi o prehrambenim proizvodima.

c. Ocena pouzdanosti isporucioca koja moZe da obuhvati, zavisno od vrste
proizvoda;

sertifikat o posedovanju efektivnog QMS,
dokaz o bonitetu organizacije, itd.

2. Kriterijmumi za opstanak u registru i izlazak iz registra - ocenjuje se tokom
svake isporuke nabavljenih proizvoda od tog isporucioca:

a. Nivo reklamacija na isporucenim proizvodima $to moze da obuhvati, zavi-
sno od vrste proizvoda;

broj i vrednost reklamacija,
broj i vrednost reklamacija na delu isporucenog proizvoda kod kupca i
brzina resavanja reklamacija.

1 Dobra proizvodacka praksa, dobra distributivna praksa i dobra higijenska praksa
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b. Nivo performansi isporuka Sto moze da obuhvati, zavisno od vrste proi-
zvoda;

= prekoracenje rokova isporuke,
= neredovno davanje ponuda i
= promene cena.
3. Dodatni kriterijumi za ocenu isporucioca koji vrse procese u “outsource”:
* nivo odgovornosti za preuzete obaveze,
= stepen raspolozivosti,
* brzina odziva,
= nivo profesionalizma i pracenje trendova struke i
= spremnost na promene zahteva za nabavku, itd.

Pored navedenih, organizacija moze da utvrdi i dodatne kriterijume u cilju uspo-
stavljanja i razvijanja partnerskih odnosa sa isporuceiocem.

Na slici 8.1.2-1 i tabeli 8.1.2-1 ilustrativno su prikazani kriterijumi za ocenu is-
porucioca koji sluze za ulazak u registar.

ispunjenja utvrdenih kriterijuma. Na osnovu navedenih kriterijuma mogu da po-
stoje sledeca tri novoa ocena:

= Nivo C obuhvata isporucioce koji ispunjavaju kriterijume vezane za
ocenu proizvoda.

= Nivo B obuhvata isporucioce koji ispunjavaju kriterijume vezane za
ocenu proizvoda, performanse procesa, i pouzdanost isporucilaca ,B“.

= Nivo A obuhvata isporucioce koji ispunjavaju kriterijume vezane za
ocenu proizvoda performanse procesa, i pouzdanost isporucilaca ,A".

NABAVKA
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SERTIFIKATI O BEZBEDNOSTI
TIPSKI SERTIFIKAT O KVALITETU
KVALITET

PROIZVODA BRAND
ISPITIVANJE PROIZVODA
REFERENCE

POUZDANOST

ISPORUCIOCA BONITET

i
GARANCUE KRITERIJUMI ZA OCENU

ISPORUCIOCA
POUZDANOST
ISPORUCIOCA

«B» BANKARSKE
GARANCIE

REGISTAR

ISPORUCILACA

PERFORMANSE -
REORNAN

Napomena: Sadrzaj kriterijuma nije ograni¢en na prezentovane, a bira se prema moguénosti primene

Slika 8.1.2-1: Kriterijumi za ocenu isporucioca za ulazak u registar

Na slici 8.1.2-2 ilustrativno su prikazani nivoi ocean isporucioca zavisno od

KVALITET PERFORMANSE PERFORMANSE
PROIZVODA PROCESA PROCESA

POUZDANOST POUZDANOST
ISPORUCIOCA ISPORUCIOCA
«B» «A»

| A

Slika 8.1.2-2: Nivoi ocena isporucilaca

Na slici 8.1.2-3 i tabeli 8.1.2-2 ilustrativno su prikazani kriterijumi za ocenu is-
porucioca tokom isporuka koji sluze za opstanak i izlazak iz registra isporucioca.
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REGISTAR
ISPORUCILACA

OPSTANAK U
REGISTRU

KVALITET
PROIZVODA

PERFORMANSE
ISPORUKE

PROCESI U
OUTSOURCE

DODATNI
KRITERIJUMI

KRITERIJUMI ZA OCENU

ISPORUCIOCA TOKOM ISPORUKE

BROJ REKLMACIJA NA DELU
FINALNOG PROIZVODA
PREKORACENJE ROKOVA

NEREDOVNO DAVANJE

BROJ REKLAMACIJA

BRZINA RESAVANJA
REKLAMACIJA

PONUDA

PROMENE CENA

IZLAZAK IZ

REGISTRA

Slika 8.1.2-3: Kriterijumi za ocenu isporucioca tokom isporuka

Tabela 8.1.2-1: Primer kriterijuma ocena za ulazak u registar odobrenih isporu-

¢ilaca

Aspekti ocene
pre isporuke

Kriterijumi za razlicite nivoe ocena

Metod ocene

C B A
- tipski serti- | - tipski - tipski Potvrda bilo kog elementa
. fikat sertifikat sertifikat
Kvalitet . prand - brand - brand
proizvodai |. provera
servisna - reference
podrka - prethodno
iskustvo
- - oprema - oprema UPITNIK ILI PROVERA U PROSTORU
: - kadrovi - kadrovi Ocena svakog elementa:
Kvalitet ! : .
procesa u -infrastruk- |- infrastruktura | 1-ne zadovoljava
kojim se tura - upravljanje 2 —zadovoljava
realizuje - upravljanje procesom 3 —izvrsno
proizvod procesom Svaka ocena > 1
Srednja ocena >2,xx
- -uPDVregi- |-uPDV registru | UPITNIK ILI PROVERA U PROSTORU
stru -QMS - 1SO Potvrda svakog elementa
- finansijska 9001
Pouzdanost sposobnost | - finansijska
Isporucioca zaizvréenje | sposobnost
isporuke za izvrSenje
isporuke




Tabela 8.1.2-2: Primer kriterijuma ocena za opstanak i izlazak iz registra

Preduzete mere Zahtev za
Aspecti = Oponema preduzimanje Uslovno Iskljucenje
ocene tokom . P (0) korektivne iskljucenje iz registra
isporuka Indicator ocene mere (un) (1)
(KM)
Kvalitet Vrednost
isporucenog reklamiranih (5-10) % (11-20)% (21-30)% > 30%
proizvoda - Kr proizvoda
Pouzdanost Prekoracenje _ o _ o _anlo o
isporuke - Kt ugovorenog roka (5-10)% (11-20) % (21-30)% >30%
Odgovori .
. .. Broj ne da-
nlsggmg\?ecez}a vanja ponude na 1 - - 2
ponudu zahtev

Tabela 8.1.2-3 prikazuje primer registra odobrenih isporucilaca sa neophodnim
evidencijama. Tabela 8.1.2-4 prikazuje primer planiranja i evidencije pracenja rea-
lizacije nabavke sa svim neophodnim elementima koje treba ukljuciti.

Kada je proces nabavke automatizovan primenom IT, projektantima informacio-
nog sistema treba postaviti zahteve da ceo proces i sve obrasce, evidencije i izveStaje
ukljuce u sistem.

Planiranje i evidentiranje realizacije nabavke

U tabeli 8.1.2-4 prikazan je ilustrativni primer tabele za planiranje aktivnosti
konkretnih nabavki i evidentiranje realizacije tih aktivnosti. Evidentiranje podataka
u tabeli omogucuje da se vrsi pracenje performansi procesa nabavke i za blagovre-
meno preduzimanje mera za otklanjanje eventualnih neusaglasenosti. Takode je
omoguceno pracenje neusaglasSenosti na isporucenim proizvodima kao i pokrenutih
reklamacija prema isporuciocima. Ovi podaci mogu da posluze za analize ostvarenja
ciljeva koji se odnose na proces nabavke.
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8.2 INFORMACIE O NABAVCI

8.2.1 ZAHTEV STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 7.4.2

Informacije o nabavci
Informacije o nabavci moraju imati opis proizvoda koji se nabavlja, ukljucujuci,
gde to ima smisla:

a) zahteve za odobravanje proizvoda, procedura, procesa i opreme;

b) zahteve za kvalifikacije osoblja i

c) zahteve za QMS.
Organizacija mora da obezbedi adekvatnost specificiranih zahteva o nabavci pre
njihovog saopstavanja isporuciocu.

8.2.2 OPSTE

Svaka organizaciona celina, odnosno inicijator za nabavku iz nje, definiSe proizvod
koji zeli da nabavi, ukljucujuéi u specifikaciju zahteva za nabavku proizvoda, gde to
ima smisla sledece:

a.
b.

=~

—e

J-

k.

1.

naziv, tip, kataloski broj ili drugu identifikaciju proizvoda,
karakteristike proizvoda kada se radi o proizvodima po zahtevu,
oznaku proizvoda kada se proizvod Kupuje po kataloskoj oznaci od odobre-
nog isporucioca,

propise i standarde koje proizvod mora da zadovoljava,

koli¢ine proizvoda,

neophodne dozvole, potrebne sertifikate i deklaracije proizvoda,
potrebne garancije i servis (ako je primenjivo),

rokove, dinamiku i mesto isporuke,

nacin i mesto verifikacije i validacije proizvoda,

nacin koris¢enja, rukovanja i uslove skladistenja,

SDS liste ako se radi o opasnim materijama u sastavu proizvoda,
cenu i nacin plac¢anja, itd.

Na slici 8.2.2-1 ilustrativno je prikazan tok nastanka specifikacije zahteva za na-
bavku za jednu proizvodnu organizaciju. Operativna priprema (celina koja se bavi
mikroplaniranjem i kompletiranjem svih dokumenata i potrebnih resursa za pro-
izvodnju), kao najveci interni porucilac, kompletira zahtev za nabavku potrebnih
sirovina, komponenti, delova i usluga za proizvodnju. Za kompletiranje zahteva za
nabavku operativna priprema dobija sledece ulaze:
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¢ Prodaja i/ili menadZment daju nalog za proizvodnju potrebnih koli¢ina gotovih
proizvoda u odredenom roku posto su oni poceta tacka i okidac za sve procese
u realizaciji proizvoda.

¢ Projektovanje i razvoj dostavlja sastavnice (liste delova) proizvoda, tehnicke
specifikacije i crteZe delova i komponenti. Kada organizacija nema sopstveni
razvoj i projektovanje tada tehnicka priprema treba da poseduje i dostavi na-
vedene dokumente.
o Kvalitet dostavlja uslove za verifikaciju nabavljenih proizvoda i ocenu ispo-
rucilaca.
Operativna priprema na osnovu navedenih ulaznih elemenata vrsi proveru stanja
delova komponenti i sirovina na skladistu i ako ih nema (dovoljno) kompletira zah-
teve za nabavku i dostavlja ih odeljenju nabavke.

PROJEKTOVANJE

| RAZVOJ

UsSLoVvI
VERIFIKACIJE PROIZVODA |
OCENE ISPORUCIOCA

SASTAVNICE PROIZVODA
TEHNICKE SPECIFIKACIJE
CRTEZI

OSE fmgx:j;ﬁ;_ﬁ@? KOMPLETIRAN SPECIFICIRAN
e e e ZAHTEV
PORUCILAC ZAHTEV ZA NABAVKU
PROVERA
KOLIGINE
SPECIFIKACIJE PROIZVODA TANJA NA
SPECIFIKACIJE RADOVA SKLADISTU
Ll KOMPLETIRAN
ZAHTEV
PRODAJA
MESTO TROSKA
« ODRZAVANJE
« OPREMA
+ POTROSNI MATERIJAL
« DRUGO

Slika 8.2.2-1: Struktura definisanja specifikacije zahteva za nabavku

Svaka organizaciona celina koja predstavlja mesto troska, a Zeli da nabavi proi-
zvode za svoje potrebe, kao Sto su rezervni delovi za odrzavanje opreme, potrosni
kancelarijski i drugi materija, itd., na osnovu plana nabavke, kompletira svoj zahtev
za nabavku.
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Postoje razlicite vrste dokumenta u kojima su definisani podaci za nabavku. Za-
visno od vrste organizacije i njene delatnosti one mogu da budu:

a, Listeili sastavnice proizvoda, predstavljaju specifikacije svih delova ili kom-
ponenti, sirovina i materijala po vrstama od kojih se sastoji proizvod i koje
treba nabaviti odnosno izraditi. Na onovu ovih lista pravi se materijalni
bilans proizvoda za zahtevanu koli¢inu finalnih proizvoda koje treba na-
praviti.

b. Karakteristike proizvoda koje su definisane u:
= tehnickim specifikacijama performansi proizvoda ili,
= crtezima delova koji se narucuju za izradu kod isporucilca ili,
= katalozima prema kataloskim oznaka proizvoda.

c. Specifikacije ili planove kontrolisanja i ispitivanja za verifikaciju proizvoda
koji se nabavlja.

d. Specifikacije ili predmer radova u kojima su precizno definisane sve aktiv-
nosti vrSenja usluga, potrebni resursi za to i normative rada za opremu i
ljude koji vrse te aktivnosti, kada se radi o nabavci usluga,

e. Specifikacije proizvoda koje treba isporuciti kada se radi o trgovini, itd.

Tabela 8.2.2.-1 prikazuje ilustrativni primer strukture definisanja interne speci-
fikacije proizvoda koje neki od internih porucilaca zeli nabaviti.

Izrada zahteva za ponudu

Nakon izvrSenog preispitivanja specifikacije proizvoda za nabavku i odobrenja
finansijskih sredstava za njenu realizaciju menadzZer nabavke pristupa izradi zahteva
za ponudu.

Zahtev za ponudu sa svim prilozima koje je kompletirao, u kojima su definisani
zahtevani proizvodi po karakteristikama (tip, klasa, propis, standard i/ili kataloski
broj, itd.), koli¢inama, rokovima i mestom isporuke, pakovanjem, transportom, neop-
hodnom dokumentacijom uz proizvod, potrebnim uverenjima kvaliteta, garancijama,
uslovima placanja, itd., dostavlja potencijalnim ponudacima. Vazno je da se poten-
cijalni ponudac¢ nalazi u registru odobrenih isporucilaca. Ako se neki ne nalazi, uz
zahtev za ponudu dostavljaju mu se i zahtevi za ocenu i vrednovanje isporucioca za
ulazak u registar koje se mora izvrsiti pre vrednovanja ponuda.

Kada su u pitanju javne nabavke dostavljanje zahteva za ponudu (tendera), kvalifi-
kacija ponudacaiizbor ponude se vr$e po zakonom utvrSenoj procedure. Kod ostalih
organizacija, same organizacije biraju kriterijume i nacin izbora ponudu.

U tabeli 8.2.2-2 prikazan je islustrativni primer strukture obrazca za vrenovanje i
izbor ponuda. U navedenom primeru definisani su sledeci kriterijumi za vrednovanje
ponuda:



= Kompletnost ponude - tehnicki deo do 20 bodova

= (Cena do 40 bodova
= Rok do 10 bodova
= Uslovi plac¢anja do 10 bodova
= Kvalitet - status u registru do 20 bodova
= Ukupno do 100 bodova

Svaka organizacija definiSe sopstvene Kriterijume za vrednovanje ponuda. Bit-
no je da Kkriterijumi obuhvataju pored cene i elemente koji ¢e obezbediti pouzdanu
isporuku proizvoda koji ispunjavaju zahteve.
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8.3 VERIFIKACIJA PROIZVODA

8.3.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda ISO 9001, Tacka 7.4.3

Verifikacija proizvoda koji se nabavlja

Organizacija mora da uspostavi i primenjuje kontrolisanje ili druge potrebne ak-
tivnosti radi obezbedenja da nabavljeni proizvod ispunjava specificirane zahteve
nabavke.

U slucaju kada organizacija ili njen korisnik nameravaju da izvrse verifikaciju u
prostoru isporucioca:

- organizacija mora da navede planirane verifikacione aranzmane i

- metodu odobravanja za proizvod u dokumentima nabavke.

8.3.2 OPSTE

Svaki nabavljeni proizvod, pre prijema u skladiste, obavezno se mora verifikovati.
Time se potvrduje da ispunjava utvrdene zahteve koje su definisane u ugovoru ili
narudzbi. Kada je dokumentima za narucivanje definisano, verifikacija proizvoda se
moze obaviti u prostoru isporucioca uz ili bez prisustva predstavnika organizacije
i/ili korisnka. Svaka organizacija utvrduje odgovornosti za verifikaciju proizvoda.
To mogu biti kontrolori kvaliteta ili sam skladiStar uz pomo¢ drugih profesionalaca
najéeSce iz sektora za koji se nabavljaju proizvodi.

Na slici 8.3.2-1 ilustrativno je prikazana struktura verifikacije nabavljenih proi-
zvoda. Verifikacija obuhvata sledece aktivnosti (Sta je primenjivo):

a. Kontrolisanje i uporedivanje nabavnih dokumenata organizacije i otprenih
dokumenata isporucioca.

Kontrolisanje isporucenih koli¢ina proizvoda.
Kontrolisanje zahtevanih sertifikata proizvoda.
Kontrolisanje oStecenja proizvoda u transportu.

o o0 o

Obavljanje planiranih ispitivanja na uzorcima proizvoda.



SPECIFICIRAN
ZAHTEV ZA NABAVKU

ISPORUCILAC

OTPREMMIH DOKLUMENATA

VERIFIKACLJA
VERIFIKATOR NABAVLJENOG
PROIZVODA

VERIFIKOVAN
PROIZVOD

Slika 8.3.2-1: Struktura verifikacije nabavljenih proizvoda

Verifikacija nabavnih dokumenata

Vrsi se kontrolisanje i poredenje sadrzaja dokumenata po kolic¢ini i vrsti proizvoda
izmedu:
- narudzbe organizacije u kojoj je data specifikacija zahteva za nabavku i
- dokumenata isporucioca koji mogu biti: otpremnica / paking lista / JCI
(kada se proizvod uvozi), itd., u kojima je specificirana vrsta i koli¢ine is-
porucenih proizvoda.
Bitno je da se obrati paznja kada po jednoj narudzbi postoji vise isporuka (ot-
premnica).
Verifikacija nabavljenih koli¢ina proizvoda
Vrsi se fizicko kontrolisanje:
— ispirucenih koli¢ina proizvoda u odnosu na broj proizvoda sadrzanih u ot-
premnici / paking listi,
- broja serija i njihovo odvajanje i uzorkovanje, ako se Zeli vrsiti ispitivanje
proizvoda.
Verifikacija kvaliteta proizvoda

Vrsi se kontrolisanje zahtevanih sertifikata proizvoda Sto obuhvata - gde je pri-
menjivo:
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- sertifikat isporucioca o bezbednosti proizvoda,
- sertifikat isporucioca o zdravstvenoj ispravnosti proizvoda,

- odgovarajuci sertifikat od nadlezne instutucije RS o bezbednosti i zdrav-
stvenoj ispravnosti proizvoda, kada se proizvod uvozi,

- sertifikat isporucioca o kvalitetu proizvoda, ako je zahtevan,
— SDS liste kada se radi o proizvodima koji sadrze opasne materije,

- kada se radi o isporuci putem transporta u hladnom lancu kontolise se
temperaturni tahograf.

Vizuelno kontrolisanje proizvoda koje obuhvata - gde je primenjivo:
- oSteCenja proizvoda u transportu,
- rokove trajanja i
- druge vrste degradacije proizvoda.

Ispitivanje uzorka proizvoda se vrsi u laboratoriji organizacije ili u neutralnoj
laboratoriji kada je planom kvaliteta zahtevano. Ova ispitivanja se najces¢e odnose
na ispitivanje hemijskog sastava, ¢vrstoce i sl. materijala koji se nabavljaju, zatim
mikrobiloska ispitivanja uzoraka prehrambenih sirovina, itd.

Na slici 8.3.2-2 prikazan je ilustrativni primer obrasca zapisnika o kvantitativnom
i kvalitativnom prijemu proizvoda.
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8.4 PROCEDURA NABAVKE

1. PREDMET PROCEDURE

Proces ocene isporucilaca, definisanje zahteva za nabavku, narucivanja, nabavke
i verifikacije prijema proizvoda bez obzira na:

vrstu proizvoda (na primer hardver, usluge, softver ili procesni materijal),

- poreklo proizvoda (iz uvoza ili iz zemlje),

- stepena gotovosti proizvoda (na primer sirovine, materijali, delovi, polu-
proizvodi, gotovi proizvodi, konsultantske usluge, usluge projektovanja,
izvodenja, itd. ) i

- namenu proizvoda (na primer reprodukcija, potrosni, pomo¢ni i kancela-
rijski materijal, rezervni delovi, oprema).

2. PODRUCJE PRIMENE

Ova procedura je namenjena svim ucesnicima u procesu narucivanja, nabavke,

dopreme, skladiStenja i verifikacije prijema proizvoda ¢iji je administrativni vlasnik
sluzba nabavke

3. TERINI I DEFINICIJE

Isporucilac je organizacija koja isporucuje proizvod za ugradnju u finalni proi-
zvod.

Napomena: Pojam isporucilac u ovoj proceduri podrazumeva: isporucioca materi-
jalaiopreme, podizvodacaili podugovaraca usluga i eksternog saradnika na projektu.

Specifikacija - dokument u kome se iskazuju zahtevi.

Tehnicka specifikacija - dokument u kome su iskazane karakteristike i perfor-
manse proizvoda.

Verifikacija - potvrdjivanje pomocu proveravanja i pribavljanje dokaza da su
propisani zahtevi ispunjeni.
Neusagla$enost predstavlja neispunjenje odredjenih zahteva.
4. DOKUMENTOVANOST
4.1. Bazni dokumenti
— Standard ISO 9001:2000, tacka 7.4.
4.2. Veza sa drugim dokumentima
- PR.750.01 - Procedura upravljanja procesom proizvodnje
- PR.730.01 - Procedura projektovanja i razvoja
- PR.830.01 - Procedura upravljanja neusaglasenim proizvodom.
5. TOK PROCESA NABAVKE
Na slici 8.4-1 dat je tipican primer dijagrama toka procesa nabavke.
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Slika 8.4-1: Tipican primer dijagrama toka procesa nabavke

6. OVLASCENJA 1 ODGOVORNOSTI

Direktor marketinga / komerciale je vlasnik procesa nabavke, ovlascen je da pre-
duzmu sve potrebne mere za nesmetano odvijanje procesa nabavke proizvoda, a
odgovoran je da se taj proces odvija po ovoj proceduri.

Rukovodilac inicijatora nabavke - porucioca je ovlaséen da odobri izbor isporuci-
laca/podizvodjaca, a odgovoran je da definiSe i kompletira specifikaciju zahteva za
nabavku porizvoda i kao nacin finansiranja.

MenadZer nabavke je ovlas¢en da verifikuje kompletnost zahteva za nabavku pro-
izvoda, a odgovoran je za primenu procedure u procesu nabavke u celini.

NABAVKA



Kontrolor kvaliteta je ovlas¢en da odvoji i spreci ulazak neusaglasenih proizvoda
u skladisSte, a odgovoran je da za verifikaciju primljenih proizvoda.

Skladistar je ovlas¢en da preduzme sve potrebne mere za bezbedno prihvatanje,
cuvanje i skladistenje proizvoda do njenog izuzimanja, a odgovoran je da verifikovana
roba u skladiStu ostane u neizmenjenoj koliCini i da zadrzi sva svojstva koja je imala
u trenutku prijema.

Na slici 8.4-2 dat je primer procesa javne nabavke za slucaj otvorenog postupka.
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Slika 8.4-2: Primer procesa javne nabavke za slucaj otvorenog postupka
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9.

PROCES PROIZVODNIE |
REALIZACIJE USLUGE

9.1 UPRAVLJANJE PROIZVODNJOM | REALIZACIJOM USLUGE

9.1.1 ZHATEV STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, Tacka 7.5.1

Upravljanje proizvodnjom i pruZanjem usluge
Organizacija mora da planira i obavlja proizvodnju i realizaciju usluge pod kon-
trolisanim uslovima (u uslovima kojima upravlja).
Kontrolisani uslovi moraju da obuhvate, gde je to moguce:
a) raspolozivost informacija koje opisuju karakteristike proizvoda;
b) raspolozivost radnih uputstava, gde je to neophodno;
c) koriS¢enje odgovarajuce opreme;
d) raspolozivost i koriS¢enje opreme za pracenje i merenje;
e) primenu pracenja i merenja i
f) obavljanje aktivnosti prihvatanja proizvoda, isporuke i aktivnosti posle
isporuke.

9.1.2 OPSTE

Proces proizvodnje ili realizacije usluge je centralni proces u svakoj organizaciji.
Svrha procesa je da se izradi ili proizvode proizvod, odnosno da se izvrsi uslugu,
koji su zahtevani u procesima prema korisniku ili u procesu menadZmenta, a defi-
nisani u procesu projektovanja i razvoja. Proces obuhvata kompletiranje proizvoda,
odnosno usluge od komponenti koje se realizuju u samoj organizaciji i drugih koje
su nabavljene od isporucilaca, te kompletiranje finalnih proizvoda ili usluga za is-

poruku Korisniku.
PROCES PROIZVODJNE | REALIZACIJE USLUGE ﬂ



Proces proizvodnje ili realizacije usluge je koncipiran tako da se u svim procesima
koji mu prethode (ugovaranje, projektovanje i razvoj, i nabavka) izvrSe sve neophod-
ne aktivnosti kako bi ovaj proces mogao da se vrsi tecno i bez zastoja. On je “interni
kupac” rezultata prethodnih procesa. Da bi se proces mogao odvijati efikasno on
mora biti potpuno definisan tako Sto se sastoji od rutinskih i ponavljajuéih aktivnosti.

Proces proizvodnje ili realizacije usluge je potpuno definisan sa slede¢im ele-
mentima:

— Operativnim planom realizacije u kome je definisana dimanika svih aktiv-
nosti i operacija.

- Ulazima koji su oblikovani u drugim procesima u kojima je definisan proi-
zvod, odnosno usluga koji se trebaju izraditi odnosno izvrsiti.

- Resursimai tehnologijama vrSenja u kojima su definisane maSine, oprema,
metode, softveri, tehnike i alati sa kojima se realizuje proizvod ili usluga.

- lIzlazima u svim fazama realizacije koji se isporucuju internim i eksternom
korisniku.

9.1.3 STRUKTURA PROCESA PROIZVODNIJE

Zavisno od vrste delatnosti i sloZenosti izrade proizvoda proces proizvodnje moze
da bude manje ili viSe sloZen. Definisanje strukture sloZenog procesa proizvodnje
moguce je ako se on postavi slojevito u viSe nivoa, a svi ovi elementi ukljuce u pro-
ceduru za upravljanje proizvodnjom. Predstavicemo procesni pristup za upravljanje
proizvodnjom koji sadrZi elemente u Cetiri nivoa:

a. Na prvom nivou se definiSe tok procesa koji se sastoji od ponavljajucih klju¢nih
aktivnostifaza proizvodnje pri realizaciji svakog proizvoda. Klju¢ne aktivnosti
ovog procesa su:

- izdavanje (radnog) naloga za proizvodnju,

- operativna i tehnic¢ka priprema i planiranje proizvodnje,

- realizacija pojedinih faza proizvoda koje se vr$e po pogonima ili radnim
jedinicama,

- verifikacija proizvoda po fazama, kao i finalnog proizvoda,

- identifikacija, sledljivost, status usaglasenosti i skladiStenje proizvoda.

b. Na drugom nivou definiSu se planovi (mese¢ni, sedmicni) kljucnih faza pro-
izvodnje (definisanih u okviru procesa na prvom nivou) za konkretan radni
nalog u kojima se definisu:

- pocetak i karaj svake faze,
— pogone ili radne jednice gde Ce se realizovati faza i
- odgovorne nosice realizacije faza.

¢. Natrecem novu definisu se detaljni operativni planovi za realizaciju pojedinacnih
aktivnosti svake klju¢ne faze (koje su definisani na drugom nivou mese¢nim ili
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sedmi¢nim planom) do nivoa svake operacije. Detaljni planovi sadrze:
- detaljne (mikro) planove koji sadrze planirano trajanje, pocetak i kraj svake
operacije,
- opis tehnologije (detaljnih nacina izvrSenja) svake operacije,
- poziv na radna, tehnoloska ili kontrolna uputstva kada je potrebno,
- izgled svakog dela proizvoda, svakog podsklopa i sklopa finalnog proizvoda
koji treba izraditi,
- kvaifikaciju svakog izvrSioca koji radi operaciju,
- opremu, masine i alate sa kojima Ce se realizovati aktivnosti i
- verifikaciju rezultata operacije.
d. Na Cetvrtom nivou se nalaze neophodna radna i kontrolna usputstva:
- obuhvataju tehnoloske postupke za slozZene aktivnosti ili operacije kao Sto
su na primer. zavarivanje, farbanje, termicka obrada, itd.,
- sadrZe primenjene metode rada, odnosno kontrolisanja i ispitivanja.
Na slici 9.1.3-1 prikazna je struktura procesnog pristupa za upravljanje proizvo-
dnjom.
1. NIVO - PROCES Faza 4

PROIZVODNJE Faza 3
Faza 2

Fazam
g Faza 1 o -
Prodaja Pogonl — ,::':;on Verifikacija Skladistenje

2. NIVO - PLAN
KLJUENIH FAZA

Y

Faza 1 — Pogon 1
Faza 2 — Pogon 2

Faza 3 — Pogon 3

Faza m — Montaza

Finalni proizvod

3. NIVO — DETALNJI PLAN
OPERACIJA Faza 1 — Pogon 1 Skiop 1

—
IOP 1| Naziv dela
0P 2 —| Broj crteza
IOP 3 —| Broj komada
IOP 4 —| Opis operacije
OP 5—| Uputstvo
Alat i pribor
Norma ¢asova za 1 komad
Ukupno vreme
Planirani poetak
Planirani zavrSetak
Realizovani pocetak
Realizovani zavrsetak
IOP n —| Verifikacija zavréetka

>—o

4. NIVO - RADNA - TEHNOLOSKA |
KONTROLNA USPUTSTVA :> upuats

Slika 9.1.3-1: Procesni pristup za upravljanje proizvodnjom
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Da bi proces proizvodnje mogao da se odvija efektivno neophodno je da se de-
finiSu ulazi u proces. Na slici 9.1.3-2 prikazana je struktura kompletiranja ulaznih
elemenata u proces proizvodnje. Ulazi u proces proizvodnje su potpuno definisani
sa slede¢im elementima:

a. Radninalog je pokretac svih procesa, a dobija se iz prodaje kada se vrsi proi-
zvodnja za poznatog kupca, ili od strane menadZmenta kada se vrsi proizvod-
nja za nepoznatog kupca (za skladiste). Radni nalog sadrzi podatke o slede¢im
zahtevanim:

- kolicine i karakteristike proizvoda koje treba realizovati i

- performanse isporuke - dinamicki plan verifikacije, isporuke i naplate is-
porucenih proizvoda.

-
PROJEKTOVANJE |

MENADZMENT

Zahtevi za
nabavku NABAVKA

Karakteristike proizvoda
Performanse isporuke

Plan kljuéni
( Pogoeni i radne j
/OPERATIVNA

: PROCES PROIZVODN.JE ILI
PRODAJA PRIPREMA
PLANIRANJE : : = REALIZACIJE USLUGE

Ispravnost i raspoloZivost opreme Osposohbljenost i kompletnost osoblja
za proizvodnju Slobodni kapaciteti opreme
Ispravnost opreme i uredaja za Opremeljenost radnih mesta uputstvima i ispiti . Podaci o zalihama delova i
merenje i pracenje procesa Stanje mera bezbednosti na radu piitrania sirovina na skadistu

PROIZVODNJA KVALITET SKLADISTE

Plan kontrolisanja

ODRZAVANJE

«Vuéenje»
Legenda: -‘. aktivnosti b@ @— I}::J;a,;:ae
od strane OPP P J

Slika 9.1.3-2: Kompletiranje ulaza u proces proizvodnje

b. Podaci koji opisuju karakteristike proizvoda, koji treba realizovati, operativna
priprema povlaci iz projektovanja i razvoja odnosno tehnicke pripreme kada
organizacija ne vrsi projektovanje i razvoj. Ovi podacio obuhvataju projektnu
i tehnolosku dokumentaciju vezanu za proizvod i njegovu izradu:

- sastavnice delova i materijala od koji se sastoji proizvod,
- crteze, odnosno recepture koji opisuju izgled i sastav proizvoda,
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tehnoloske postupke koji definiSu redosled operacija i metodologiju reali-
zacije proizvoda i
tehnicke specifikacije karakteristika i performansi finalnog proizvoda i

c. Podaci o resursima koji ucestvuju u realizaciji proizvoda i koji se ugraduju u
proizvod moraju biti kompletirani. Operativna priprema od organizacionih
delova proizvodnje, skladista, odrzavanja i kvaliteta povlaci sledeée podatke:

o0 osposobljenosti i kompletnosti osoblja,

podaci o zalihama delova i sirovina na skadistu,

o ispravnosti, raspolozivosti i kapacitetu opreme,

o opremeljenosti radnih mesta odgovaraju¢im uputstvima za rad,

o raspoloZzivosti planova kontrolisanja i ispitivanja,

o provodenju mera bezbednosti na radu i zastiti Zivotne sredine,

o ispravnosti opreme i uredaja za merenje i pracenje procesa i drugo, itd.

Radni nalog. Redosled aktivnosti kod otvaranja radnog naloga moze biti razlicit,
ali je primer Kkoji se predstavlja logican i najces¢e primenjen u organizacijama.

Radni nalog ili slican dokument (nalog za proizvodnju. itd.) je ulazni zahtev ili
okidac za pokretanje procesa proizvodnje. Na slici 9.1.3-3 prikazan je islustrativni
primer jednog radnog naloga sa informacijama koje nosi na sebi. Radni nalog otvara
odgovorno lice za plan u sluzbi prodaje u slede¢im slucajevima:

po potpisivanju ugovorali potvrde narudzbe od strane poznatog kupcai/ili

na osnovu odluke menadZmenta o proizvodnji za nepoznatog kupca po
planu prodaje odnosno proizvodnje.

Odgovorno lice za plan prosleduje radni nalog:

rukovodiocu operativne pripreme proizvodnje (OPP) da planira proizvod-
nju i

rukovodiocima sluzbi u¢esnika u poslu da planiraju svoje aktivnosti za svoje
ucesce u pripremi i realizaciji proizvodnje.

Prilozi uz radni nalog koji se dostavljaju, zavisno od sloZenosti posla su:

delovi ugovora odgovarajuc¢im sluzbama, kada postoji ugovor, odnosno od-
luka generalnog direktora,

dinamicki plan realizacije proizvoda odnosno ugovora koji sadrzi klju¢ne
aktivnosti svih procesa koji uc¢estvuju u njegovoj realizaciji,

plan verifikacije proizvoda ukljucivo i kontrolisanja i ispitivanja u fazama
proizvodnje,

ostalo $to je bitno za realizaciju ugovora odnosno odluke.
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“ABC” RADNI NALOG Broj: Datum:
Kupac: Ugovor / Narudzba broj:
Nosilac posla: Interni nalog br.
Ucesnici u poslu: Rok isporuke:

O - Razvoj / projektovanje O - Proizvodnja / priprema

O - Prodaja O - Nabavka

O - Kvalitet
Proizvod IB Naziv: Koli¢ina:

Dodatni podaci i napomene:

PRILOZI:

1, Ugovor /porudzbina Kupca / Odluka direktora 2. Plan realizacije ugovora / projekta
3. Plan verifikacijed 4. Plan finansiranja ugovora
DOSTAVLIA SE:

O - Rukovodilac prodaje OBRADIO ODOBRIO

O - Rukovodilac razvoja

O - Rukovodilac proizvodnje

O - Rukovodilac kvaliteta Potpis

O - Rukovodilac finansija Datum

Slika 9.1.3-3 : Primer radnog naloga

Planiranje proizvodnje. Po dobijanju radnog naloga i plana realizacije ugovora
rukovodilac OPP radi plan proizvodnje za svaki radni nalog do nivoa klju¢nih faza
sa slede¢im podacima:

broj ugovora, broj radnog naloga, vrsta i koli¢ina proizvoda koje treba izra-
diti,

termin plan Kklju¢nih faza izrade komponenti po redosledu nastanka pro-
izvoda,

naziv pogona ili radnih jedinica gde se odvija proizvodnja i/ili montaZza za
svaku fazu i

planirani pocetak i zavrSetak proizvodnje pojedinih proizvoda ili delova u
okviru svake faze.

Plan proizvodnje sadrzi i faze izrade komponenti u kooperaciji i outsource-u.
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Plan proizvodnje se uskladuje sa planovima drugih procesa koji ucestvuju u rea-
lizaciji proizvoda: prodaja, projektovanje, nabavka, kvalitet, itd. Plan proizvodnje se
presipituje od strane rukovodilaca sluzbi koje ucestvuju u realizaciji proizvoda - pro-
daja, projektovanje, nabavka, kvalitet, finansije, itd. Direktor proizvodnje odobrava
plan proizvodnje po odredenom radnom nalogu.

Tabela 9.1.3-1 prikazuje primer plana i evidenciju ostvarenja realizacije proizvoda
na mesec¢nom nivou sa prikazanom dinamikom po sedmicama i danima.

Priprema proizvodnje. Nakon odobrenja plana proizvodnje pocinju sveobuhva-
tne pripreme proizvodnje za svaki radni nalog, koje obuhvataju sledeée paralelne
aktivnosti:

1. Rukovodilac OPP:

- kompletira dokumentaciju za proizvodnju povlacenjem odredenih doku-
menata/informacija koji se generisu u drugim procesima:

= iz projektovanja,
= iz proizvodnje,
= iz skladista,
= jz kvaliteta, itd.
- vrsi mikroplaniranje - priprema detaljni plan realizacije proizvoda do nivoa
operacija.
2. Rukovodioci sluzbi, pogona i poslovode obavljaju sledece aktivnosti, Sto provere
popunjavanjem cek liste date u tabeli 9.1.3-2:
- kompletiraju spiskove zaposlenih za proizvodnju - obuke, sertifikacije, itd.

- proveravaju spremnost i priprema opremu u procesa za realizaciju plana
proizvodnje,

- proveravaju opremeljenosti radnih mesta;
= tehnologijama koje definiSu operacije u izradi proizvoda ili
= odgovaraju¢im uputstvima za rad kod sloZenijih operacija,

- specificiraju, nabavljaju, kompletiraju i skladiSte materijal i komponente za
ugradnju u finalni proizvod.
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Mikroplaniranje - detalno planiranje

Detaljni plan obuhvata termin plan, plan resursa, plan materijala / komponenti
i plan radne snage koji obuhvata:
1. Termin kartu koja, bez obzira na vrstu medija na kojoj se radi, predstavlja:
- tehnoloski list redosleda operacija i
- propratni list evidencije realizacije i verifikacije operacija.
Termin karta, Ciji je primer dat u tabeli 9.1.3-3 sadrzi sledece podatke:
- naziv dela, broj creteza, broj, naziv i opis operacije koji se rade,

- broj komada, broj masine na kojoj se radi operacija, oznaka tehnoloSkog
uputstva, alat i pribor,

- normirano vreme operacije po komadu, ukupno planirano vreme, planirani
pocetak i zavrsetak,

- podatke o uradenim koli¢inama proizvoda po svakoj operaciji, broj usagla-
Senih, neusaglasenih, odbacenih kao i doradenih proizvoda,

- verifikaciju realizacije operacije i verifikaciju proizvoda.
2. Zahteve za nabavku materijala i usluga (kooperacija) sa neophodnim prilozima.
3. Trebovanje materijala iz skladista.
4. Radne liste o izvrSenim operacijama.
5. Identifikacione kartice delova proizvoda.

PROCES PROIZVODINE | REALIZACIJE USLUGE 261




[uaws U1 ]

anp [ foupsl ] n nenoziuedio andow af Nnfuponzioud /g

eAeljonopez au []
eAeljonopez au ]

eAeljonopez ]
eAeljonopez ]

¢alnfuswiid as auIpals dUIOAIZ 3311SeZ JIBIN 9T
¢ninfuawiud as npeu ud Bsoupaqzaqg sWION'SZ

ene[|oAOpez du []

eAeljonopez ]

¢aSIUOINUNY DIUOIPEL N HNS KT

eAe[|oAOpezZ BU []
enef|onopez au [
enef|onopez au [

eneljonopez ]
eAeljonopez ]
eAeljonopez ]

éewinisindn es npepys n efjaeadn 9s ewisadod2ads €z
¢ewinaisindn juezapod (euo8od nuiayo n) 1s9204d 2ads zz
éluesnsale (adljezip ‘1nouesy)) 1odsuesy un ez ewaudQ g

eAefjonopez au ]
eAefjonopez au ]
eAefjonopez au []
eAefjonopez au ]

eneljonopez ]
eAeljonopez [
eneljonopez [
eneljonopez ]

sewieflialew wiupowod 1SOUsASpPgeUS 0T
éewIpIn| 1S0USASPYRUS 6T

¢BwWNUSSIaUS 1SOUBNSPQRUS ST
éueienyape (1Ao|sn tuped) uafiquy' /T

eAe[|onOpez au ]
enef|onopez au [
enef|onopez au [

eAeljonopez ]
enefjonopez []
eneljonopez [

éenizojodses ewaido BU|0JIUOY-OUIDINI 9T
S BUBAOMYIJaA/eUARIdS] BUIDIDO BU|OJIUON-OUIBIN'ST
$WoW?a4do WOU|0JIUOY-0UIdW BUSASPJEBUS BISIW BUPEY T

eAefjonopez au []
eAeljonopez au []
eAeljonopez au []

eAeljonopez ]
enefjonopez ]
eAeljonopez ]

douenodylieny al|qoso'eT
éOAIZojodsel 3[|qosO T
¢wowaudo afuenoyns ez ouadngo 3f|qosO'TT

eAeljonopez au [

eAeljonopez ]

é1anfeneljonopez afiaeuawinyop ped 191|eAy 0T

eAel|oAOpez BuU [
eAe(|oAOpez BU [
eAefjonopez au ]

eAeljonopez 7]
eAeljonopez ]
eneljonopez [

¢epoAzioid e1a1ijeny swn(lus1Ly eaeljoropez Joqlid/ie|y 6
¢Nzojodses soqud/ie|y'g
¢woJoqud/wojele euafjwaido elsaw eupey-/

*

*

nmv unumumuvunoumy N v mMmim VLU UL L BHLODOOLKOnnn un |uun

>>>>> (>2>> (> |>2>>|>2>>(>2>>>|1>2>> (> |=>>

>

¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ |¥ ¥ ¥ | ¥ ¥ ¥ (¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ V¥ (¥ ¥ ¥

4

eAefjonopez au []
eAeljonopez au []
eAe[joAOpeZ BU []
eAe[joAOpeZ BU ]
eAef|onOpez au ]
eAef|onopez au ]

eneljonopez [
eneljonopez ]
eAeljonopez [
eAeljonopez [
eneljonopez [
eneljonopez [

¢uafuewn afiu swaudo psoulegeuz uadais g

éenizojodseds of ewaidQ'g

énluels wounesds) n ewaldQ 'y

¢1SIA 95 B[UBABZIPO’|S QUEIIS PO S[UBABZIPO OUALUIARIG'E
é184A 9s wowaidoynd sueJls po afueABZIPO OUALUBARIG T
¢9foisod wowaudo afueaoynu ez enysindn't

edofeu doupeu e(ueaisue] a.1d epoao[sod eae(undod nfox esado.1d nsouwa.ads nisaoad ez 93S1] 3o Jawld :Z-€'T°6 B[PqeL

PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA



Tabela 9.1.3-3: Pimer termin karte - operativno-tehnoloskog plana proizvodnje

“ABC"

Ugovor: Lansim | Seryja: D M G Kz Gr Komada
Radninalog: broy:

Pogon: Temumn Ukupnatezina matenyjala

mﬂbloj: Proizvod: Grupaproizveda: Modul: Deo:

RB Planirani | Realizov
Naziv | Broj | . Maziv/ opis operacije 'E o ani 2
dela cieza | 'S o = = =

|2 i e e

S| o 22 15122 |8 3 z|E
=2 |2 s% (2| 22|5 |2 |e|2|E|=k’
EdlEad e 2 |Z|52 |2 |& |S|&]|8 |7
g | |& &2 |<4|2=|B

Na slikama 9.1.3 - 4, 6 i 6 dati su primeri trebovnice, povratnice i predajnice
gotovih proizvoda koje se koriste u tokom manipulacija sa skladiStem komponenti
i gotovih proizvoda.

‘ABC" | TREBOVNICA | Broj:
RN BROJ: SMENA:
RB Naziv proizvoda M Trebovano Izdato/primljeno
Trebovao: Izdao: Primio:
Datum: Datum: Datum:
FM.750.03

Slika 9.1.3-4: Primer trebovnice proizvoda iz skladista
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“ABC” POVRATNICA Broj:
RN BROJ: SMENA:
RB Naziv proizvoda M Vraceno Primljeno
Primio: Vratio:
Datum: Datum:
FM.750.04

Slika 9.1.3-5: Primer povratnice neugradenih proizvoda u skladiste

“ABC” PREDAJNICA GOTOVOG PROIZVODA Broj:
RN BROJ: SMENA:
RB Naziv proizvoda M Koli¢ina Status verifikacije
Co: Prodaja
Predao: Primio:
Datum: Datum:
FM.750.05

Slika 9.1.3-6: Primer predajnice gotovih proizvoda u skladiste
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Monitoring - praéenje proizvodenje i realizacije usluge

Proces proizvodnje se odvija u skladu sa redosledom faza i operacija datih u:
- planu proizvodnje - planu klju¢nih faza i
— termin karti — detaljnom planu operacija.

[zvrSioci, rukovodioci proizvodnje i OPP realizuju i prate realizaciju procesa proi-
zvodnje. Tabele 9.1.3-4 15 prikazuju primer radne, odnosno operacione liste u kojima
se, zavisno od toga da li se radi o serijskoj ili pojedinac¢noj proizvodnji, unose podaci
o realizovanim operacijama i proizvodima za svakog radnika u toku jedne smene.

Pracenje realizacije proizvodnje od pocetka do kraja sa svim operacijama vrsi se

popunjavanjem druge strane termin karte, kako je prikazano na primeru u tabeli
9.1.3-6:

- unose se i overavaju podaci o realizovanim operacijama,
- vodi se evidencija i verifikacija realizovanih proizvoda.
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9.2 VALIDACIJA PROCESA PROIZVODNIE |
REALIZACIJE USLUGE

9.2.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda 7.5.2

Organizacija mora da izvrsi validaciju svih procesa za proizvodnju i realizaciju
usluge
— Ciji rezultujudi izlazni elementi ne mogu biti verifikovani naknadnim
pracenjem ili merenjem i,
— kao posledica toga, nedostaci postaju vidljivi tek posle upotrebe proizvoda
ili posle isporuke usluge.
Validacija mora pokazati sposobnost ovih procesa da postizu planirane rezultate.
Organizacija mora da utvrdi postavke za ove procese, ukljucujuci, gde je to moguce:
a) definisane Kriterijume za preispitivanje i odobrenje procesa;
b) odobrenje opreme i kvalifikacije osoblja;
c) koris¢enje posebnih metoda i procedura;
d) zahteve za zapise (videti 4.2.4) i
e) ponovnu validaciju.

9.2.2 OPSTE

Sta je validacija?
U organizaciji se izdvajaju procesi koji se periodi¢no validuju, kao na primer:
- proces obrazovanja i obuke,
— proces zavarivanja,
- proces galvanizacije,
- proces livenja,
- proces farbanja, itd.

To su procesi ¢iji se rezultati ne mogu verifikovati pra¢enjem ili merenjem njegov-
ih izlaza, a kao posledica toga, nedostaci postaju vidljivi tek posle upotrebe proizvoda
ili posle pruZanja usluge. 1z tog razloga je neophodno da se preduzmu preventivne
mere kako bi se ovi procesi osposobili da ostvare planirane rezultate.

Validacija predstavlja niz aktivnosti kojima se demonstrira sposobnost procesa
da ostvare planirane rezultate. Validacijom se dokazuje da procesi sa utvrdenim
parametrima mogu prakti¢no da ostvare rezultate (proizvode) ¢ije su performanse
unapred definisane.
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Kako se vrsi validacija?
Za proces koji se zeli validovati vodeci tehnolog (strucnjak za realizaciju) radi
tahnolosko uputstvo koje sadrzi:
— opis procesnih aktivnosti - tehnoloskih operacija u procesu,
- definisane kriterijume za preispitivanje i odobrenje procesa,
- odobrenu opremu u procesu i kvalifikacije osoblja koji operativno vode
proces,
- izborindikatora - parametara procesa i njihovih vrednosti bitnih za proces,
- opis metoda i uputstava za podeSavanje parametara procesa i za njihovo
pracenje,
- odobrene uredaje za merenje i pra¢enje parametara procesa,
- podatke parametara procesa koji se moraju registrivati i cuvati kao zapisi
u sektoru proizvodnje,
- zahteve za ponovno vrednovanje procesa.

Validacijom treba pokazati kroz nekoliko primera da iz procesa kojim se upravlja
prema tehnoloSkom uputstvu izlaze usaglaseni proizvodi. Na taj nacin se obezbeduje
da se disciplinovanim vodenjem procesa dobijaju proizvodi zahtevanih karakteri-
stika koje se samo povremeno trebaju proveravati.

9.3 IDENTIFIKACIJA | SLEDLJIVOST

9.3.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, tacka 7.5.3

Identifikacija i sledljivost

Tamo gde to ima smisla, organizacija mora identifikovati proizvod na odgovarajuci
nacin kroz celokupnu realizaciju proizvoda.

Organizacija mora identifikovati status proizvoda u odnosu na zahteve pracenja i
merenja kroz celokupnu realizaciju proizvoda.

Tamo gde sledljivost predstavlja zahtev, organizacija mora upravljati jedinstvenom
identifikacijom proizvoda i o njoj odrzavati zapise (videti 4.2.4).

NAPOMENA U nekim industrijskim oblastima menadzment konfiguracijama pred-
stavlja nac¢in pomocu kojeg se odrzavaju identifikacija i sledljivost.

9.3.2 OPSTE

Identifikacija kroz dokumentaciju

Primenjuje se sistem identifikacije dokumenata i proizvoda od projektovanja,
nabavke, preko realizacije, transporta, skladistenja i distribucije. Svaki proizvod,
materijal i komponenta ima svoj naziv i identifikacionu oznaku.
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Kada proizvod na svom pakovanju sadrzi trgovacki naziv, seriski broj i rok vaz-
nosti, ime i adresu proizvodaca i isporucioca ovi se ne menja u procesima nabavke
i prodaje.

Identifikacija operativnih dokumenata - zapisa vrsi se pozivanjem na broj pret-
hodnog dokumenta u cilju jasne pripadnosti ugovoru ili narudzbi.

Oznacavanje obuhvata zapise kao Sto su specifikacije, ponude, narudzbe, radne
naloge, termin karte, radne liste, otpremne dokumente, zapisnike o prijemu itd.

Identifikacija projektne dokumentacije se odvija kroz sistem oznacavanja projek-
ta i njegovih revizija na svim dokumentima koji su medusobno povezani u procesu
realizacije, kao i kroz veze sa drugim procesima sistema.

Identifikacija delova proizvoda

Identifikacija proizvoda i njegovih delova se vrsi sa identifikacionom (ID) karti-
com koju postavlja poslovoda na svaku poziciju odnosno grupu pozicija u procesu
proizvodnje.

Kada dolazi do montaze vise poluproizvoda, pozicija - komponenti u proizvod,
tada se sa tih pozicija skidaju njihove ID kartice, a postavlja se nova koja oznacava
sloZeni proizvod.

Sirovine, materijali i proizvodi koji se nabavljaju, po prijemu i ulasku u skladiste
dobijaju ID katicu koja ih prati kada se trebuju iz skladiSta da bi se ugradili u finalni
proizvod.

Kada se ugovorom sa kupcem zahteva sledljivost proizvoda od nabavke do isporu-
ke na ID karticu se upisuje i naziv kupca i broj ugovora ¢ime se obezbeduje sledljivost
proizvoda. Sledljivost kroz zapise se ostvaruje uspostavljanjem veza izmedu njih
prema PR.424.01 - Procedura upravljanja zapisima.

Status proizvoda

Identifikacija statusa progresa izvodenja radova se vrsi:

- u gradevinskom dnevniku (za pojedine faze) i
- udetaljnom planu - ostvarenju realizacije inZenjering usluge.

Identifikacija statusa verifikacionih aktivnosti merenja karakteristika izvedenih
radova se vrsi:

- u gradevinskom dnevniku (za pojedine faze) i
- u planu kvaliteta (kada se radi) i njegovim prilozima.

Identifikaciju statusa kontrolisanja i ispitivanja materijala, proizvoda i/ili kom-
ponenti koji se ugraduju u objekat vrsi kontrolor kvaliteta podugovaraca nakon pri-
jemnog i zavrSnog kontrolisanja i ispitivanja.

Identifikovanje statusa proizvoda u procesu proizvodnje u odnosu na zahteve pra-
¢enja i merenja vrsi se pomocu oznaka (ID karton ili nalepnica - slika 9.3.2-1) na pro-
izvodu, od prijema proizvoda, preko njegovog skladistenja, proizvodnje i distribucije.
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Identifikacija statuse proizvoda u odnosu na usaglasenost:

usaglaSeni proizvodi,
neusaglaseni proizvodi,
odbaceni - Skartirani proizvodi i
proizvodi koji idu na doradu.

Identifikacija statuse medicinskih proizvoda:

proizvodi za koje se zahtevaju specijalne uslove ¢uvanja (narkotici, posebni uslo-
vi temeperature, itd.),

proizvodi kod kojih je istekao rok trajanja,
oSteceni i kontaminirani proizvodi,
vraceni proizvodi koji su za upotrebu,
vraceni proizvodi koji nisu za upotrebu i
falsifikovani proizvodi.

Na slikama 9.3.2-2 do 6 prikazani su primeri ID kartica i prostora za razlic¢ite
statuse usaglasSenosti proizvoda.

“ABC” IDENTIFIKACIONA KARTICA Broi :

IDENTIFICATION CARD )
Naziv i tip proizvoda: | Kom:
Isporucilac:
Kupac : | Ugovor / Porudzbina :
Zapisnik o prijemu broj:
Serija broj: | Sertifikat broj:
Rok trajanja:
Potpis: | Datum:

IDENTIFIKACIONA KARTICA
IDENTIFICATION CARD
SISTEM ,,FIFO“
A B C
DATUM / POTPIS DATUM/POTPIS DATUM/POTPIS

FM.750.05

Slika 9.3.2-1: Primeri ID kartice
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IIABCII
NEUSAGLASEN PROIZVOD
NONCONFORMING PRODUCT

Naziv :

Otpremnica broj: Datum:
Dorada:

Potpis : Datum :
A

Slika 9.3.2-2: Primer ID kartice za neusaglaSene proizvode

“ABC”
ODBACEN PROIZVOD
REJECTED PRODUCT
Naziv :
Otpremnica broj: Datum:
Potpis : Datum :
A

Slika 9.3.2-3: Primer ID Kkartice za odbacene proizvode
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“ABC”

PROSTOR
ZA USAGLASENE PROIZVODE
CONFORMING PRODUCT
AREA

Slika 9.3.2-4: Primer oznake prostora za usaglasene proizvode

“ABC”

PROSTOR
KONTROLISANJA | ISPITIVANJA
INSPECTION & TESTING AREA

Slika 9.3.2-5: Primer oznake prostora za kontrolisanje i ispitivanje

“ABC”
KARANTIN
CARANTINE

Slika 9.3.2-6: Primer oznake prostora za karantin
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9.4 IMOVINA KORISNIKA

9.4.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, tacka 7.5.4

Imovina korisnika

Organizacija mora pazljivo da postupa sa imovinom korisnika dok njome upravlja
ili je koristi.

Organizacija mora da identifikuje, verifikuje, zastiti i obezbedi imovinu korisnika
koja je data za korisc¢enje ili ugradnju u proizvod.

Ako se bilo koja imovina korisnika izgubi, osteti ili ako se na neki drugi nacin utvrdi
da je nepogodna za koris¢enje, organizacija o tome mora da obavesti korisnika i da
o tome odrzava zapise (videti 4.2.4).

NAPOMENA Imovina korisnika moZe da obuhvati intelektualnu svojinu i li¢ne
podatke.

9.4.2 OPSTE

Proizvodi koje nabavlja kupac, bilo da se radi o:
- komponentama proizvoda koje su ugraduju u finalni proizvod,
- pakovanju ili
- usluzi (npr. transport, skladiStenje itd.)

- podleZe proceduri verifikacije kao i nabavljeni proizvod, kroz prijemna i

zavrsna kontrolisanja i ispitivanja.

Na proizvod koji nabavlja kupac kontrolor postavlja indentifikacionu karticu stim
da se na poledini katice upiSe tekst: “PROIZVOD NABAVLJEN OD KUPCA”. Ovakav
proizvod se ¢uva u delu skladista sa oznakom koja je prikazana na slici 9.4.2-1.
Svaki proizvod nabavljen od kupca koji se izgubi, osteti ili na bilo koji na¢in prome-
ni svojstvo za upotrebu zapisnicki se konstatuje, zapisnik se dostavlja rukovodiocu
prodaje koji odmah izvestava kupca o tome.

Kada se radi o uslugama administracije:

- svaki referent paZzljivo postupa sa svim originalnim dokumentima koji su
imovina korisnika, dok njima upravlja ili ih koristi,

- svaka organizacija koja koristi licne podatke korisnika za vrsenje usluge
obavezna je da obezbedi uslove u kojima ¢e podatke sacuvati i koristiti
samo u naznacene svrhe.
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“ABC”
PROSTOR
ZA PROIZVODE NABAVLJENE OD KUPACA
CUSTOMER PROPERTY AREA
Slika 9.4.2-1: Primer oznake prostora za proizvode koje je nabavio kupac
Svaki dokument korisnika se identifikuje, verifikuje, Stiti i obezbeduje od oSte-
¢enja i gubljenja.

Ako se bilo koja imovina korisnika izgubi, oSteti ili ako se na neki drugi nacin

utvrdi da je nepogodna za koris¢enje, o ovome se hitno obavestava korisnik na doku-
mentovan nacin. Zapis o obavestenju korisnika cuva se u predmetu na koji se odnosi.

9.5 CUVANJE PROIZVODA

9.5.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi standarda, tacka 7.5.5

Cuvanje proizvoda

Organizacija mora da Cuva proizvod u toku realizacije internih procesa i isporuke
do planiranog odredista da bi odrzala usaglasenost sa zahtevima. Ako je to primen-
ljivo, cuvanje mora da obuhvati identifikaciju, rukovanje, pakovanje, skladistenje i
zastitu. Cuvanje se mora takode primeniti i na sastavne delove proizvoda.

9.5.2 OPSTE

Dispozicija skladisnog prostora

Uloga skladista je da se proizvodi ¢uvaju u uslovima koje je definisao proizvodaca
tako da ne dode do oStecenja ili degradacije njihovih karakteristika. Svako skladisSte
ima odvojene sledece celine kako je prikazano na slici 9.5.2-1 (gde je primenjivo):
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USAGLASENI PROIZVODI

SISTEM «FIFO»

Slika 9.5.2-1: Dispozicija skladiSnog prostora

Prijemni i otpremni deo skladista.

1. Deo za proizvode u karantinu, kada se verifikacija ¢eka dok se zavrse ispi-
tivanja ili ocene.

2. Deo skladista za Cuvanje verifikovanih proizvoda u kome postoje sledece
celine;

= zaverifikovane proizvode bez posebnih zahteva,
= zaverifikovna proizvode sa specijanim zahtevima za Cuvanje,

3. Deo skladista za neusagaleSene proizvode u kome postoje sledece celine:
= deo za neusaglaSene proizvode koji cekaju resSenje,
= deo za odbacene ili Skartirane proizvode i
= deo za proizvode koji idu na doradu.

Uslovi skladistenja za medicinske i prehrambene proizvode

a. U skladiSne prostorije je zabranjeno ulaziti nepropisno odeven i uvoditi
Zivotinja.

b. Lica koja su bolesna ne smeju ulaziti u skladiSni prostor.
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c. Na prozorima skladiSta su postavljene mrezice za sprecavanje ulaska in-
sekata.

d. Primenjuju se mere DDD za sprecavanje pojave glodara i drugih StetoCina.

e. Prijemniiotpremni deo skladista su odvojeni od dela gde se ¢uvaju proizvo-
di i on omogucava njihovu zastitu od atmosferskih uticija tokom istovara/
utovara i prijema/otpreme.

f. U skladiSnom prostoru se meri i prati temperatura ambijenta o cemu se
vodi periodi¢na evidencija.

g. Mere opreza moraju biti preduzete da ne bi doSlo do rasipanja ili lomljenja,
kontaminacije mikroorganizmima i kroskontaminacije.

h. U skladistu postoji sistema FIFO koji osigurava pravilnu rotaciju proizvoda
po pravilu (“prvo uslo, prvo izaslo”) sa Cestim i redovnim proverama da li
sistem tac¢no funkcionisSe.

i. Proizvodi kojim je istekao rok trajanja, fizicki se odvajaju od ostalih proi-
zvoda u prostor za neusaglasene proizvode i posebno oznacavaju.
Transport proizvoda obuhvata mere:

- pazljivog rukovanja, zastite od oStecenja, atmosferskih i drugih uticaja na
proizvod,

- ocuvanje identifikacije proizvoda (naziv, proizvodac, rok trajanja, itd.) i
- obezbedenje od moguce kontaminacije drugim proizvodima ili materija-
lima.

Tokom isporuke i transporta predizimaju se adekvatne mere opreza u pogledu
rasipanja, lomljenja ili krade, te zastititi proizvode od neprihvatljive toplite, hladnoce,
svetla, vlage, drugih nepoZeljnih uticaja, kao i od delovanjaa mikroorganizama ili
Stetocina.

Proizvodi koji zahtievaju kontrolisanu temperaturu moraju biti transportovani
na specijalan i adekvatan nacin (hladni lanac).

U tabeli 9.5.1-1 prikazan je skladi$ni karton sa informacijama koje treba da sadrzi.
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9.6 PROCEDURA UPRAVLJANJA PROIZVODNIOM

1. PREDMET PROCEDURE

Proces planiranja, pripreme, realizacije, pracenja realizacije, identifikacije, sled-
ljivosti, statusa verifikacije i cuvanja proizvoda.

2. PODRUCJE PRIMENE
Ova procedura se primenjuje u procesu realizacije proizvoda u svim poslovnim
jedinicama (pogonima).
3. TERMINI I DEFINICIJE
Planiranje - Dinamika klju¢nih faza realizacije proizvoda u toku:
- godine, meseca ili ugovora/radnog naloga,
- naziv pogona ili radnih jedinica gde se realizuju faze proizvodnje, i
- rokova realizacije pojedinih faza i celog procesa proizvodnje.
Mikroplaniranje -detaljno planiranje:
- aktivnosti u okviru plana realizacije faze proizvoda do nivoa operacija,
- definisanje tehnologije izrade,
- definisanje potrebnih resursa za izvodenje i
- rokova za realizaciju.

Spremnost procesa - Mogucnost procesa, s obzirom na raspoloZive resurse, da
ostvari ocekivano (Zeljeno) pretvaranje ulaznih zahteva u izlazne rezultate.

Monitoring - Stalni uvid (pracenje) definisanih parametara procesa koji potvrdu-
ju odvijanje aktivnosti u procesu.

4. DOKUMENTOVANOST
4.1 Bazni dokumenti
- 1S09001, tacka 7.5
4.2 Veza sa drugim dokumentima
— Sve procedure klju¢nih procesa
- Svaradna i tehnoloska uputstva
5. TOK PROCESA
Na slici 9.6-1 prikazan je primer grafickog toka procesa proizvodnje.
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LANSIRANJE PROCEDURA
PROEVODNJE | “I.Iln“(lﬂll!
2 UPUCIVANJE ZAHTEWA
T HABY
TEHMOLOGKIF PROCESA
0 REALIZACLIA L OVEREM
MONITORING o
REALIZACIJE
FROGVODNHJIE -
IDENTIFIKACLIA |
" SLEDLAVOST
PROIZVODA
12 IBENTIFIKACLLL
STATUSA PROIVODA |
OINARE PROSTORA T4

RATLICITE STATUSE

Slika 9.6-1: Primer grafickog toka procesa proizvodnje
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10.

MERENJE, ANALIZE |
POBOLJSANJA

10.1 OPSTE ODREDBE

10.1.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.1

Merenje, analize i poboljSanja
Organizacija mora da planira i sprovodi procese pracenja, merenja, analize i
poboljsavanja, koji su potrebni da bi se:

a) pokazala usaglasenost sa zahtevima za proizvod;

b) osigurala usaglasenost QMS i

¢) stalno poboljsavala efektivnost QMS.
To mora da obuhvati utvrdivanje primenljivih metoda, ukljucuju¢i statisticke teh-
nike i obim njihovog koriscenja.

10.1.2. INDIKATORI KLJUCNIH PERFORMANSI

Najvise rukovodstvo organizacije treba kontinuirano da ocenjuje napredak u
postizanju planiranih rezultata organizacije, ukljucivo i efektivnosti QMS. Kod ove
ocene veoma je vazno utvrditi u odnosu na Sta se ocenjuje napredak.

Prema zahtevima standarda ISO 9001, ciji je prioritetni cilj zadovoljstvo kupca,
napredak se ceni u odnosu na:

- politiku i ciljeve kvaliteta,
- zahteve za proizvode i
— zahteva za QMS i efektivnost QMS.
Prema zahtevima standarda ISO 9004, cilje je odrzivi uspeh organizacije, napre-

dak se ceni u odnosu na:
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- viziju, misiju i politiku,
- strategiju i ciljeve organizacije,

Ukoliko se Zeli uspostaviti efektivan QMS kao osnova integrisanih menadZment
sistema (EMS - ISO 14001, OHSMS - 18001, HACCP, i drugih) tada je neophodno
ceniti napredak prema oba navedna standarda. Napredak se ceni na svim nivoima i
u svim relevantnim procesima i funkcijama u organizaciji. Vazno je uspostaviti ko-
relacije izmedu ostvarenih rezultata i realizovanih mera i aktivnosti iz oblasti QMS.

Zapracenje napretka u postizanju planiranih rezultata moraju se uspostaviti pro-
cesi pracenja, merenja, analiza i poboljSavanja koji treba da obuhvate:
- utvrdivanje klju¢nih performansi organizacije koje treba pratiti i meriti,
- izbor odgovarajucih klju¢nih indikatora performansi za pracenje i merenje i
- definisanje metodologija pra¢enja i merenja, analize i poboljSavanja.
Metode koje se koriste za sakupljanje i analizu informacija u vezi sa indikatorima
klju¢nih performansi ukljucuju:
- pracenje i zapisivanje varijabli procesa i karakteristika proizvoda,
- preispitivanje performansi, ukljucujucéi isporucioce i partnere,
- razgovore, upitnike, istrazivanja o zadovoljstvu korisnika i drugih zainte-
resovanih strana,
- benc¢marking (poredenje sa drugom i najboljom praksom),

- ocenjivanje rizika i upravljanje rizikom u ostvarenju ciljeva i zahteva za
proizvodom i

— SPC tehnike za obradu i predstavljanje podataka.
Procesi pracenja, merenja, analiza i poboljsavanja su:
1. Integrisani u procese menadzmenta i realizacije proizvoda, koji su definisani
slede¢im procedurama:

- PR.720.01 - Procesi realicija sa korinicima - deo komunikacija sa korisni-
cima i merenja zadovoljstva korisnika.

- PR.750.01 - Proces proizvodnje - kao deo pra¢enjai merenja parametara
procesa.

- PR.740.01, PR.750.01 - Procesi nabavke i proizvodnje - aktivnosti verifika-
cije proizvoda (kontrolisanja i ispitivanja) u prijemu, procesu proizvodnje
i kod isporuke.

- PR.540.01 - Proces menadzmenta ciljevima - deo procesa goriSnjeg biznis
plana, kroz:

= izbor KPI! kao indikatora ostvarenja ciljeva,
= SPC analize i izveStaje o ostvarenju tih ciljeva,

= preispitivanje ostvarenja ciljeva od strane rukovodstva, kao ocenu efek-
tivnosti QMS i

1 Key performance indicators
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= preduzimanje poboljSanja i novacija na osnovu provedenih analiza i
preispitivanja.
2. Definisani kao posebni procesi slede¢im procedurama:
- PR.821.01 - Interna provera QMS
- PR.852.01 - Preduzimanje korektivnih i preventivnih mera, te poboljSanja
i inovacija.
Key performance indicators (KPI) - znacenje termina
Postoje razlicita znacenja termina KPI kako je navedeno:
- Kljucni indikatori performansi?,
- indikatori klju¢nih performansi 2 i
- kljucni indikatori, klju¢nih performansi - smisao termina.

Svaka organizacija ima puno finansijskih i nefinansijskih performansi i njihovih
indikatora. KPI su faktori kojima organizacija moZe da upravlja i koji su kriti¢ni za
njen odrzivi uspeh. KPI treba da omoguci organizaciji da:

- postavi merljive ciljeve,
- identifikuje, prati i predvida trendove u ostvarivanju ciljeva i

- preduzme korektivne, preventivne i mere poboljsavanja kada je to neop-
hodno.

KPI treba da bude koenzistentan sa klju¢nim ciljevima organizacije. Na slici
3.4.4.3-1: asekti ciljeva i performansi organizacije u poglavlju o ciljevima prikazan
je proces uspostavljanja ciljeva organizacije Ciji su indikatori identi¢ni sa indikato-
rima njenih performansi. Slika sadrzi deset aspekata ciljeva i perfromansi [potrebe
i oCekivanja korisnika i drugih zainteresovanih strana,

- znacaj pojedinacnih proizvoda za organizaciju;
= kako trenutno
= tako iubuduce,

- efektivnost i efikasnost procesa,

- efektivnost i efikasnost koris¢enja resursa,

- profitabilnost i finansijske performanse i

- zahteve zakona i propisa, gde je to primenljivo.

Svaki cilj kojim se Zeli ostvariti odredena performansa suocen je sa rizicima koji
se moraju savladati. Prilikom izbora KPI treba razmatrati:

- rizike koji postoje u organizaciji i okruzenju na putu postizanja performansi i
- mogucnosti organizacije da postigne performanse obzirom na uocene rizike.

1 SRPSISO 9004
2 M.Heleta - TQM - modeli izvrnosti i IMS
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Performanse prema korinsicima/kupcima mogu da obuhvataju, na primer:
Ukupan imidZ organizacije:
— priznanja od strane kupaca,
- nominacije za nagrade i
- neplacene reportaZe u medijima, itd.
Nivo zadovoljstva korisnika:
- pregled ocene zadovoljstva kupaca po utvrdenim kriterijumima,
- pregled i analize posebnih zahteva,
- pregled reklamacija/pohvala i
- brzina i efekti reSavanja reklamacija.
Lojalnost korisnika:
- trajanje odnosa sa kupcem,
- frekvencija/vrednost narudzbi,
- novi i/ili izgubljeni poslovi,
- zadrzavanje kupaca,
- efektivne preporuke od strane kupca za inovacije proizvoda.
Finansijske performanse mogu da obuhavataju:
— ukupan prihod i strukturu prihoda,
- prosecne plate zaposlenih.
- dividende i vrednost akcija,
- neto profit,
- troSkovi kvaliteta.
- ispunjenje planiranih ulaganja u razvoj i odrZzivi razvoj,
— cash flow,
- prinos na capital i
- otplaceni deo opreme i stope kredita.
Performanse isporucilaca i partnerskih odnosa mogu da obuhvataju:
- stalnost isporucilaca,
- performanse isporuka (postovanja rokova, reklamacije, redovnost pla¢anja
isporuciocima),
- nova partnerstva,
— profit ostvaren kroz partnerski odnos,
— ostvareni prihod u partnerskim odnosima,
- usStede ostvarene kroz partnerski odnos,
- osvajanje novih trZiSta zajedno sa partnerom,
- osvajanje novih znanja zajedno sa partnerom i
- efikasnost ostvarena kroz partnerski odnos.
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Performanse prema zaposlenima mogu da obuhvataju:
Zadovoljstvo zaposlenih:

taCnost administracije organizacije,
efektivnost komunikacija,

nivoi izostajanja sa posla i bolovanja,
nivo nesreca,

broj i obim Strajkova i zalbi,

nivo koriS¢enja povlastica,

trend zaposljavanja i promene osoblja,
koriséenje organizacijskih kapaciteta za rekreaciju,
nivo disciplinskih prekrsaja/kazni,
nivo incidenata mobinga i

brzina odgovora na pitanja ljudi.

Nivo ostvarenja ciljeva zaposlenih:

nivo kompetentnosti,

nivo obuke i razvoja karijere,
nivo produktivnosti i

nivo plata i pogodnosti.

Motivacija i ukljucivanje :

ukljucivanje u timove poboljSanja,
ukljuc¢ivanje u individulane Seme sugestija i
merljiva korist od timskog rada.

Performanse prema drustvu mogu da obuhvataju:
Performanse koje pokazuju da je organizacija odgovoran ¢lan drustva:

da ispunjava zakonske obaveze,
da dostavlja relevantne informacije zajednici,

da radi u uslovima jednakih prilika za sve (isklju¢en monopol i protekci-
onizam),

da utice na lokalnu i nacionalnu ekonomiju,

da ima odnose sa odgovaraju¢im organima vlasti i
da ispunjava eticke i moralne norme.

Performanse koje pokazuju ukljucivanje organizacije u zajednicu gde deluje (mimo
zakonskih obaveza):

ukljucivanje u programe obrazovanja i obuke,

podrska medicinskim i socijalnim merama,

podrska sportu i aktivnostima u slobodnom vremenu i
volonterski rad.
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Performanse smanjenja Steta od procesa i proizvoda na zdravlje i bezbednost
na radu i upotrebi:

rizici po zdravlje i nesrece,

buka i neugodni mirisi,

opasnosti po bezbednost i

zagadenja i emisiju otrovnih materija-

Performanse zastite Zivotne sredine i o¢uvanja prirodnih resursa

izbor vrste transporta,

aspketi zivotne sredine procesa i proizvoda,

smanjenje i eliminacija otpada i pakovanja,

upravljnaje otpadom,

zamena sirovina i drugih ulaza / obnova resursa,

koriSc¢enje energije, gasa, vode, elekti¢ne energije, novih i recikliranih ma-
terijala,

energetska efikasnost.

Performanse procesa, mogu da obuhvataju:

procesne performanse:

tehnoloske parametre,
kapacitete procesa,
raspoloZivost i puzdanost procesa,

inovativnost procesa,

vremenske cikluse:

proizvodna vremena, vremena isporuke i servisa,
vremena administrativnih procesa,

vremena cekanja,

vremena probijanja ugovorenih rokova,

vreme resavanja reklamacija,

vreme uvodenja na trziSte novog proizvoda ili usluge sa merljivim efek-
tima,

vreme obnove opreme i inventara,

pla¢anje, vreme potrebno za plac¢anje racuna i knjizenje dugova,

stabilnost procesa,

stopa neusaglasenosti i

produktivnost.
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Performanse proizvoda, mogu da obuhvataju:

- procenat prihoda i profita ostvarenih na proizvodima mladim od 1,3,5...
godina,

- broj novorazvijenih proizvoda,
- broj inovacija, patenata i prodatih licenci,
- broj prezentacija rezultata razvoja na stru¢nim skupovima,
- sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i usluga,
— konkurentnost na ciljnim trzistima,
- pouzdanost i smanjenje reklamacija,
— pohvale od strane kupaca,
- Zivotni vek,
- zamena materijala,
- obuka korisnika,
- ugradnja novih tehnologija i
- sniZenje proizvodnih troskova.
Performanse resursa, mogu da obuhvataju:
- stopu otkaza,
- ulaganja u opremu,
- troskovi odrzavanja,
- Kkoricenje potrosnih materijala i energije,
- inovativna stopa i vrednost intelektualne svojine i
— patentiiprihod od prodatih licenci.

10.1.3 SPC* TEHNIKE

Jedan od prioritetnih stru¢nih poslova za PRK i QM specijaliste u organizaciji je
uspostavljanje nove kulture graficke obrade podataka primenom SPC tehnika. Ove
tehnike omogucuju primenu statistickih metoda za upravljanje procesima. Veoma
je vazno da se rezultati prikazu graficki kako bi se na vizuelan nac¢in mogli utvrditi
trendovi predstavljenih podataka. Planiranje primene SPC tehnika moze se izvrsiti
na sledece nacine:

- u fazi definisanja ciljeva kvaliteta utvrduje se matrca primene SPC tehnika,
- zasvaki proces se planiraju vrste SPC tehnika koje ¢e se primeniti,

- tehnike se biraju za odredene indikator koji se prati i meri u procesu i

- SPC tehnike sluze za graficku analizu i prikaz podatak u izveStajima o:
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= postigunim parametrima performansi i
= ostvarenim ciljevima.

NajcecSe korisS¢ene SPC tehnike u praksi obrade rezultata tokom primene QMS
su sledece:

- Bar dijagram

- Histogram

- Pie dijagram

- Kontrolne karte

- Pareto dijagram

- Pareto dijagram sa kumulativnom krivom

- Dijagram rasipanja i druge.

Na slikama 10.1.3 - 1 do 7 prikazani su graficki oblici razli¢itih SPC tehnika sa

navedenim osnovnim osobinama.

Frocanat

a6

Fonedel| sk Uoaak Sroda  Cetetak Palak
Odsusive sa posla po danima u sedmici

Bar dijagram
Slika 10.1.3 - 1: Bar dijagram

Bar dijagram predstavlja sumarnu raspodelu podatka po kategorijama na jedno-
stavan i razumljiv nac¢in u obliku grafickih kolona.
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Frektencia

Tokarand|s

Histogram

Slika 10.1.3 - 2: Histogram

Histigram predstavlja vertikalni bar grafik koji prikazuje distribuciju podataka
u obliku frekvencija pojavljivanja za specificne vrednosti podataka.

E 10%

Slika 10.1.3 - 3: Pie grafik

Pie grafik pokazuje raspodelu podataka u odnosu na ukupnu vrednost u apso-
lutnim vrednostima i/ili u procentima.
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GKG - Gomja kontroina granica
@ 4 DG - Donja kantmoina granica

Bra| prodzvoda proizvedenin okom svakog Sasa u smenl
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Casovi u smen|

Kontrolna karta

Slika 10.1.3 - 4: Kontrolne karte

Kontrolne karte sluZe za svakodnevno pracenje parametara procesa i za signali-
zaciju kada proces prede utvrdene granice.

Brof paskova prepravkl
B
1

Ddafe- :H
e B c o Ostall

Poslod prapravil po odalaniu

Pareto dijagram

Slika 10.1.3 -5: Pareto dijagram
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NajceSce koriSc¢eni alat za analizu problema, graficki sumira podatke, fokusira
paznju na glavne uzroke pojave odredenog rezultata ili posledice utvrduje odnosa

izmedu uzroka i posledica.

1004

90 -

80 —

70

60 =

Procanat poslowa prapravkl
-
(=3

B l c

| o

| Crszali |

Pogloyi proprasid po adaljenju

Pareto dijagram sa
kumulativnom krivom

Slika 10.1.3 -6: Pareto dijagram sa kumulativnom krivom

Kumulativna distribuciona linija (,cum” linija) je dodatna dimenzija Pareto ana-
lize.,,Cum” linija pokazuje kumulativnu distribuciju dogadaja u procentima (ukupan

procenat dogadaja je 100%).
Sinonim “ABC” dijagram:

— Triuzroka (A,B i C) imaju 85% posledica.

— Svi ostali uzroci imaju 15% posledica.

MERENJE, ANALIZE | POBOLJSANJA a



Iznca adbojenih proiEveda

lzras prekoratenja mkova

Dijagram rasipanja

Slika 10.1.3 - 7: Dijagram rasipanja

Dijagram rasipanja odreduje intezitet meduzavisnosti dva skupa podataka koji
imaju zajednicko obelezje.

10.2 PRACENJE | MERENJE

10.2.1 ZADOVOLISTVO KORISNIKA

10.2.1.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.2.1

Zadovoljstvo korisnika
Kao jedno od merenja performansi QMS, organizacija mora da prati informacije o
zapazanju korisnika o tome u kojoj meri je ispunila njegove zahteve.
Moraju se utvrditi metode za dobijanje i koriS¢enje ovih informacija.
NAPOMENA: Informacije o zapazanju korisnika mogu da obuhvate dobijanje ul-
aznih elemenata iz izvora kao Sto su:

- istraZivanje zadovoljstva korisnika,

- podaci korisnika o kvalitetu isporucenog proizvoda,

- istraZivanje misljenja potrosaca,

- analiza izgubljenog posla,

- pohvale,

- reklamacije u garantnom roku i

- izvestaji prodavaca.

m PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA




10.2.1.2 Zadovoljstvo korisnika

Korisnik i njegove potrebe su razlog postojanja organizacije i stremljenja politike
kvaliteta ka “ispunjenju i prevazilazenju zahteva korisnika”. Merenje zadovoljstva
korisnika je obaveza organizacije posto od stepena tog zadovoljstva zavisi prodaja,
a samim tim i opstanak organizacije. Postoje razlicite metode za merenje zadovolj-
stva korisnika koje obuhataju analize performansi razlic¢itih aktivnosti u procesima
prema kupcima, preko performansi isporuke i karakteristika isporucenih proizvoda
i njihovog ponasanja u kesploataciji.

Direktor prodaje je odgovoran za identifikovanje i preispitivanje zahteva kori-
snika i za pracenje i merenje zadovoljstva korisnika. On mora da planira aktivnosti
merenja zadovoljstva Korisnika u razli¢itim situacijama.

Menadzer (referent) prodaje je, u okviru procedure PR.720.01 - Proces relacija
sa korisnicima, odogovoran za kompletiranje i analizu podataka o:

- razlozima izgubljenih poslova,

- lojalnosti kupaca kroz ponavljanje narudzi,

- efektima resavanja relamacija u verbalnoj, pisanoj ili elektronskoj formi na:

= zadovoljstvo kupca i
= poboljsanje proizvoda,

- pohvalama i sugestijama kupaca na poboljSanje proizvoda i usluga.
Merenje zadovoljstva kupca je kontinualan proces koji sadrzi sledece elemente:
1. Utvrdivanje Kkriterijuma za zadovoljstvo kupca, koji obuhvataju:

- model za vodenje pregleda zadovoljstva kupaca,

- pozeljno je praviti preglede na bazi ponavljanja i pracenja trendova,

- podatke treba statisticki vrednovani, kada je moguce i

- reklamacije kupaca treba ukljuciti u analize zadovoljstva kupaca.

2. Uspesne komunikacije i slusanje povratnih informacija, koje obuhvataju:
- pronaci odgovaraju¢i metod komunikacija sa kupcem,
- podatke istraZivanja redovno dostavljati odgovaraju¢im sluzbama organi-
zacije i
- obezbediti proces za preduzimanje mera na povratne informacije od kupca.

3. Razvoj i primena reSenja zasnovanih na povratnim informacijama od kupca,
koje obuhvataju:

- plan evolucije performansi proizvoda,
- plan evolucije performansi procesa u kojima se dodaju vrednosti za kupca i
- plan evolucije sposobnosti zaposlenih.
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Istrazivanje zadovoljstva kupaca se vrsi putem anketnih upitnika koji mogu da
sadrZe sledece kriterijume gde je primenjivo, uz mogucnost prosirenja:
Opste misljenje o organizaciji
Ocena kvaliteta proizvoda ili usluga
Kvalitet obrade ponude
Kvalitet projektne dokumentacije
Tehnoloska reSenja - pristupacnost i raspoloZivost usluge
Nivo cena
Ispunjenje rokova

© Nk W

Kompetentnost - profesionalizam
9. Brzina reagovanja na zahteve kupca
10. Odnos prema kupcu, itd.
Istrazivanje zadovoljstva kupaca vrSe, uz moguénost anagazovanja posebnih
agencija:
— Referenti prodaje u manjim organizacijama.
— Marketing menadzeri u ve¢im organizacijama.

Rezultati istrazivanja zadovoljstva kupaca, pored resavanja konkretnih primedbi
ili sugestija, sluZe i za pronalazenje operativnih i strateskih podrucja za poboljSanja
perfromansi organizacije.

Naslici 10.2.1.2-1 prikazana je veza izmedu ,glasa kupca”, performansi procesa i
zadovoljstva zaposlenih za plan promena u organizaciji.

[ GLAS KUPCA | | PROGES! ] | ZAPOSLEN ]

i

¥

k4

STA JE VAZNO ZA KUFCE 7

KOJI PROCESI UTIEU NA
OCEKIVANJA KUPCA 2

&TA ZAPOSLENI MISLE ©
KOMPANILII 2

l

l

l

KOLIKA JE RAZLIKA IZMEDU
OCEKIVANJA | OPAZANJA ?

KAKAY JE NJIHOV NIVO
KVALITETA ?

l

l

KAKAY JE NJIHOV OSECAJ O
QEEKIVANJIMA | OFAZANJIMA

KUPACA ?

!

GDE JE KONKURENCIA ?

GDE SUPRIORITETI ?

GDE SU
KRITICNA PODRUCJA ?

l

|

l

PLAN PROMENA

Slika 10.2.1.2-1: Odnos izmedu glasa kupca, procesa i zaposlenih
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10.2.2 INTERNA PROVERA

10.2.2.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.2.2

Interna provera

Organizacija mora da sprovodi interne provere u planiranim intervalima, da bi

utvrdila da li je QMS:

- usaglaSen sa planiranim postavkama (videti 7.1), sa zahtevima ovog
medunarodnog standarda i sa zahtevima QMS koji je uspostavila organi-
zacija i
- efektivno primenjen i odrzavan.

Program provere mora se planirati uzimanjem u obzir statusa i vaznosti procesa i

oblasti koje se proveravaju, kao i rezultata prethodnih provera.

Moraju se definisati kriterijumi provere, predmet i podrucje primene, ucestalost

i metode. Izbor proveravaca i izvodenje provera moraju osigurati objektivnost i

nepristrasnost procesa provere.

Proveravaci ne smeju proveravati svoj sopstveni rad.

Mora se uspostaviti dokumentovana procedura za definisanje odgovornosti i

zahteva za planiranje i izvodenje provera, uspostavljanje zapisa i izveStavanje.

Zapisi o proverama i njihovim rezultatima moraju se odrzavati (videti 4.2.4).

Rukovodstvo odgovorno za oblast koja se proverava mora da osigura da se pre-

duzmu sve neophodne korekcije i korektivne mere, bez nepotrebnog odlaganja, za

otklanjanje utvrdenih neusaglaSenosti i njihovih uzroka.

Naknadne aktivnosti moraju da obuhvate i verifikaciju preduzetih mera i

izveStavanje o rezultatima verifikacije (videti 8.5.2).

NAPOMENA: Za uputstva videti ISO 19011.

10.2.2.2 Opste

Svrha interne provere je obezbedenje odrzivosti i unapredenja QMS. Provodi se
prema smernicama standarda ISO 19011. U metodoloskom smislu je istovetna sa
eksternom (sertifikacionom) proverom, tako da odli¢no sluzi i kao trening pred ovu
proveru. Ona predstavlja efektivan alat za utvrdivanje nivoa uskladenosti QMS sa:

- zahtevima standarda ISO 9001 i
- dokumentima QMS koje je organizacija usvojila.
Interne provere sadrZi vise aspekata koji treba da ocene kako je QMS:
— definisan i dokumentovan,
- primenjen u praksi organizacije i
- efektivan u odnosu na ostvarenje ciljeva kvaliteta organizacije.
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Da bi interne provere bile efektivne, one treba da se sprovode na dosledan nacin,
od strane kompetentnog osoblja, u skladu sa planom provere. Rezultati internih
provera obicno se prikazuju u obliku izvestaja koji sadrze informacije o:

- usaglaSenosti sa datim Kkriterijumima,
- neusaglasenosti sa datim kriterijumima i
- mogucnosti za poboljsanja i inovacije.
Nalazi internih provera su ulazi za preduzimanje korektivnih i preventivnih mera

u QMS kao i poboljsanja i inovacija u QMS. Izvestaji o proveri su bitan ulaz za preis-
pitivanje QMS od strane rukovodstva.

10.2.2.2 Termini i definicije

Radi Sto boljeg shvatanja procesa interne provere navodimo osnovne termine i
definicije iz standarda ISO 9000:20051 ISO 19011:2002 za ovu oblast. Neke termine
koji nisu definisani u navedenim standardima definisao je autor.

Provera - audit - Sistemati¢an, nezavisan i dokumentovan proces za dobijanje
dokaza provere i njegovo objektivno vrednovanje da bi se utvrdio stepen do kojeg
su ispunjeni kriterijumi provere.

NAPOMENA 1 - Interne provere ponekad se nazivaju “provere preko prve strane”
i obavlja ih sama organizacija, ili se obavljaju u njeno ime, u svrhu preispitivanja od
strane rukovodstva i za ostale interne potrebe i za organizaciju one mogu pred-
stavljati osnov za deklarisanje o usaglasenosti . U mnogim slucajevima, narocito u
manjim organizacijama, nezavisnost se pokazuje time $to proveravac nije odgovoran
za aktivnost koja se proverava.

NAPOMENA 2- Eksterne provere obuhvataju ono .to se obi¢no naziva “provere
preko druge strane” ili “provere preko trece strane”.

Provere preko druge strane obavljaju zainteresovane strane u odnosu na orga-
nizaciju, kao $to su korisnici ili druge osobe u njihovo ime.

Provere preko trece strane obavljaju eksterne nezavisne organizacije, kao .to su
one koje obavljaju sertifikaciju/registraciju usaglasenosti sa ISO 9001 ili ISO 14001.

NAPOMENA 3 - Kada se dva ili viSe menadZzment sistemaproveravaju zajedno, to
se naziva “kombinovana provera”.

NAPOMENA 4 - Kada dve ili viSe organizacija za proveru saraduju na proveri iste
organizacije koja se proverava, to se naziva “zajednicka provera”.

Program provere - audit programme - Skup jedne ili viSe provera koje treba
obaviti u planiranom periodu, a koje su usmerene ka specifi¢cnom cilju.

NAPOMENA - Program provere obuhvata sve aktivnosti neophodne za planiranje,
organizovanje i sprovodenje provera.
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Kriterijumi provere - audit criteria - Skup koji Cine politika, procedure ili zahtevi.

NAPOMENA - Kriterijumi provere koriste se kao referenca sa kojom se uporeduju
dokazi provere.

Dokaz provere - audit evidence - Zapisi, izjave o ¢injenicama ili druge informacije
(podaci koji potvrduju postojanje ili istinitost neCega) koje su relevantne za kriteri-
jume provere i koje se mogu verifikovati.

NAPOMENA - Dokaz provere moze biti kvalitativan ili kvantitativan.

Nalazi provere - audit findings - Rezultati vrednovanja prikupljenih dokaza pro-
vere, prema kriterijumima provere.

NAPOMENA - Nalazi provere mogu ukazati:
- bilo na usaglasenost,
- bilo na neusaglaSenost sa kriterijumima provere,
- ili na prilike za poboljSanje.
Zakljucak provere - audit conclusion - Ishod provere tima proveravaca posle
razmatranja ciljeva provere i svih nalaza provere.

Proveravaé - auditor - Osoba sa pokazanim licnim osobinama i kompetentnoscu
da obavlja proveru.

NAPOMENA - Odgovarajuce licne osobine proveravaca opisane su u ISO 19011.

Tim proveravaca - audit team - Jedan ili viSe proveravaca koji obavljaju proveru,
po potrebi potpomognuti tehnickim ekspertima.

NAPOMENA 1 - Jedan proveravac u timu proveravaca po pravilu se imenuje za
vodu tima proveravaca.

NAPOMENA 2 - U timu proveravaca mogu biti i proveravaci koji se obucavaju.

Tehnicki ekspert - technical expert - Osoba koja pruza specificno znanje ili
ekspertizu timu proveravaca.

NAPOMENA 1 - Specifi¢no znanje ili ekspertiza odnose se na organizaciju, proces
ili aktivnost koji se proveravaju, ili na jezik ili kulturu.

NAPOMENA 2 - Tehnicki ekspert nema ulogu proveravaca u timu proveravaca.
Plan provere - audit plan - Opis aktivnosti i raspored rada tokom provere.
Predmet i podrudje primene provere - audit scope - Obim i granice provere.

NAPOMENA - Predmet i podrucje primene po pravilu obuhvata opis fizicke lo-
kacije, organizacione jedinice, aktivnosti i procese, kao i potreban vremenski period.

Usaglasenost - conformity - Ispunjavanje ustanovljenih (specificiranih) zahteva.
Nesaglasenost - nonconformity - Neispunjavanje ustanovljenih (specificiranih)
zahteva.
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Vrste nalaza provere:
(NN) - Nekriti¢ne neusaglasenosti Cije posledice ne zahtevaju hitno resavanje.
(KN) - Kriti¢ne neusaglasenosti Cije posledice zahtevaju hitno resavanje.
(PN) - Potencijalne neusaglasenosti koje se nisu desile, ali postoje mogu¢nosti
za to.

(PP) - Prilike (podrucja ili moguénosti) za poboljSanja:

— performansi odredenih karakteristika procesa, proizvoda ili sistema,

- indikatora utvrdenih ciljeva ili

- rezultata proveravanog podrudja.
(PO) - Pohvale - Podrucja u kojima su ostvareni izvanredni rezultati.

10.2.2.3 MenadZment provere

PoSto standard ISO 19011 metodoloski definiSe sve vrste provera sadrzaj progra-
ma provere moZe da obuhvati sve provere koje organizacija vrsi, u Sta spada:

a. Serija internih provera QMS unutar organizacije tokom tekuce godine.
b. Provere druge strane potencijalnih isporucilaca klju¢nih proizvoda tokom
godine.

c. Sertifikaciona/registraciona ili nadzorna provera koju vrsi treéa strana -
sertifikaciono/registraciono telo na bazi ugovora.

Svaki program provere sadrzi sledece elemente:
a. Planiranje provere.
b. Obezbedenje resursa za proveru.
c. Uspostavljanje procedure za vodenje provere prema utvrdenom programu.

Naslici 10.2.2.3-1 prikazan je nacin upravljanja programom provere, prema stan-
dardu ISO 19011. To je standardni PDCA krug ¢iji su elementi:

- uspostavljanje programa provere,

- primena programa provere,

- pracenje i preispitivanje programa provere,
- poboljsanje programa provere.
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Ovla$tenja za program provere
(51

Uspostavljanje programa provere

- cilievi i obim
- odgovornosti
- resursi

- procedure

Plan

Kompetentnost i

Primena programa provere ocena
(5.4, 5.5) proveravata

- tabele za proveru (tacka 7)

- ocena proveravaca

Mera | Poboljsavanje $ ; N
(pobolj- programa - izbor tima proveravaca

Sanje - upravljanje aktivnostima provere Aktivnosti
e pr(osvg)re - odrZavanje zapisa - provere
(tacka 6)

A

Pracenje i preispitivanje programa
provere
(5.6)
- pracenje i preispitivanje Provera
- identifikacija potreba za
korektivnim i preventivnim
merama
- identifikacija prilika za
poboljsanja

Napomena - Brojevi u zagradam oznagavaju orgovarajucu tacku standarda ISO 19011

Slika 10.2.2.3-1: Upravljanje programom provere

Ciljevi programa provere mogu da budu:

Ispunjenje zahteva za sertifikaciju QMS

Verifikacija usaglaSenosti sa ugovorenim zahtevima
Dobijanje i odrzavanje poverljivog isporucioca
Doprinos unapredenju QMS

Procedura za provodenje provere treba da sadrZi sledece:

Planiranje provere

Obezbedenje kompetentnosti proveravaca i vode proveravackog tima
[zbor odogvarajuceg tima za proveru i dodeljivanje uloga i odogvornosti
Provodenje provere

Provodenje follow-up provere ako je potrebno

Odrzavanje zapisa provere

Pracenje i performansi i efektivnosti provere

[zvestavanje najviSeg rukovodstva sa ukupnim ostvarenjima provere
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Naslici 10.2.2.3-2 prikazan je koncept kompetentnosti proverivaca koji pokazuje
da svaki proveriva¢ mora da ima opsta sistemska znanja i vestine i specificna znanja
i veStine iz menadZment sistema Kkoji proverava.

— Kompetentnost —

Zivotna sredina
(Okolina)
Specifina znanja i
vestine iz Zivotne
sredine
(7.34)

Kvalitet

Specifitna znanja i
vestine iz kvaliteta
(7.3.3)

Opéta (sistemska)
znanja i vestine
(7.3.1i7.3.2)

Obrazovanje Radno Obuka Iskustvo
iskustvo za proveru u proverama
(7.4)

Liéne osobine
(7.2)

L — —
Slika 10.2.2.3-2: Koncept kompetentnosti proveravaca

10.2.2.4 Procedura interne provere

1. PREDMET PROCEDURE

Proces interne i eksterne provere QMS, kao i pojedinih proizvoda, procesa i dru-
gih menadZment sistema (EMS, OHSMS, HACCP, itd).

Provera odredenog procesa ili proizvoda se provodi kao deo provere odgovara-
ju¢eg menadZment sistema.

2. PODRUCJE PRIMENE

U svim delovima organizacije kod sprovodenja aktivnosti interne provere, kao i
kod provodenja esterne provere isporucilaca.

3. TERMINI I DEFINICIJE

Definisani su u poglavlju 10.2.2.2 ove knjige pod nazivom “Termini i definicje”.

4. DOKUMENTOVANOST

4.1 Bazni dokumenti

Standard ISO 9001:2008 - Tacka 8.2.2

Standard ISO 19011:2002 - Smernice za proveru QMS/EMS

4.2 Veza sa drugim dokumentima

QM.422.01- Poslovnik o kvalitetu
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PR.540.01 - Procedura biznis plana - upravljanja ciljevima

PR.852.01 - Procedura za preduzimanje korektivnih i preventivnih mera

PR.740.01 - Procedura za nabavku i ocenu isporucilaca

5. TOK PROCESA

Posto se radi o veoma vaznom procesu, a posebno Sto proces zahteva specijali-
sticka znanja u nastavku se daje opis svih kljcunih kativnosti procesa.

5.1 Program provere

5.1.1 Izrada programa provere

Program provere je sastavni deo godisnjeg plana unapredenja kvaliteta koji je,
prema proceduri PR.540.01, integrisan u godi$nji biznis plan - FM.540.03. Resursi
za realizaciju programa se planiraju u okviru godiSnjeg biznis plana.

Program provere obuhvata sledece godiSnje planove provera, koje izraduje QM
specijalista (QA inzenjer) zaduZen za menadzment provrom, na obrascu FM.822.01:

— Godisnji plan internih provera menadzment sistema kvaliteta.

- Godisnji plan provera druge strane u okviru kojih se planiraju provere
menadZment sistema potencijalnih isporucilaca kriti¢nih proizvoda.

- Godisnji plan ugovorenih sertifikacionih/registracionih provera koje se
planiraju provesti od trece strane - sertifikacionih tela koje je organizacija
odabrala.

Daljim tokom ove procedure utvrduju se aktivnosti realizacije, pracenja, menad-
Zmenta, preispitivanja i poboljSanja provera pod a. i b koje realizuje tim proveravaca
organizacije.

5.1.2 Overa godisSnjeg plana provere

PRK-predstavnik rukovodstva za kvalitet preispituje i overava godisnji plan pro-
vere. PRK planira neophodne resurse za realizaciju provere u godisSnjem biznis planu
po PR.540.01.

5.1.3 Odbrenje godiSnjeg plana provere
Direktor organizacije odobrava godis$nji plan provere.
5.2 Inicijativa za proveru

Inicijativu za proveru pokrece QM specijalista zaduzen za menadzment proverom.
Inicijativa za proveru se pokrece popunom zahteva/naloga za proveru na FM.822.02:

- naosnovu godiSnjeg plana provere, FM.822.01,
- pre eksterne provere,

- zbog nastalih promena u organizaciji,

- na osnovu uoCenih neusaglasenosti,

- na osnovu reklamacija kupaca,

- na osnovu pregleda misljenja kupaca,

- zahteva drugih zainteresovanih strana i

- naosnovu trzi$nih informacija.
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Inicijator dostavlja inicijativu PRK, koji, kada je prihvati, izdaje nalog za proveru i:

odreduje nosioca vrSenja provere,
odreduje vrstu provere, ( interna provera ili provera isporucioca),

odreduje sadrzaj provere, standard i izdanje ili dokument prema kojem ¢e
se vrsiti provera; QMS - IS0 9001:2008, EMS - 1SO 14001:2004, OH&SMS
- OHSAS 18001:2007, HACCP...),

odreduje obim provere,

odreduje cilj provere,

ako je potrebno, utvrduje koja naknadna mera mora da se preduzme, i
imenuje odgovorno lice za kontakt.

Kada se radi o proveri isporucioca kontakti sa isporucioce se odvijaju preko Na-
bavke po proceduri nabvke i ocene isporucilaca - PR.740.01.

5.3 Izbor proveravaca

PRK vrsiizbor (odobrava ) vodeceg proveravaca i tim proveravaca i vodi evidenci-
juiocenu njihove kompetentnosti. [zbor proveravaca se vrsi na osnovu odobrene li-
ste proveravaca - FM.822.08 sa moguc¢noscu ukljucivanja struc¢njaka za proveravanu
oblast i proveravaca koji se obucavaju. Kandidati za proveravace treba da ispunjavaju
kriterijume iz ISO 19011:2002 u pogledu:

obrazovanja - minimalno srednja stru¢na sprema,
iskustva — 3 godine od toga 1/2 godine u primeni menadzment sistema
koji se proverava,

obucenosti koja obuhvata minimalno 40 ¢asova prakti¢ne obuke iz oblasti
koja se proverava i same provere:

= 4 casa- OpSta obuke o proveravanom menadzmet sistema.

= 4 Casa - Obuka za izradu dokumenata proveravanog menadzment si-
stema.

= 8 Casova - Workshop za definisanje procesa i izradu dokumenata.
= 8 ¢asova - Obuka proveravaca prema standardu ISO 19011.

= 4 ¢asa - Prakti¢na veZba - izrada plana provere i upitnika provere.
= 8 casova - Prakti¢na vezba - ucesce u internoj proveri.

= 4 Casa - Prakticna vezba - izrada izvesStaja o proveri.

dodatne obuke od 8 ¢asova za drugu oblast - tacke a, b i c,

prvi vodeci proveravac je PRK, a svaki sledeci postaje proveravac koji ima
tri realizovane provere,

licnih karakteristika proveravaca - eti¢nost, otvorenost, diplomaticnost,
perceptivnost, odlu¢nost, samostalnost.

sposobnosti za upravljanje i
odrzavanja svoje kompetentnosti.

Proveravaci su odgovorni za :
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pripremu uputnika po kojima ¢e vrsiti proveru - FM.822.04,

uskladivanje aktivnosti prilikom sprovodenja provere sa vaze¢im zahtevi-
ma iz Naloga za proveru - FM.822.02,,

saopstavanje i razjasnjavanje zahteva iz Naloga za proveru FM.822.02.,

planiranje i izvrSavanje naznacenih odgovornosti iz plana provere
FM.822.03. na efikasan nacin,

dokumentovanje zapaZanja za izveStaje provere,

utvrdivanje usaglasenosti, neusaglasenosti i prilika za poboljSanja prema
kriterijumima provere,

izvesStaj provere, FM.822.04., FM.822.05., FM.822.06.,

verifikovanje efektivnosti preduzetih mera koje nastaju kao posledica pro-
vere,

Cuvanje i zastitu dokumenata koji se odnose na proveru,

saradnju i podrsku vode¢em proveravacu.

U sektoru kvalitet se ¢uva kao zasebni dokumenti:

FM.822.08 - Lista proverivaca.

Integralne upitnike za proveru odgovaraju¢eg menadzment sistema
(QMS,EMS, OH&SMS, HACCP) koji sluZe kao podloga za izradu sopstvenih
upitnika.

5.4 Izrada plana provere

5.4.1 Izrada nacrta plana provere

Nacrt plana provere FM.822.02. izraduje vodeci proveravac.
Nacrt obuhvata:

datum i mesto sprovodenja provere,

utvrdivanje ¢lanova tima proveravaca,

utvrdivanje sadrzaja provere (menadzment sistem, standard i izdanje),
utvrdivanje elemenata koji ¢e se proveravati uz unoSenje ocekivanog vre-
mena trajanja za svaku znacajniju aktivnost provere, plan sastanaka (uvod-
ni sastanak, zaklju¢ni sastanak ) koji ¢e se odrzati sa menadZzmentom pro-
veravane organizacione jedinice,

termin plan provere,

utvrdivanje odgovornog proveravaca za elemente modela prema kojem se
provera sprovodi,

utvrdivanje organizacionih jedinica koje ¢e se proveravati,

dostavljanje izvestaja provere FM.822.05. i

ocekivani datum izdavanja izvestaja, koji se mora zavrsiti najkasnije 5 dana
nakon zavrSene provere.

Vodeci proveravac je odgovoran za izradu Nacrta plana provere, njegovu fleksi-
bilnost i efikasnost za odvijanje provere.
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5.4.2 Preispitivanje nacrta plana provere

Vodeci proveravac i rukovodstvo proveravane organizacione jedinice, preispituju
i usaglaSavaju Nacrt plana provere.

Kada se radi o internoj proveri (isto vazi i za eksternu proveru od strane kupca
kao druge strane ili sertifikacionog tela kao trece strane) direktor organizacione
jedinice u kojoj ¢e se odvijati provera:

— obavestava rukovodstvo o ciljevima i obimu provere,

- utvrduje odgovorna lica na mestima proveravanih funkcija, koja treba da
prate €lanove tima proveravaca,

- potvrduje da su sva sredstva neophodna timu proveravaca radi osiguranja
efikasnog procesa provere obezbedena,

- obezbeduje pristup dokumentima, zapisima, evidencijama, analizama, po-
gonima na zahtev proveravaca,

- obezbeduje saradnju rukovodstvo sa proveravacima radi postizanja ciljeva
provere,

- definiSe podrucja koja zahtevaju tajnost podataka, podrucja u kojima se
provode posebne mere zastite i slicno.

Ako rukovodstvo nema primedbi na Nacrt plana provere, svaki rukovodilac overa-
va svoju rubriku u planu, a QM inZenjer zaduZen za menadZment proverom overava
ceo plan provere i dostavlja ga PRK na odobrenje.

Kada postoje primedbe na Nacrt plana interne aktivnost se vra¢a u 5.4.1.

5.4.3 Odobrenje

PRK odobrava Plan interne provere, a ako ima perimedbe predlog plana vraca u
5.4.1. na izradu nacrta. Odobreni plan provere se dostavlja rukovodiocima provera-
vanih jedinica najmanje sedam dana pre pocetka provere.

5.5 Odvijanje provere

5.5.1 Uvodni sastanak

Prema planu provere vode(i proveravac sa ¢lanovima tima i rukovodstvom prove-
ravane organizacione jedinice odrZava uvodni sastanak . 0dgovoran za uspeh uvod-
nog sastanaka je vodeci proveravac. Svrha uvodnog sastanka je da:
rukovodstvu organizacione jedinice koja se proverava predstavi ¢lanove
tima proveravaca,

- preispita obim i ciljeve provere,

- predstavi kratak pregled metoda i postupaka koji ¢e se koristiti prilikom
provere,

- uspostavi sluzbenu vezu izmedu tima proveravaca i rukovodstva organiza-
cione jedinice koja se proverava,

— potvrdi da su sredstva i prostorije koje su potrebne timu proveravaca na
raspolaganju,

- potvrdi vreme i datum, zaklju¢nog i drugih sastanaka sa rukovodstvom or-

m PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA



ganizacione jedinice koje se proverava, datim u programu interne provere i
- razjasni sve nejasne detalje iz programa interne provere.
5.5.2 Provera u prostoru (prikupljanje dokaza)

Provera u prostoru se odvija prema planu provere, po specijalnostima proverava-
Ca, prikupljanjem i beleZenjem dokaza u FM.822.04 o usaglaSenostima / neusagla-
Senostima sa zahtevanim standarda - liste pitanja, kao i podrucjima za poboljsanja.
Objektivne dokaze proveravac prikuplja na bazi :
- sredstva i uslova za rad, urednosti, ¢istoce i oznacenosti ambijenta u po-
drucju vrSenja provere,
- zastupljenosti i primeni dokumenata u praksi (dokumentovanost),
- pregleda zapisa, (identifikacija, sledljivost, izmene / poboljsanje,....),
- posmatranja aktivnosti ( primena, efekisanost, obucenost, ...),
- razgovora sa neposrednim izvrSiocima aktivnosti,
- informacija koje mogu biti bitne za objektivnost dokaza ( informacije pro-
veriti stvarnim zapazanjima, merenjima i zapisivanjima) i
- izveStaja i analiza o ispitivanju, reklamacija kupaca, planova kvaliteta,
ostvrivanju ciljeva, poboljSanjima i sl.
NAPOMENA: Proveravaci koriste upitnike za proveru na osnovu kojih utvrduju
ocene usaglasenosti za pojedine elemente provere.
5.5.3 Upoznavanje rukovodstva sa nivoom usaglasenosti i sa moguéim neusagla-
Senostima (zakljucni sastanak)

Vodedi proveravac sa ¢lanovima tima prema programu provere odrzava zakljucni
sastanak zajedno sa rukovodstvom i odgovornim licima proveravanih funkcija, pro-
veravane organizacione jedinice.

Vrsioci provere upoznaju rukovodstvo sa nivoom usaglaSenosti kao i moguc¢im
neusaglaSenostima i znacajem njihovog otklanjanja za ostvarenje ciljeva iz nalo-
ga FM.822.02. Kada se radi o kriticnim neusaglasenostima, proveravaci zajedno sa
menadzmentom proveravane funkcije, vrSe njihovu analizu i formuliSu predloge
korektivnih mera.

Vrsioci provere, zajedno sa rukovodstvom proveravane funkcije utvrduju pod-
rucja za poboljSanja.
Obaveza tima proveravaca je da sa zaklju¢nog sastanka sacine “zapisnik sa za-
klju¢nog sastanka” i ¢uvaju ga u arhivi internih provera.
5.6 Izrada izvestaja o proveri
Vodeci proverivac je odgovoran za:
- tacCnosti potpunost izvestaja provere,
- odgovornosti u tacki 5.3.1,
- komunikaciju u vremenu izmedu zaklju¢nog sastanka i izrade izvestaja
vrseci takode i nadzor kod izrade izveStaja.
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Izvestaj o proveri treba da bude uraden $to je moguce pre, a najkasnije 5 dana
nakon zavrsetka provere. [zvestaj o proveri treba verno da odrazava nacin i sadrzaj
provere. [zvestaj treba da sadrzi (FM.822.05 i FM.822.06):

- obim i statistiku nalaza provere,

- detalje identifikacije iz programa provere,

- identifikaciju referentnih dokumenata prema kojima je interna provera
vrsena,

- detalje nekriti¢nih i kriticnih neusaglasenosti kao i podrucja za poboljsanja,

- mogucnost organizacije za postizanje utvrdenih ciljeva i

- spisak odgovornih kojima se dostavlja izvestaj provere.

Vode¢i proverivac overava izvestaj interne provere i odgovoran je za njegovu
distribuciju. Ako postoje primedbe, predlog izveStaja interne provere vra¢a u 5.7.1
na izradu nacrta.

Vodec¢i proveravac distribuira kontrolisanu kopiju izveStaja interne provere:

- QM inZenjeru zaduzen za menadzment provere,

- direktoru proveravane organizacione jedinice,
- PRK

NAPOMENA: Aktivnost na otklanjanju neusaglasenosti se odvija po proceduri za
preduzimanje korektivnih i preventivnih mera PR.852.01.

5.7 Pracenje realizacije korektivnih mera

QM inZenjer zaduZen za menadzment proverom kvaliteta vodi evidenciju realiza-
cije provere na obrascu FM.822.07 i realizacije korekcija, korektivnih i preventivnih
mera, kao i poboljSanja, koje preduzima rukovodstvo proveravane funkcije, prema
PR.852.01, prati efekte sprovedenih mera. O realizaciji KM-PM i efektima sprovede-
nih KM-PM izvestava PRK.

5.8 Inicjativa za Follow - up proveru

QM inZenjer zaduzen za menadZment provere na osnovu izvestaja o realizovanim
KM-PM (po proceduri PR.852.01) iz prethodne provere, pokrece inicijativu za Follow
- up proveru. Follow - up provera vrsi proveravac koji je vrsio proveru, a obuhvata
ocenu efektivnosti preduzetih mera po utvrdenim neusaglasenostima iz prethodne
provere, po istom postupku kao i za prvu proveru.

5.9 Evidencija provere

QC inZenjer zaduZen za menadZment proverom vodi evidenciju o realizaciji pro-
vera (FM.822.07).

5.10 Izvestavanje menadZmenta

QCinZenjer zaduZen za menadzment proverom izraduje predlog izvestaja o spro-
vedenim proverama, za preispitivanje koje vrsi menadzment i dostavlja na odobrenje
u 5.11. IzvesStaj obuhvata SPC analize performansi provere i ostvarenja ciljeva prove-
re prema utvrdenim indikatorima u biznis plan upo proceduri PR.540.01.
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5.11 Odobrenje izvestaja za menadZment

PRK, koji je ovlaS¢en za menadzment provere vrsi odobrenje izveStaja o spro-
vedenim proverama i dostavlja ga direktoru odnosno sa primedbama vra¢a u 5.10.

6. OVLASCENJA I ODGOVORNOSTI

PRK je vilasnik procesa provere, odgovoran je i ima ovlas¢enja za primenu i una-
predjenja procedure u celini.

QM specijalista ( inZenjer) zaduZen za menadZment proverom je odgovoran i ima
ovla$c¢enja da obezbedi stru¢nu podrsku za provodenje provere (obrasci, upitnici, ...
i za obezbedenje evidencija vezanih za provere, korektivne mere i ponovne provere.

Direktori organizacionih jedinica su odgovorni i ovlas¢eni da obezbede uslove za
vrSenje provere u prostorima organizacione jedinice i da preduzimaju korektivne
mere za otklanjanje utvdenih neusaglasenosti, te da blagovremeno informiSu PRK
o rezultatima.

Vodeci proveravac je odgovoran i ima ovlaS¢enja za izradu plana provere i izveStaja
o sprovedenoj proveri, ukljucivo utvrdivanje neusaglasenosti.

Proveravac je odgovoran i ima ovlaS¢enja za zadrZavanje u okvirima plana prove-
re, objektivnost pri prikupljanju dokaza i da sve vreme rade u skladu sa moralnim i
stru¢nim principima.

7. DISTRIBUCIJA

Distribucija ove procedure se vrsi prema Proceduri za upravljanje DSK - PR.423.01.

8. ODLAGANJE DOKUMENTACIJE 1 ZAPISA

Original ove procedure se ¢uva u dokumentaciji Sektora kvalitet. Zapisi o prove-
rama se ¢uvaju Sektoru kvalitet.

9. REVIZIJA
Revizija ove procedure se vrsi prema Proceduri za upravljanje DSK - PR.423.01
uz unoSenje izmena u evidencioni list.
10. PRILOZI
Obrasci koji se koriste uz proceduru
FM.822.01 - Godisnji plan provere

FM.822.02 - Zahtev / Nalog za proveru
FM.822.03 - Plan provere

FM.822.04 - Detaljni upitnik / izvestaj provere
FM.822.05 - Izvestaj provere

FM.822.06 - IzveStaj neusaglaSenosti i podrucja za poboljSanja bitnih za pro-
veru

FM.822.07 - Evidencija realizacije provera
FM.822.08 - Lista proveravaca

U tabelama 10.2.2.4-1 do 4 dati su primeri nekih od navedenih obrazaca u prilogu
procedure, od kojih su neki ilustrativno popunjeni i dati u obliku zapisa.
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10.2.3 PRACENJE | MERENJE PROCESA

10.2.3.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.2.3

Pracenje i merenje procesa

Organizacija mora da primenjuje odgovarajuce metode za pracenje i, gde je to moguce,
merenje performansi QMS.

Ove metode moraju pokazati sposobnost procesa da postigne planirane rezultate.

Kada se planirani rezultati ne postignu, moraju se preduzeti korekcije i korektivne mere,
gde je to moguce.

NAPOMENA: Organizaciji se savetuje da prilikom utvrdivanja pogodnih metoda razmo-
tri vrstu i nivo pracenja i merenja koji odgovaraju svakom njenom procesu u odnosu na
njihov uticaj na usaglasenost sa zahtevima za proizvod i efektivnost QMS.

10.2.3.2 Opste

Svaki proces ima definisane parameter odnosno indikatore Cije se performanse
prate i mere tokom odvijanja procesa. U poglavlju 10.1.2 o KPI dati su primeri odre-
denog broja performansi procesa. Svaki proces, pa €ak i svaka aktivnosti, moZe da
ima definisane perfromanse.

Pramentri procesa obuhvataju, gde je primenjivo:

- parametre kao indikatore ciljeva kvaliteta koji se odnose na performance
procesa,

— parametre efikasnosti i efektivnosti odvijanja procesnih aktivnosti (rokovi,
procesna vremena, iskoriS¢enost kapaciteta, ostvareni rezultati, itd.).
Planiranje pracenja i merenja performansi procesa je definisano:
- uprocedurama koje opisuju odredeni proces,
- uciljevima kvaliteta koji su povezani sa performansama procesa i
- u operativnim dokumentima koji sluZe za upravljanje procesom (planovi,
radni nalozi, tehnologije izvodeanja, itd.).

U procesu realizacije proizvoda definisani su slede¢i procesni parametri koji se
mere i prate :

- vremensko ostvarenje planiranih faza procesa,

- vremenske cikluse normiranih tehnoloskih operacija,
- realizovane koli¢ine proizvoda,

- stepen iskoriStenosti kapaciteta,

- stepen usaglaSenosti proizvoda,

- trosSkovi siromasnog kvaliteta,
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- produktivnost u odnosuna____,
- pouzdanost procesne opreme, itd.

Izbor i pracenje tehnoloskih parametara procesa medu kojima su - temperatura,
pritisak, jaCina elektriCne struje, frekvencija, itd., vrsi se pomocu indikatora koji su
definisani u odgovaraju¢im radnim uputstvima. Merenje ovih parametara vrsi se
etaloniranim mernim uredajima.

Svaki menadzZer procesa prati parametre procesa kojim upravlja i analizira proce-
sne performanse. Izvrsioci, rukovodioci proizvodnje i OPP realizuju i prate realizaciju
procesa proizvodnje. Proces proizvodnje se odvija u skladu sa:

- redosledom faza i operacija datih u mese¢nom planu proizvodnje i
— termin Kkarti — operacionom listu.

Za svaki parametar koji se prati i meri primenjuje se odgovaraju¢a metode. Mere-
nje i pracenje (monitoring) performansi procesa proizvodnje se vrsi evidentiranjem
podataka:

- o realizovanim operacijama (ta¢an termin, trajanje, ostali prametri) i
- orealizovanim proizvodima u svakoj od operacija (usaglaseni, neusaglase-
ni, doradivani, odbaceni, itd.).

Predstavljeni rezultati moraju pokazati sposobnost procesa da postigne planirane
rezultate. Kada se planirani rezultati ne postignu, ili kada procesne perfomanse nisu
u okviru praniranih preduzimaju se korekcije ili korektivne mere, gde je moguce, da
bi se osigurala usaglasenost proizvoda.

10.2.4 PRACENJE | MERENJE PROIZVODA

10.2.4.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.2.4

Pracenje i merenje proizvoda

Organizacija mora da prati i meri karakteristike proizvoda da bi verifikovala da su
ispunjeni zahtevi za proizvod.

To mora da se izvrSava u odgovaraju¢im fazama procesa realizacije proizvoda, u
skladu sa planiranim postavkama (videti 7.1).

Dokaz o usaglaSenosti sa kriterijumima za prihvatanje mora se odrzavati.

Iz zapisa se mora videti koje osobe su ovlas¢ene za odobrenje isporuke proizvoda
korisniku (videti 4.2.4).

Odobrenje isporuke proizvoda i usluge korisniku ne smeju se obaviti sve dok se na
zadovoljavajuci nacin ne kompletiraju planirane postavke (videti 7.1), osim ukoliko
nije drugacije odobreno od relevantnog organa i, gde to ima smisla, od korisnika.

MERENJE, ANALIZE | POBOLJSANJA
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10.2.4.2 Opste

Pradenje i merenje karakteristika proizvoda vrsi se u slede¢im planiranim fazama:

- prijema materijala, komponenti ili usluga koje se ugraduju u finalni proi-
zvod ili uslugu,

- uprocesu proizvodnje ili realizacije usluge kao verifikacija izradenih delova
ili podsklopova proizvoda odnosno radova faze usluge i

— pre isporuke na finalnom proizvodu ili usluzi, da bi se verifikovalo da su
ispunjeni zahtevi za proizvod.

Aktivnosti verifikacije proizvoda su integrisane u procedure:
- nabavke - PR.740.01 i
- proizvodnje odnosno realizacije usluge - PR.750.01.
Verifikacija proizvoda kroz pracenje i merenje se vrsi kroz:
- planirana kontrolisanja kvaliteta i kvantiteta proizvoda,
— planiranja ispitivanja na proizvodu i
- evidnecije statusa usaglasenosti proizvoda
Mesto, sadrzaj i obim kontrolisanja i ispitivanja se definiSe:
- planom kvaliteta u kome su definisana:
= mesta kontrolisanja i ispitivanja u procesima nabavke i proizvodnje i
= nosioce aktivnosti kontrolisanja i ispitivanja.
- planom kontrolisanja i ispitivanja se definiSe:
= sadrzaj kontrolisanja i ispitivanja,
= primenjene metode,
= oprema i kriterijumi prihvatanja.
Planom kontrolisanja i ispitivanja se definiSe:
- kada se prijemno ispitivanje proizvoda kod isporucioca,
- kada ispitivanje proizvoda vrsi treca nezavisna strana i
- kada ispitivanje obavlja kupac.
Kao dokaz o usaglasenosti proizvoda sa kriterijumima za prihvatanje odrzavaju
se zapisi iz kojih se vidi koje osobe su ovlas¢ene za pustanje proizvoda.

Pustanje proizvoda i usluge ne sme se obaviti sve dok se na zadovoljavajuci nac¢in
ne kompletiraju planirane provere, osim ukoliko nije drugacije odobreno usled ra-
zloga hitnosti ili drugih razloga od relevantnog organa i, gde ima smisla, od kupca.

U tabelama 10.2.4.2-1, 2 i 3 dati su primeri obrasca programa - specifikacije kon-
trolisanja i ispitivanja, te zapisa supervizije (prisustvovanja i svedoCenja) tipskih
ispitivanja prototipova dalekovodnih stubova jedne inZenjering organizacije, kao
i prijemnih ispitivanja komponenti serije dalekovidnih stubova koji su izradeni u
fabrici.
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11.

NEUSAGLASENOST,
PREISPITIVANJA |
POBOLJSAVANJA

11.1 UPRAVLJANJE NEUSAGLASENIM PROIZVODOM

11.1.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.3

Upravljanje neusaglaSenim proizvodom

Organizacija mora da obezbedi da proizvod koji nije usaglasen sa zahtevima za
proizvod bude identifikovan i da se njime upravlja kako bi se sprecila nezeljena
upotreba ili isporuka.

Mora se ustanoviti dokumentovana procedura kojom ce se definisati upravljanje,
kao i odgovornosti i ovlas¢enja u vezi sa postupanjem sa neusaglasenim proiz-
vodom.

Onda kada je to primenljivo, organizacija mora da postupa sa neusaglasenim
proizvodom na jedan ili viSe slede¢ih nacina:

a) preduzimanjem mera za otklanjanje utvrdene neusaglasenosti,

b) odobravanjem njegovog koriS¢enja, pustanja ili prihvatanja na osnovu
naknadne dozvole za odstupanje od relevantnog organa i, gde to ima
smisla, od korisnika,

¢) preduzimanjem mera za sprecavanje njegove originalno planirane
upotrebe ili primene i

d) preduzimanjem mera koje odgovaraju posledicama ili moguéim pos-
ledicama neusaglasenosti kada se neusaglasen proizvod otkrije posle
isporuke ili posto je upotrebljen.

Kada se neusaglasen proizvod popravi, on se mora podvrgnuti ponovnoj verifi-
kaciji da bi se pokazala usaglasenost sa zahtevima.

Moraju se odrzavati zapisi o prirodi neusaglasenosti i o svim naknadno pre-
duzetim merama, ukljucujuci naknadne dozvole za odstupanja (videti 4.2.4).

NEUSAGLASENOST, PREISPITIVANJA | POBOLISAVANIA EEHIC]




11.1.2 OPSTE

U prethodnim poglavljima predstavljene su mere koje se u organizaciji, koja pri-
menjuje QMS, preduzimaju sa prvenstvenim ciljem da se u svim procesima tokom
realizacije proizvoda ispune utvrdeni zahtevi za proizvod. Na taj nalin se stvaraju
uslovi da proizvodi budu usaglaseni sa utvrdenim zahtevima. Posto QMS sadrZi sve,
pa i najgore moguce scenarije, neophodno je razmotriti i slu¢aj kada dode do neu-
saglasSenosti na proizvodu i nacin za upravljanje ovakvim proizvodom. Osnovni cilj
ovog upravljanja je da se spreci dalje procesuiranje, isporuka i/ili upotreba neusa-
glasenog proizvoda, te da se razmotre moguc¢nosti za njegovu dalju namenu. Polazeci
od Cinjenice da se na greSkama moZze dosta nauciti, uzrok svake neusaglasenosti se
mora istraziti kako bi se preduzele korektivne mere gde je to neophodno.

Principi

Svaki proizvod, koji nije usaglasen sa zahtevima, identifikuje se i sa njime se uprav-
lja, kako bi se sprecila neZeljena upotreba ili isporuka.

Neusaglasenost proizvoda moZe da se indentifikuje:
- u procesu nabavke kod prijema proizvoda,
— uprocesu proizvodnje ili realizaciji usluge,
- na uskladistenom prozvodu i
- naisporucenom proizvodu.

Kontroli kaliteta, kada postoje takvi poslovi u organizaciji, imaju zadatak da utvr-
duju i potvrduju usagaleSnost i neusaglasenost proizvoda.

Svaki zaposleni je odgovoran da identifikauje i izvesti nadredenog rukovodioca o
neusaglasenosti koju je utvrdio.

Upravljanje, kao i odgovornosti i ovlas¢enja u vezi sa tim, za postupanje sa neu-
saglaSenim proizvodom definisani su u proceduri upravljanje neusaglasSenim proi-
zvodom - PR.830.01

Resavanje neusaglasenosti
Neusaglaseni proizvodi se resava na jedan ili viSe sledec¢ih nacina:

- preduzimanjem mera za otklanjanje utvrdene neusaglasenosti ukljucivo i
reklamacije isporuciocu,

- odobravanjem njegovog koriSc¢enja, pustanja ili prihvatanja na osnovu na-
knadne dozvole za odstupanje od relevantnog organa i, gde ima smisla, od
kupaca i

- preduzimanjem mera za sprecavanje njegove originalno planirane upotre-
be ili primene, bilo da se odbacuje ili se preklasira.

Moraju se odrzavati zapisi o prirodi neusaglasenosti i o svim naknadno preduze-
tim merama, ukljuc¢uju¢i naknadne dozvole za odstupanja.
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Kada se neusaglasen proizvod revitalizuje, on se mora podvrgnuti ponovnoj ve-
rifikaciji, da bi se pokazala usaglasenost sa zahtevima.

11.1.3 PROCEDURA UPRAVLIANJA NEUSAGLASENIM PROIZVODOM

1. PREDMET PROCEDURE

Upravljanje neusaglasenostima koje se otkriju na proizvodu u procesima u orga-
nizaciji, na proizvodu nabavljenom od isporucioca ili se pojave kroz pisanu rekla-
maciju kupca.

Procedura obuhvata i upravljanje neusaglasenostima u procesu i na resusursima.
2. PODRUCJE PRIMENE

Ova procedura se primenjuje u svim delovima organizacije u cilju prevencije ne-
namenske upotrebe i isporuke neusaglasenog proizvoda.

3. TERMINI I DEFINICIJE
Usaglasenost - ispunjavanje zahteva
Neusaglasenost - neispunjavanje zahteva
5. TOK PROCEDURE
5.1. Identifikacija neusaglasenosti
Neusaglasenost moZe biti otkrivena u tacki prijemnog, procesnog i zavr§nog kon-
trolisanja i ispitivanja proizvoda ili u bilo kojoj drugoj aktivnosti u procesu, i ona
ukljucuje:
- neusaglasenosti na projektnoj ili tehnoloskoj dokumentaciji, konstrukciji,
specifikaciji,
- neusaglasenosti na proizvodu u procesu nabavke, realizacije, isporuke i
- posle isporuke,

- neusaglasenosti i poremecaje u procesu, materijalu, alatima, opremi, mer-
nim sistemima.

Neusaglasenost dokumentuje izvrsilac koji ju je otkrio (kontrolor, izvrsilac aktiv-
nosti, sledeci u procesu...), popunjavanjem obrasca NCR (FM.830.01).

NCR mora sadrzavati sledece informacije:
- potpunu identifikaciju i koli¢inu neusaglasenih proizvoda,
- datum i mesto u procesu gde je neusaglasenost otkrivena,
- opis neusaglasenosti,
- referentni dokument u odnosu na koji je neusaglasenost otkrivena.

Neusaglasenosti koje se utvrde nakon isporuke ili u tokom korisc¢enja proizvoda
ili se otkriju na proizvodu isporucioca, identifikuju se kao i interna neusaglaSenost.
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5.2. Izdavanje i ¢uvanje neusaglasenog proizvoda
Identifikovani neusaglaSen proizvod mora biti:
- vidno oznacen oznakom neusaglaSenosti i
- kada god je moguce fizicki izdvojen od ostalih proizvoda.

Za izdvajanje i cuvanje neusaglasenog proizvoda mora se koristiti pogodan, za
tu svrhu odreden izolovan prostor, ¢ime se sprecava njegova isporuka, ugradnja ili
upotreba sve do donosenja odluke o reSenju neusaglasenosti.

Prostor za izdvajanje i cuvanje mora biti oznacen oznakom takvog prostora pre-
ma. Aktivnosti izdvajanja i cuvanja odgovorni izvrsilac dokumentuje u master listi
neusaglaSenosti.

5.3. Zaustavljanje procesa

Otkrivanje neusaglasenosti u delu procesa, moZe neposredno izazvati njegovo
privremeno zaustavljanje, ¢cime se stvaraju uslovi za preispitivanje, i sprecava se
stvaranje novih neusaglasenih proizvoda.

PRK je ovlaséen da u slucaju konflikta interesa donese odluku o privremenom
zaustavljanju poslovnog procesa.

5.4. Preispitivanje neusaglasenosti

Rukovodilac odeljenja u kome je neusaglaseni proizvod identifikovan, izvrsice
preispitivanje, i ako je moguce, odmah doneti odluku o njegovom otklanjanju.

Ukoliko momentalno otklanjanje neusaglasenog proizvoda nije moguce, u zavi-
snosti od prirode neusaglaSenosti, ukljuc¢uju se odgovorni i kvalifikovani izvrsioci
za njeno preispitivanje, kako bi se brzo i efikasno donela o reSenju neusaglasenosti.

Tokom priespitivanja neusaglaSenosi vrsi se i istrazivanje njihovih uzroka kako
bi se mogle definisati mere za njihovo otklanjanje i sprecavanje ponavljanja.

5.5. Resavanje neusaglasenosti
Prihvatanje u postoje¢em stanju
NeusaglaSen proizvod se prihvata u postoje¢em stanju, sa ili bez popravke.

Ukoliko neusaglasSenost utice na stepen zadovoljenja zahteva kupca, za ovakvu
odluku mora se traZiti i dobiti saglasnost kupca ili njegovog ovlaséenog predstavnika.

Ukoliko to nije obavezno, ovakvu odluku mora verifikovati QC inZenjer, glavni
kontrolor ili drugi verifikator proizvoda.

Dorada, (Zahtev za doradu)
Proizvod se moze doraditi sa potpunim dostizanjem utvrdjenih zahteva.

Odgovarajuce odeljenje koje definisSe tehnloski postupak izrade proizvoda (obic-
no je to odeljejnje tehnologije) odreduje izvrSioca odgovornog za uklanjanje neusa-
glasenosti i propisuje postupak po kome se neusaglasenost uklanja.

Ponovno klasiranje za alternativnu upotrebu
Proizvod se klasira u nizu klasu kvaliteta, sa ¢ijim je zahtevima usaglasen.
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Odbacivanje, (Skart lista)

Ukoliko ni jedna od prethodnih odluka nije moguca, proizvod se odbacuje kao
Skart.

Ukoliko odluka nije doneSena, NCR ¢e sa predlozima reSenja i svim stru¢nim pro-
cenama biti dostavljen na preispitivanje nadleznom direktoru (za proizvod direktoru
razvoja, za proces direktoru proizvodnje, itd).

On ¢e na osnovu svojih kompetencija i specificnih ovlas¢enja i odgovornosti, u
preispitivanje ukljuciti sve neophodne poslovne funkcije kako i se donelo kvalifiko-
vao resenje.

5.6. Resavanje reklamacije i povlacenje proizvoda

U slucaju kada menadZer prodaje utvrdi neusaglasenosti na ve¢ isporu¢enom
proizvodu, na osnovu reklamacija kupca, nakon preispitivanja neusaglasenosti pro-
izvod se moZe:

- popraviti kako bi se resila reklamacija kupca ili

— delimi¢no /potpuno povuci sa trzista u cilju dorade,

- bilo da se on nalazi:

- umagacinu gotovih proizvoda,

— utransportu prema korisnicima /distributerima,

- unjihovim magacinima, ili je ve¢ u upotrebi kod korisnika.
5.7. Ponovno kontrolisanje i ispitivanje

Posle izvrSene dorade /popravke, ponovnim kontrolisanjem i ispitivanjem proi-
zvod se ponovo verifikuje, ¢ime se demonstrira njegova usaglasenost sa zahtevima.

5.8. Evidencija neusaglasenosti

Odeljenje za kontrolisanje i ispitivanje evidentira sprovedeni postupak uprav-
ljanja neusaglasenostima u master listi neusaglaSenosti, i odlaze kompletnu doku-
mentaciju u registar.

Nakon evidentiranja postupka realizacije neusaglasenosti proizvod se izdaje i
ponovo vraca u proces iz koga je izdvojen, odnosno za drugu namenu (alterantivna
upotreba, Skart itd.).

Kada ne postoji odeljenje za kontrolisanje i ispitivanje rukovodilac svakog ma-
ticnog odeljenja koje realizuje proizvod je obavezan da vodi evidneciju svih neusa-
glasenosti.

6. OBRASCI KOJI SE KORISTE U PROCEDURI
FM.830.01 - Izvestaj o reSavanju neusaglasenosti
FM.830.02 - Evidencija (master lista) reSavanja neusaglasenosti
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Tabela 11.1.3-1: Izvestaj o reSavanju neusaglasenosti

1IDENTIFIKACH A NEUSAGLASENOST]

1.1 Narh neusaglafenast I Fazaprocesa
Oyparativni dodument ve 2an Ta reusagls Senost Cistarlo o idwntiiaci
1.7 Vrita fopis mousspls brmwess

Prog foried. beslelilos, e Bla) spdnana, Sologralfie, 8]
TONCR T RE SN N AT TS NOS T

2.1 KOREKCUE NEUSAGLASENOSTI 2215 TRAZVANSE NEUS AGLASENOSTT
UBLAZAVANIE POSLEDICA
- ZHUSTAMTI | DEPOSOMTI PROCES | RESLRS WADGUCILFROCH NELSAG] ASFNOSTI

+ PREATITI PROCVOD LU POSTOUECEM STAML
« DORADITI PROEVOD

= QDBSCITI PROGVOD

- REKLAMIFATI PROVOD FSPORLICIOCU

« VRATITIISPORUCEN PROEWVOD

- CERISTAMTI FRIVENL DORLUMENT A1 PARANETRA + NADLETHOG ORGANA
- OETALOD - OETALD
Faomeriar Karmiiar Pricay
ODOBRENJE MERAT TIM ZA B TRAZIVANLE OOOBRENE RESENIA
NELGAGLASENCETI
Poips | Datum Poipes [ Diadum
ek procesa PRE

1 KOREKTIHE | PREVENTWNE MERE, POROLISAMNIR, INDWA CLE

PREDUZETE MERE ZA OTHLARJAMNJE UZROKA OOGONDRNOST | FOLLOW-LP
L {KM) = KOREKTIVHE MERE, (PM) = FREVENTIVNE MERE, DATUM PROVERA -
B| (PP)-PRIFA[TAJNAPOBOLJSANIA, [SPISKOKOVITA POBOLISAMIA - EFEKTI
FROBOA. [} INOVACIE PREDUZETIH
MERA
Timzaistralivaje:.  Polpis/Datum Vissadk precess-Potpis/ | PRE - Polpis/
Datum Datum

11 Kada je neophodno odobrenje mera korekcije i ublazavanja posledica se vrii nakon istrazivanja
neusaglasenosti
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11.2 ANALIZA PODATAKA

11.2.1 ZAHTEVI STANDARDA

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.4

Analiza podataka
Organizacija mora da utvrduje, prikuplja i analizira odgovarajuce podatke:

da bi pokazala pogodnost i efektivnost QMS i
da bi vrednovala moguénosti za stalno poboljsavanje efektivnosti QMS.

Time se moraju obuhvatati podaci dobijeni kao rezultat pracenja i merenja i iz
drugih odgovarajucih izvora.
Analiza podataka mora obezbediti informacije u vezi sa:

a) zadovoljstvom korisnika (videti 8.2.1);

b) usaglasenoscu sa zahtevima proizvoda (videti 8.2.4);

c) karakteristikamaitrendovima procesaiproizvoda, uklju¢ujué¢i mogucnosti

za preventivne mere (videti 8.2.318.2.4) i

d) isporuciocima (videti 7.4).

11.2.2 OPSTE

Standard ISO 9004 predvida da najviSe rukovodstvo u okviru analize poslova-
nja treba da analizira informacije prikupljene prac¢enjem okruZenja organizacije, da
identifikuje rizike i moguénosti i uspostavi planove za upravljanje njima. Organiza-
cija treba da prati i odrzava relevantne informacije, kao i da analizira potencijalne
uticaje na njenu osnovnu strategiju i politike.

Analize prikupljenih informacija treba da omoguce organizaciji odlucivanje na
osnovu ¢injenica o pitanjima strategije i politike, kao Sto su:

moguce dugorocne izmene potreba i ocekivanja zainteresovanih strana,

postojeci proizvodi i aktivnosti koji trenutno obezbeduju najvecu vrednost
za zaintresovane strane,

novi proizvodi i procesi neophodni da se ispune izmenjene potrebe i oCe-
kivanja zainteresovanih strana,

dugorocna rastuca potraznja za proizvodima organizacije,
uticaj novih tehnologija na organizaciju,
nova kompetentnost koja moZe biti potrebna i

izmene koje se mogu ocCekivati u zahtevima zakona i drugih propisa, na
trziStu rada i u ostalim resursima, koje mogu uticati na organizaciju.

Kada se radi primeni i efektima primene QMS po ISO 9001 najvise rukovodstvo
u okviru navedenih analiza ukljucuje i informacije dobijene merenjem performansi
organizacije, ukljucivo i KPI.
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Jedanput godisnje, u okviru godiSnjeg biznis plana, definiSu se ciljevi za svaku
poslovnu funkciju i proces sa indikatorima koji predstavljaju i indikatore klju¢nih
performansi (KPI). U planu se utvrduju dodatne aktivnosti i resursi za unapredenje
procesa i proizvoda u svrhu ostvarivanja ciljeva, kao i mere za upravljanje rizicima
koji se pri tome javljaju. Na ovaj na¢in QMS postaje metod za ostvarivanje ciljeva
organizacije, odnosno unapredenje njenih performansi.

Evidentiranjem podataka koji se generiSu u procesima tokom realizacije redov-
nih (unapredenih) radnih aktivnosti omoguéava se kumulativno praéenje ostva-
renih performansi procesa. Tako na primer, ako evidentiramo svaku datu ponudu
potencijalnom kupcu, zatim evidentiramo da li je prihvacena ili odbijena, nakon
odredenog perioda moZemo da utvrdimo procenat prihvac¢enih ponuda od ukunog
broja datih ponuda. Taj procenat predstavlja klju¢ni indikator performanse procesa
nudenja. Poredenjm ostvarenog procenta sa vrednoS$c¢u indikatora zadatog cilja o
Zeljenom procentu prihvacenih ponuda dobijemo stepen ostvarenja tog cilja. Ana-
lize u ovom slucaju treba da orijentiSemo u dva pravca. Jedan pravac je orijentisan
ka preispitivanju dodatnih aktivnosti u procesu definisanja ciljeva, kroz uvodenje
inovacija u ponudi koje su dale odredeni rezultat. Drugi pravac je orijentisan ka
preispitivanja razloga za neprihatanje ponuda od strane kapaca u procesu nudenja.
Na ovaj nacin se integriSu operativne i strateske analize koriSenjem istih podataka
iz procesa.

Za analize svih performansi i ciljeva svaki menadZer i vlasnik procesa obezbeduje
redovno pracenje, evidentiranje i analiziranje podataka koji se odnose na njih.

Analiza podataka obuhvata slede¢e KPI u okviru QMS:
- zadovoljstvo kupaca,
- usaglasenost proizvoda sa zahtevima kupaca,
- karakteristike procesa i proizvoda, ukljucujuci trendove,
- mogucnosti za preventivne i korektivne mere i
- ocene isporucilaca,
- ostale podatke o ostvarenju ciljeva organizacije.

Podaci se prikupljaju i analiziraju da se oceni u kojoj je meri QMS pogodan i
efektivan i da se utvrde podrucja za poboljSanja. Podaci se obraduju primenom SPC
tehnika i pretvaraju u informacije za najviSe rukovodstvo o ostvarenju ovih ciljeva
organizacije.

Trendovi ostvarenja KPI se analiziraju kroz zajednicke izvestaje, kao ulazni ele-

menti preispitivanja QMS od strane rukovodstva, prema proceduri upravljanja ci-
ljevima - PR.540.01.

Presipitivanjem QMS utvrduje se progres ostvarivanja ciljeva, kao mera efektiv-
nosti QMS organizacije u celini, svake funkcije i procesa.

U tabeli 11.2.2-1 dati je primeri zapisnika preispitivanja QMS od strane rukovod-
stva jedne inZenjering organizacije.
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11.3 POBOLISAVANJA
11.3.1 KONTINUALNO POBOLISAVANJE

11.3.1.1 Zatevi sandarda

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.5.1

Kontinualno poboljsavanje
Organizacija mora stalno da poboljsava efektivnost QMS, koriS¢enjem:
- politike kvaliteta,
- ciljeva kvaliteta,
- rezultata provera,
- analize podataka,
- korektivnih i preventivnih mera i
- preispitivanja od strane rukovodstva.

11.3.1.2 Opste

U zavisnosti od vrste delatnosti i okruZenja organizacije, poboljSavanja njenih
postojecih, kao i inovacije za razvoj novih proizvoda i procesa mogu biti neophodni
za odrzivi uspeh. U dosadasSnjem izlaganju strukture QMS teZiste je bilo na gradnji si-
stema zasnovanog na “tvrdim sistemskim merama” koje su sadrzane u politici, ciljevi-
ma, procesima, procedurama, uputstvima, te postovanju discipline njihove primene,
kako bi se ispunili utvrdeni zahtevi i realizovali usaglaseni proizvodi. Posto ni sistem,
ni procesi, a ni proizvodi nisu vecni i stalni, ve¢ se moraju neprestano menjati ovde
Ce se predstaviti nova dimenzija QMS zasnovana na “mekim inovativnim merama”
koje obezbeduju stalna poboljsanja i inovacije na sistemskoj osnovi. To znaci da i
ove meke mere treba da se provode kroz tvrde mere (procedure, uputstva, itd.) da
bi bile deo nove prakse sistema.

Standard ISO 9001 ne sadrzi zahteve u pogledu stvaranja inovativnog i krea-
tivnog kapaciteta i klime u organizaciji, ali bez toga iluzorno je govoriti o procesu
kontinualnih ili stalnih poboljSanja. Obaveza je najviseg rukovodstva da promovise
inovativnu klimu i stvaranje uceceg procesa u organizaciji koji treba da obezbeduju
osnovu za efektivno i efikasno poboljSavanje i inovacije. PoboljSavanje, inovacije i
uCenje mogu da se primene na:

- proizvode,

- procese i njihove interfejse,

- organizacione strukture,

— menadZment sisteme,

- ljudske aspekte i kulturu,

- infrastrukturu, radnu sredinu i tehnologiju i

- veze sa odgovaraju¢im zainteresovanim stranama.
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Osnov za efektivno i efikasno poboljSavanje, inovacije i u¢enje predstavljaju spo-
sobnost i mogucnost ljudi u organizaciji da donesu zakljucke na osnovu analize po-
dataka i primenom naucenih lekcija.

Standard ISO 9004 sugeriSe da aktivnosti poboljSavanja mogu da se protezu od
stalnog poboljsavanja u malim koracima na radnom mestu do znacajnog poboljsa-
vanja u celoj organizaciji. Analizom svojih podataka organizacija treba da definiSe
ciljeve za poboljSanje svojih proizvoda, procesa, organizacione strukture i svog me-
nadZmenta sistema.

Procesi poboljSavanja treba da prate strukturalni pristup, kao Sto je metodolo-
gija ,planirajte — uradite — proverite — preduzmite mere” (PDCA). Metodologija
treba da se primeni na sve procese, uz dosledno koriS¢enje procesnog pristupa.
Organizacija treba da obezbedi da stalno poboljSavanje postane ustanovljeno kao
deo organizacione kulture time Sto Ce:

— pruziti moguénost ljudima u organizaciji da uc¢estvuju u aktivnostima po-
boljsavanja povecavanjem njihove sposobnosti,
- obezbediti neophodne resurse,
- uspostaviti sisteme za priznavanje i nagradivanje poboljSavanja i
- stalno poboljsavati efektivost i efikasnost samog procesa poboljSavanja.
Organizacija uspostavlja proces kontinualnih poboljSavanja, koriS¢enjem QMS
strukture, na sledeci nacin:
1. Uspostavljanjem politike kvaliteta, kao posebnog dokumenta, promovisu se:
- vrednosti ili principi kontiunualnih poboljsanja i
- ukljucivanje svih zaposlenih.
2. Utvrdivanjem ciljeva kvaliteta u okviru biznis plana prema proceduri PR.540.01,
defini$u se indikatori za pracenje ostvarenja ovih ciljeva:
za ogranizaciju u celini,
- za svaku funkciju,
- zasvaki proces i
- na svim nivoima organizacije.

3. U okviru sakog procesa utvrduju se indikatori klju¢nih performansi - KPI koji
su koliko je to moguce identi¢ni sa indikatorima utvrdenih ciljeva.

4. Svaki rukovidlac, u okviru procesa, prati i upravlja operativnim podacima koji
su mera za ostvarivanje definisanih KPI:

svaki poslovoda ili rukovodilac odeljenja vodi evidenciju podataka,
svaki menadZer i vlasnik procesa:
= dobija izveStaje sa sumarnim evidnecijama podataka,
= pravi SPC analize podataka,
= pravi izvestaje kao ulazne elemente za preispitivanje QMS od strane

rukovodstva.
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5. Internim proverama, prema PR.822.01, utvrduju se:
— usaglasenosti QMS sa zahtevima standarda ISO 9001,
- efektivnost QMS, kao mera ostvarenja ciljeva kvaliteta,
- neusaglasenosti QMS i
- podrucja za poboljSanja i onovacija QMS i njegove efektivnosti.
6. Preduzimanjem korektivnih i preventivnih mera, prema PR.852.01, reSavaju se:
- utvrdene neusaglasenosti i
- potencijalne neusaglasenosti.

7. Kreiranje poboljsanja i inovacija, prema PR.852.01, u okviru utvrdenih podrudja,
koja mogu da obuhvate:

— strukture QMS,

- efektivnosti QMS,

- indikatora ciljeva kvaliteta i

— KPI ukljucivo i karakteristike i performanse proizvoda.

8. Preispitivanje QMS od strane rukovodstva, prema PR.540.01, obuhvata:

— sumarnu analizu efektivnosti QMS u celini.

- analizu ostvarenja svih ciljeva kvaliteta.

- preduzimanje mera poboljSanja od strane rukovodstva.

- definisanje resursa i planova za ostvarenje poboljSanja.

- davanje impulsa za novo utvrdivanje poboljsanih godiSnjih ciljeva i planova
u okviru PDCA ciklusa organizacije u celini.

11.3.2 KOREKTIVNE MERE

11.3.2.1 Zahevi stadarda

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.5.2

Korektivne mere
Organizacija mora da preduzima mere za otklanjanje uzroka neusaglasenosti da
bi se sprecilo njihovo ponavljanje.
Korektivne mere moraju da odgovaraju posledicama nastalih neusaglasenosti.
Mora se uspostaviti dokumentovana procedura, kojom se definisu zahtevi za:
a) preispitivanje neusaglasenosti (ukljucujuci zalbe korisnika);
b) utvrdivanje uzroka neusaglasenosti;
¢) vrednovanje potrebe za merama koje Ce osigurati da se neusaglasenosti
ne ponove;
d) definisanje i primenu neophodnih mera;
e) zapisivanje rezultata preduzetih mera (videti 4.2.4) i
f) preispitivanje efektivnosti preduzetih korektivnih mera.
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11.3.2.2 Opste

Naslici 11.3.2.2-1 prikazana je struktura preduzimanja korektivne mere. Kao Sto
se vidi korektivna mera je vezana za pojavu neusaglasenosti. Postoji bitna razlika
izmedu korekcije i korektivne mere.

Prema definiciji (ISO 9000) korekcija je mera koje se preduzima za eliminisanje
utvrdene neusaglasenosti i njenih posledica dok je korektivna mera mera za elimini-
sanje uzroka utvrdene neusaglaSenosti ili druge nezeljene situacije. Korektivna mera
se bazira na premisi “u¢enja na greskama”. Rukovodstvo mora da stvori ambijent u
organizaciji da se greske na skrivaju ve¢ otkrivaju, a da se pocinioci greSaka ne “ubi-
jaju” ve¢ ohrabruju da greseke identifikuju. Na taj nacin ¢e svaka otkrivena graska,
pored smanjenja defekata u sistemu, predstavljati i priliku za poboljsanje posto ce
otkloniti uzroke za njeno ponavljanje i kreirati novo poboljSano resenje.

DEFINISANJE | PRIMENA
MERA ZA OTKLANJANJE
UZROKA NEUSAGLASENOSTI

KOREKCIJA
POSLEDICA

UTVRBIVANJE
NEUSAGLASENOSTI

-
-+

POSLEDICA

-

VREDNOVANJE
POTREBA ZA
MERAMA ISTRAZIVANJE
UZROKA
KOREKTIVNA NEUSAGLASENOSTI

MERA

Slika 11.3.2.2-1: Struktura preduzimanja korektivnih mera

Pre preduzimanja korekitvne mere neophodno je izvrsiti istrazivanje uzroka
neusaglasenosti kako bi se mogle definisati mere za njihovo otklanjanje. Dok je ge-
neralno korekecija ili ispravka operativna mera koja uglavnom ne menja elemente
sistema, korektivna mera je po pravilu sistemska mera i uglavnom menja normativne
dokumente sistema (procedure, uputstva, obrasce, specifikacije, itd.).

NEUSAGLASENOST, PREISPITIVANJA | POBOLJSAVANJA E



11.3.3 PREVENTIVNE MERE

11.3.3.1 Zahtevi standarda

Zahtevi ISO 9001, tacka 8.5.3

Preventivne mere
Organizacija mora da preduzima mere za otklanjanje uzroka potencijalnih
neusaglasenosti kako bi se sprecilo njihovo pojavljivanje.
Preventivne mere moraju da odgovaraju posledicama potencijalnih problema.
Mora se uspostaviti dokumentovana procedura za definisanje zahteva za:

a) utvrdivanje potencijalnih neusaglasenosti i njihovih uzroka;

b) vrednovanje potrebe za eventualnim merama, da bi se sprecilo pojav-

ljivanje neusaglasenosti;

¢) utvrdivanje i primenu potrebnih mera;

d) zapise o rezultatima preduzetih mera (videti 4.2.4) i

e) e) preispitivanje efektivnosti preduzetih preventivnih mera.

11.3.3.2 Opste

Na slici 11.3.3.2-1 prikazana struktura preduzimanja preventivne mere. Kao Sto
se vidi preventivna mera je vezana za pojavu potencijalne neusaglasenosti koja se
jos nije dogodila, ali je izvesno da bi se mogla dogoditi ako se nista ne promeni. Dok
je korektivna mera po svojoj prirodi reaktivna, jer predstavlja odgovor na nastalu
neusaglasenosti i njene uzroke, preventivna mera u sebi sadrzi jednu potpuno novu
dimenziju proaktivnog delovanja. PronalaZenje potencijalnih neusaglasenosti zah-
teva vecu posvecenost poslu i bolje vladanje sa procesima, funkcijama proizvoda i
mogucim otkazima odnosno neusaglasenostima.

DEFINISANJE | PRIMENA
MERA ZA OTKLANJANJE UZROKA ——=
POTENCIJALNE NEUSAGLASENOSTI

POTENCIJALNA POTENCIJALNA
NEUSAGLASENOST POSLEDICA

VESTDSSQ’: ;‘«{E ISTRAZIVANJE
MERAMA UZROKA POTENCIJALNE

NEUSAGLASENOSTI
PREVENTIVNA

MERA

Slika 11.3.3.2-1: Struktura preduzimanja preventivnih mera
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Prema definiciji (ISO 9000) preventivna mera je mera za eliminisanje uzroka
potencijalne neusaglaSenosti ili druge neZeljene potencijalne situacije. Pre preduzi-
manja preventivnih mera potrebno ja izvrsiti istrazivanje uzroka kako bi ove mere
bili delotvorne. Kao i korektivna, preventivna mera je sistemske prirode poSto je
orijentisana na promene dokumenata sistema.

Korektivna mera se preduzima u cilju prevencije ponavljanja neZeljnog dogadaja
dok se preventivna mera predizima u cilju prevencije neZeljenog dogadaja.

11.3.4 POBOLISANJA | INOVACIJE

Poboljsavanje

PoboljSavanja nisu vezana za pojavu neusaglasenosti ve¢ su rezultat Zelje da se
izvrSe promene. NajviSe rukovodstvo treba da stvori uslove i klimu u organizaciji
da svaki zaposleni, a pogotovo rukovodilac bude inicijator poboljSanja. PoboljSanja
obuhvataju mere preduzete za povecanje postojecih sposobnosti ili performansi
proizvoda, procesa ili menadzment sistema.

Aktivnosti poboljSavanja mogu da obuhvataju:
- kontinualna operativna poboljSavanja u malim koracima na radnom mestu i
- znacajna strateSka poboljsavanja u celoj organizaciji.
Organizacija treba da obezbedi da kontinualno poboljSavanje postane ustanov-
ljeno kao deo organizacione kulture time Sto Ce:
- pruziti moguc¢nost ljudima u organizaciji da u€estvuju u aktivnostima po-
boljsavanja povecavanjem njihove sposobnosti,
- obezbediti neophodne resurse,
- uspostaviti sisteme za priznavanje i nagradivanje poboljSavanja i
- stalno poboljsavati efektivost i efikasnost samog procesa poboljSavanja.
Inovacije

[zmene u okruZenju organizacije mogu da zahtevaju inovacije da bi se ispunile
potrebe i o¢ekivanja zainteresovanih strana. Inovacije obuhvataju mere preduzete
na operativnom ili strateSkom nivou za kreiranje novih sposobnosti ili performansi
proizvoda, tehnologija, procesa ili menadZzment sistema. NajviSe rukovodstvo treba
da stvori uslove za takvu inovativnu klimu u organizaciji koja ¢e motivisati zaposle-
ne za kreiranje ideja i povecanje inovativnog kapaciteta organizacije. Pored ovoga
treba da se obezbedi efikasan sistem ocene primenjivosti ideja i resurse za njihovu
primenu kroz inovacije u praksu.

U cilju razvoja inovacija organizacija treba da:

- identifikuje potrebe za inovacijama,
- uspostavi i odrzava efektivan i efikasan proces inovacija i

- obezbediresurse za stimulisanje inovatora i za primenu inovacija u praksu.
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11.3.5 PROCEDURA POBOLJSANJA

1. PREDMET PROCEDURE
Proces preduzimanje poboljSanja koja obuhvataju:

- korektivne mere,

— preventivne mere,

— prirastajna operativna poboljsanja,

- skokovita strateSka poboljSanja (proboje) i

- 1inovacije
na

- proizvodu,

- procesu

- menadZment sistemu (QMS, EMS, OHSMS, itd.)
2. PODRUCJE PRIMENE
U svim delovima organizacije kao element kontinualnih poboljsanja.
3. TERMNI I DEFINICIJE

KOREKTIVNA MERA (KM) - mera za eliminisanje uzroka utvrdene neusaglasSe-
nosti ili druge neZeljene situacije.

PREVENTIVNA MERA (PM) - mera za eliminisanje uzroka potencijalne neusagla-
Senosti ili druge neZeljene potencijalne situacije.

KOREKCIJE (K) [1] - mere preduzete da eliminiSu utvrdene neusaglasenosti.

[1] Korekcije se reSavaju po procedurama po kojima su identifikovane neusagla-
Senosti - PR.830.01 i PR.822.01.

PRIRASTAJNO POBOLJSANJE (PP) - operativne mere preduzete za povecanje
manjeg nivoa postojecih sposobnosti ili performansi proizvoda, procesa ili menad-
Zment sistema.

PROBO]J - SKOKOVITO POBOLJSANIJE (SP) - strate$ke mere za znacajan redizajn
postojecih sposobnosti ili performansi proizvoda, procesa ili menadzment sistema.

INOVACIJA (IC) - mere preduzete na operativnom ili strateSkom nivou za Kkrei-
ranje novih sposobnosti ili performansi proizvoda, tehnologija, procesa ili menad-
Zment sistema.

4. DOKUMENTOVANOST

4.1. Bazni dokumenti

IS0 9000:2005 - MenadZment sistem kvaliteta - Osnove i recnik
IS0 9001:2008 - MenadZment sistem kvaliteta - Zahtevi
4.2.Veza sa drugim dokumentima
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QM.422.01 - Poslovnik o kvalitetu
PR.540.01 - Procedura biznis plana - upravljanja ciljevima
PR.830.01 - Procedura upravljanja neusaglasenostima
PR.822.01 - Procedura interne provere
5. TOK PROCEDURE
5.1. Inicijativa za preduzimanje KM, PM, PP, SPi/ili IC (u daljem tekstu poboljsanje)
Inicijativa za preduzimanje poboljSanja se pokrece na osnovu :
- neusaglasenosti proizvoda

- neusaglaSenosti i/ili analiza audita menadZment sistema ( internog ili ek-
sternog )

- zahteva menadZmenta nakon preispitivanja menadZzment sistema
- pregleda opaZanja kupaca i drugih zainteresovanih strana
- reklamacija kupca i servisnih izvestaja
- analiza stalnosti isporucilaca
- analize podataka - zapisa indikatora proizvoda, procesa ili sistema kvaliteta
- ben¢marking aktivnosti
- dostupnih naucnih ili tehni¢kih informacija
- predloga zaposlenih
- rezultata samoocenjivanja
Inicijativu za preduzimanje poboljSanja pokrece:
- direktor i rukovodioci funkcija / vlasnici procesa
- PRK

- odgovorno lice za utvrdivanje neusaglasenosti (kontrolor kvaliteta, samo-
kontrolor, verifikator, sledeci u procesu itd.)

- izvrSioci operacija i neposredni rukovodioci
- odgovorno lice za reSavanje reklamacija kupaca

- QAiQCinZenjeri koji vrSe analize parametara kvaliteta proizvoda, procesa
i sistema kvaliteta

- proverivac ili ocenjivac kvaliteta
— svaki zaposleni

PRK predlaZe Inicijator popunjava uvodni deo Zahteva - naloga za preduzimanje
poboljsanja - FM.852.01. u kome precizira dali se radi o korektivnoj ili preventivnoj
meri, priraStajnom poboljSanju ili inovaciji.

U prvom delu “Pokretanje zahteva” inicijator opisuje (potencijalnu) neusaglase-
nost, odnosno sposobnost ili performansu koju Zeli poboljsati ili inovirati. Kada se
radi o neusaglaSenosti, utvrduje moguci uzrok.
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Inicijator definiSe predlog mera te proces/proizvod i dokument kao moguce me-
sto poboljsanja. Inicijator pridruzuje Zahtevu za preduzimanje poboljsanja i doku-
ment Koji je bio baza za inicijativu za preduzimanje poboljSanja. Inicijator Zahtev za
preduzimane poboljSanja - FM.852.01. dostavlja Sektoru kvaliteta.

Kada se poboljSanje preduzima na osnovu inicijativa iz procesa internih provera,
apo proceduri PR.822.01, odnosno procesa upravljanja neusaglasenim proizvodom,
a po procedure PR.830.01, aktivnosti u ovoj procedure 5.2, 5.3 1 5.4 se ne rade. U
tom slucaju nije neophodno popunjavati zahtev za pokretanje mera - FM.852.01.

5.2. Ocena vaznosti neusaglasenosti / stabilnosti ili performanse

QM inZenjer zaduZen za poboljSanja vrsi ocenu vaznosti neusaglasenosti odnosno
sposobnosti koju treba poboljsati ili inovirati na osnovu uticaja na sveukupno zado-
voljstvo kupca ili efikasnost/efektivnost odvijanja procesa. QM inZenjer komunicira
sa inicijatorom u cilju preciziranja predloga.

Q inZenjer popunjava drugi deo Zahteva za preduzimanje poboljSanja u kome
predlaze PRK da se poboljsanja preduzimaju ili ne preduzimaju.

5.3. Nalog za preduzimanje

Direktoru organizacije: nosioca preduzimanja poboljSanja, sastav strucne ekipe,
rok i nacin predizumanja poboljSanja, popunjavanjem treceg dela Zahteva.

Nosilac preduzimana pobolj$anja i struc¢na ekipa su po pravilu iz poslovne funk-
cije / procesa gde se pojavljuje / predvida mogucénost pojave neusaglasenosti odno-
sno gde se Zeli poboljsati ili inovirati sposobnost. Direktor odobrava preduzimanje
poboljsanja potpisom naloga - tre¢i deo Zahteva za preduzimanje poboljsanja.

5.4. Preispitivanje uzroka neusaglasenosti / ocena sposobnosti

Nosilac preduzimanja poboljSanja sa stru¢nom ekipom vrs$i istrazivanje i preispi-
tivanje svih mogucih (potencijalnih) uzroka neusaglasenosti analizom odgovarajuc¢ih
specifikacija proizvoda, procesa, usluga, DSK, pojedinih operacija, zapisa o kvalitetu,
izvestaja o servisiranju ili reklamacija kupaca. Analizom se utvrduje da li se uzrok
neusaglaSenosti odnosi na proizvod, proces, sistem kvaliteta ili ostalo.

Ako se radi o predlogu prirastajnog poboljSanja ili inovacije vrsi se poredenje
postojeceg i novog nivoa sposobnosti odnosno performansi proizvoda, procesa ili
sistema kvaliteta.

Nosilac preduzimanja poboljSanja popunjava Cetvrti deo obrazca Zahtev - nalog
za realizaciju poboljsanja - FM.852.01, koji se odnosi na preispitivanje uzroka ne-
usaglasenosti..

5.5 Vrednovanje preduzetih mera poboljsanja

Strucna ekipa vrsi ocenu predloga poboljsanja koji sadrzi korektivne / preventiv-
ne mere radi sprecavanja (ponovne) pojave neusaglasenosti, odnosno prirastajnog
poboljsanja ili inovacije. Pre donoSenja ocene predloga poboljSanja vre se analize
mogucih reSenja i njegovih efekata.
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Predlog poboljsanja moze biti:
- u celosti prihvatljiv,
- prihvatljiv uz dopune,
- ne prihvatljiv ili
- mogu se definisati nove mere.

Nakon uspes$no obavljene ocene, stru¢na ekipa utvrduje konacan sadrzaj mera
poboljsanja koje se odnosi na konkretne izmene DSK, izmene dokumenata koji de-
finiSu proizvod ili odgovaraju¢i drugi dokument.

Poboljsanja se uvode do stepena koji odgovara veli¢ini neusaglasenosti (poten-
cijalnog problema) odnosno proracunatog rizika novih sposobnosti. Struc¢na ekipa
popunjava cetvrti deo obrasca Realizacija poboljSanja u kome definiSe predlog izme-
na u dokumentima ili predlog drugih izmena, kao i sadrzaj izmena. Clanovi stru¢ne
ekipe potpisuju ocenu predloga i utvrdene mere poboljsanja.

Nosilac preduzimanja poboljSanja svojim potpisom overava drugi Cetvrti obrazca
realizacije poboljSanja u kome daje predlog mera poboljsanja za PRK.

5.6 Odluka o preduzimanju poboljsanja

PRK overava realizaciju poboljSanja sa rokom realizacije ili neusvojen predlog
vraca nazad nosiocu preduzimanja poboljSanja na doradu.

Odobrenje realizacije se dostavlja rukovodiocu koji odgovoran za upravljanje
dokumentima koje treba menjati (PRK za DSK, direktoru razvoja za dokumente pro-
izvoda itd.). Kada se radi o poboljSanju koje treba da preduzme isporucilac, PRK
priprema, a direktor odbrava dopis sa obrazloZenjem zahteva.

5.7 Realizacija poboljsanja

QM inZenjer u sektoru kvalitet, kada se radi o izmenama DSK, odnoso odgovorni
projektant kada se radi o izmenama dokumenata proizvoda, provodi izmene. [zmene
se vr$e prema Proceduri upravljanja dokumenata - PR.423.01. Ukoliko poboljSanje
zahteva dodatne aktivnosti ili troSkove preduzima se razvojni projekat ili projekat
unapredenja kvaliteta sa Planom projekta. Pra¢enje poboljsanja kod isporucioca
vrsi QA inZenjer.

5.8 Izvestaj o efektima preduzetih poboljsanja

QM inZenjer zaduZen za upravljanje poboljSanjima prati realizaciju poboljSanja i
njihove efekte na performanse proizvoda, procesaili sistema kvaliteta i radi izvestaj
za PRK o preduzetim poboljSanja popunjavanjem petog dela obrasca FM.852.01.

5.9 Pracenje i evidencije poboljSanja

QM inZenjer zaduZen za upravljanje poboljSanjima vodi evidenciju o realizaciji
poboljSanjaito posebno KM, PM, PP, SP i IC. QA inZenjer je obabezan da vrsi analize
preduzetih poboljsanja i njihovih efekata u odnosu na ciljeve kvaliteta i da prirpemi
izvestaj za preispitivanje sistema kvaliteta od strane rukovodstva prema PR.540.01.

NEUSAGLASENOST, PREISPITIVANJA | POBOLJSAVANJA
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6. OVLASCENJA 1 ODGOVORNOSTI

Vlasnik procesa: PRK je odgovoran za pripremu i overu preduzimanja
poboljSanja, ovlas¢en za pracenje sprovodenja
poboljSanja i preduzimanje mera za unapredenje
procesa poboljSanja.

MenadZer procesa: QM inZenjer je odgovoran za koordinaciju, vodenje
evidencije poboljsanja i kontrolisanje sprovodenja
poboljSanja, a ovlas¢en za ocenu vaznosti inicijativa
za preduzimanje poboljSanja.

7. DISTRIBUCIJA

Distribucija ove procedure se vr$i prema Proceduri za upravljanje DSK - PR.423.01

8. ODLAGANJE DOKUMENTACIJE I ZAPISA

Original ove procedure se cuva u arhivi Sektora kvaliteta.

9. REVIZIJA

Revizija ove procedure se vrsi prema Proceduri za upravljanje DSK - PR.423.01.

10. PRILOZI

FM.852.01- Zahtev - nalog za preduzimanje poboljSanja

FM.852.02 - Evidencija poboljsanja
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12.

SETIFIKACUA
QMS

12.1 POTREBA ZA SERTIFIKACIJOM

QMS se mora redovno proveravati i ocenjivati, da bi se utvrdilo njegovo funk-
cionisanje, odrzivost, efekti koje daje i trendovi poboljSanja. Na slici 12.1-1 prika-
zane su razliCite vrste provera i ocenjivanja koje se koriste. Provere QMS i drugih
standarda/sistema se organizuju i vode po standardu ISO 19011, mada je njegova
zvani¢na namena za provere QMS po ISO 9001 i EMS po ISO 14001. Isti standard se
moZe primeniti i za proveru OHSMS po OHSAS, kao i svih drugih standarda/sistema.

Provera prve strane. Redovna interna provera QMS, koju obavljaju osposobljeni
kadrovi iz organizacije-interni proveravaci, je obaveza odrzavanja samog sistema.
Interna provera je planska aktivost koja se provodi od ranih faza projektovanja siste-
ma, njegovog uvodenja da bi se utvrdio stepen primene, pa sve do merenja efekata
QMS. Rezultati interne provere predstavljaju osnovu za preduzimanje pobolj$anja i
deo su izvestaja koji se dostavlja rukovodstvu na redovno preisptivanje QMS.

Interna provera se Cesto provodi i po zahtevu rukovodstva u cilju provere funk-
cionisanja pojedinih delova stnadardizovanog poslovnog procesa. Interna provera
obuhvata pored QMS i proveru proizvoda, procesa i sl.

Pored interne provere koja odreduje efektivnost QMS, primenjuje se i samooce-
njivanje kao mera dostizanja ciljeva zrelosti odnoso, odrzive uspesnosti i stepena
izvrsnosti organizacije.

Provera druge strane. Svaki kupac odnosno zaintersovana strna amoze da za-
hteva proveru QMS organizacije. Ta provera se naziva eksterna provera ili provera
druge strane. Da bi se izbegle stalne provere druge strane, uvode se provere trece

ovlascene strane.
SERTIIKACIJA QMS ﬂ



Provera treée strane. Provera trece ovlaS¢ene strane se provodi u cilju ocene
standarda/sistema i dobijanja sertifikata, ukoliko je sistem uskladen sa zahtevima
odgovarajuceg standarda. Taj sertifikat se prihvata kao objektivan dokaz o pose-
dovanju operativnog sistema, ¢ime se stice naziv priznati isporucioc. Sertifikaciju
standarda/sistema vrsi ovlas¢ena treca strana, koja mora zadovoljiti uslove za to.

1ISO 9001
Provera
Ocena

ISO 19011:2002 Sertifikacija

Prva strana

Druga strana

Treca strana

Interna provera

peiril il Eksterna
| AR provera
(kupac...) Sertifikacija

Samoocenjivanje

Slika 12.1-1: Vrste provere i ocene QMS i drugih standarda/sistema

Uticaj provere na efektivnost sistema. Rasprostranjenost zahteva za sertifkaci-
ju QMS je u najvecoj meri doprinela Sirenju primene ovih standarda. Sa druge strane,
svodenjem svrhe primene ISO 9001 samo na zadovoljenje zahteva sertifikacije (Sto je
Cest slucaj), postavlja se pitanje svrhe uvodenja i efektivnosti takvog sistema. Odgo-
vornost sertifikacionih tela postaje sve veca. Sertifikaciona tela u Zelji da osvoje Sto
veci deo trzista, Cesto upadaju u konflikt interesa tako Sto sami vrse konsultacije “u
hodu” i pripreme firmi - buducih klijenata, koje onda sertifikuju (!). Istovremeno se
regrutuju ocenjivaci, koji imaju formalna zvanja i obuke, ali bez dovoljno iskustva,
posto rade u ukruzenju sa niskim nivovom kulture kvaliteta, snizavaju kriterijume
kod sertifikacije, insisiraju na formalnim, a manje bitnim elementima, ohrabruju
stavove da je “QMS bezvredna papirologija”. To vodi neujednacenosti kriterijuma
kod sertifikacije, te formalnoj, a ne sustinskoj oceni sistema kvaliteta. Sve to cesto
dovodi do kontraproduktivnih efektata koji se ¢esto svode na to da se QMS uvodi
“samo za sertifikaciju”.

U ovakvoj situaciji mnoge ozbiljne i renomirane firme preduzimaju dodatnu pro-
veru svojih isporucioca iako su oni sertifikovani i pocinju da samodeklarisu usagla-
Senost svojih QMS sa standardom ISO 9001 ukoliko su stekle toliko poverenje kod
svojih korisnika za to.
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Interna provera QMS i samoocenjivanje prema kriterijumima standarda ISO 9004
i modela izvrsnosti predstavljaju najbolji nacin da se proveri efektivnost sistema i
da se utvrde mere za ostvarivanje sustinskih kontinualnih poboljsanja.

Sema akreditacije. Pristup trzistu Evropske unije i drugih ozbiljnih trzi$ta prak-
ticno nije moguc¢ bez sertifikata za proizvod i za sistem kvaliteta, Zivotnu i radnu
sredinu, te bezbednosti hrane (kada se radi o firmama ize te branse) od strane akre-
ditovanih, medunarodno priznatih sertifikacionih tela.

Na slici 12.1-2: je prikazana tipi¢na Sema za:

- akreditaciju sertifikacionih tela i laboratorija,

- sertifikaciju standarda/sistema (kvaliteta i Zivotne sredine), kadrova i pro-
izvoda i

- ispitivanje i kontrolu proizvoda.

Akreditaciono telo

EN 45011,12,13 Akreditacija

Sertifikaciona tela Laboratorije

Kontrolna tela

QMS — ISO 9001
1 drugi standardi/sistemi
MetrolosSke

Sertifikacija Ispitivanje

Organizacija Kadrovi Proizvod Proizvod

A

Kupac (korisnik — zainteresovana strana)

Slika 12.1-2: Sema akreditacije

Sve aktivnosti akreditacije, sertifikacije i ispitivanja prikazani na ovoj Semi spa-
daju u oblast dobrovoljnih mera za verifikaciju menadZment sistema, kadrova i
proizvoda. Navedena Sema se uspostavlja na nacionalnom nivou prema utvrdenim
strandardima, tako da prestavlja element “evropske kuce kvaliteta”. [spunjavanjem
utvrdenih zahteva svako telo iz Seme moze da postane ¢lan udruzenja evropskih i
medunarodnih akreditacionih i sertifikacionih tela, cime potvrduje svoju kompe-
tentnost.

SERTIIKACIJA QMS
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12.2 PLAN PRIPREMA ZA SERTIFIKACIJU

Priprema organizacije za sertifikaciju predstavlja veliku motivaciju za rukovod-
stvo da primeni QMS. Sa planom priprema pocinje se prakti¢cno nakon izvrsene inter-
ne pripreme. Provodenje mera za otklanjanje utvrdenih neusaglasenosti i podrucja
za poboljsanja sa internih provera u stvari predstavlja akcioni plan za spremanje
organizacije za sertifikaciju. U tabeli 12.2-1 prikazane su klju¢ne aktivnosti koje se
moraju provesti u sklopu priprema za sertifikaciju.

Tabela 12.2-1: Plan priprema za sertifikaicju QMS

RB

Klju¢ne aktivnosti

Nosilac / resursi

Rok

1

Kompletiranje svih dokumenata

Distribucija svih dokumenata

Kompletiranje propisa i standarda

Objava i postavljanje politike kvaliteta

Utvrdivanje i odobrenije ciljeva kvaliteta

Distribucija ciljeva kvaliteta na funkcije i procese i utvrdivanje
planova za njihovo ostvrenje

Masovna obuka zaposlenih za primenu dokumenata u
praksu

Primena DSK - formiranje zapisa

Merenje zadovoljstva korisnika

10

Formiranje registra isporucilaca

11

Uredenje ambijenta i primena grafickih standarda

12

Uskladivanje sistematizacije i opisa poslova

13

Kompletiranje izvestaja sa SPC analizama o ostvarenju ciljeva

14

Obuka internih proveravaca

15

Interna provera

16

Korektivne i preventivne mere, poboljSanja i inovacije

17

Priprema izvestaja kao ulaznih elemenata za preispitivanje
ams

18

Preispitivanje QMS od strane rukovostva

19

Predsertifikaciona provera

20

Sertifikacija
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PRK je obavezan da u saradnji sa timom za uvodenje QMS definiSe plan priprema,
da utvrdi nosioce aktivnosti, potrebne resurse i rokove izvrsenja. U cilju Sto efikasni-
je pripreme dobro je kod definisanja rokova poceti od Zeljenog roka sertifikacije, pa
hodom unazad utvrditi ostale rokove. Plan mora da bude analiziran na kolegijumu di-
rektora kako bi se obezbedila sredstva i stvorila kriti¢na masa motivacije za njegovu
realizaciju. Bez obzira koliko se dobro planiralo, iskustvo pokazuje da je neophodna
mobilizacija cele organizacije u zavrS$nici priprema za sertifikaciju.

Veoma je vazno da sama sertifikacija prode tec¢no i bez nesporazuma sa pro-
veravacima sertifikacionog tela. Sam tok sertifikacije treba da tece isto kao Sto je
protekla interna provera. Rukovodioci koji su ve¢ ucestvovali u internoj proveri, kao
proveravaci ili kao proveravane osobe, trebli bi da imaju potrebno znanje i rutinu
da prezentuju svoju organizacionu celinu ili proces. Jedan od bitnih aspekata kod
sertifikacione provere je stepen ubedljivosti proveravanih rukovodioci i nivo vla-
daju materijom kod prezentovanje svoje celine. Korisno je da svaki rukovodioc ima
kratko operativno uputstvo koje mu moze pomoci kod prezentovanja definisanih
elemenata sistema.

12.3 PRIJAVA ZA SERTIFIKACIJU

Prijava za sertifikaciju poCinje u vreme interne provere, a po pravilu najmanje
tri meseca pre Zeljenog termina za sertifikaciju. Treba racunati da sam izbor serti-
fikacionog tela, ukljucivo izbor ponude i izradu ugovora traju 2-3 sedmice. Takode
treba racunati da timu provaravaca (auditora) iz sertifikacionog tela treba vremena
da se upoznaju sa dokumentacijom proveravane organizacije i njenim menadzment
sistemom.

Izbor sertifikacionog tela koje ¢e izvrsiti proveru i sertifikaciju QMS visestruko je
znacajan. Pre svega treba birati telo ¢iji su sertifikati uvazavani od klju¢nih kupaca
organizacije. Kod izvozno orijentisanih organizacija dobro je birati sertifikaciono
telo koje je poznato na trziStima zemalja u koje se izvozi. Drugi vazan element kod
izbora sertifikacionog tela je ¢injenica da ono postaje dugoro¢ni parner organizacije
koji ¢e svake godine vrsiti nadzornu proveru QMS. PoZeljno je da te provere imaju
manje kontrolni karakter, a viSe da to budu prilike za kreiranje poboljSanja. U tom
cilju treba birati sertifikaciono telo koje ima iskustva iz branse kojom se bavi orga-
nizacije. Na taj nacin ¢e sugestije auditora biti implicitno zasnovane na iskustvima
iz drugih organizacija koje su sertifikovali.

Najvaznije kod izbora sertifikacionog tela je, da se rukovodstvo raspita kod Klije-
nata tog tela, kolika je reputacija i objektivnost njegovih auditora.

Najvecu pogresku, katastrofalnih razmera po organizaciju, ¢ine oni koji biraju
sertifikaciono telo prema jedinon kriterijumu - da Sto lakSe dodu do sertifikata. Pored
problema koje ¢e imati kad-tad sa zainteresovanim stranama koje zahtevaju taj ser-
tifikat, javljaju se formalni problemi kako da svake godine produ kontrolnu proveru.
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Sustinski najvec¢i problemi u tom slucaju su propustene prilike da se, uporedo sa
unapredenjem kvaliteta, unapredi i poslovna kultura, ugled i poverenje organizacije
kod zainteresovanih strana.

Cena sertifikacije na naSem trzistu varira ali ona ne bi smela biti presudna kod
izbora sertifikacionog tela. Po pravilu ne treba birati najskuplja, ali nikako ni naj-
jeftinija tela, koja odudaraju od uobicajneih cena. Drugo pravilo je da moZete traziti
sniZenje ponudene cene uz iznosSenje nekog od sledecih argumenta: da je vas sistem
globalizovan, da se mnogi procesi ponavljaju, da su lokacije identi¢ne, da se rade
jednostavni istovrsni poslovi, da se radi u smenama, da se radi sa slicnom opremom
na viSe mesta, da imate dosta sezonskih radnika i sli¢no.

Na trziStu postoji veliki broj domacih i inostranih sertifikacionih tela koja mogu
uspesno da sertifikuju QMS organizacije. TrziSno pravilo iz ove oblasti glasi; sertifi-
kaciono telo koje ima akreditaciju u nekoj drzavi moze da radi u svim ostalim drZa-
vama bez ogranicenja. Sertifikaciona tela, koja imaju svoja predstavnistva kod nas,
sa kojima autor u svom konsultantskom i ekspertskom radu ima pozitivna iskustva
su sledeca:

- TUV SUD, Nemacka

-~ TUV Thurningen, Nemacka
- RW TUV, Nemacka

- DQS, Nemacka

- AQS, Austrija

— SGS, Svajcarska

- SQS, Svajcarska

- YUQS, Srbija

— Institut za standardizaciju, Srbija
- Loyd Register, UK

- BSI, UK

- SCQ - Italija, i druga.

Komunikacije sa izabranim sertifikacionim telom ili telima obavlja PRK. Prvi
korak je da vam sertifikaciono telo poSalje upitnik koji sluzi za procenu veli¢ine
organizacije i sloZenosti vaSeg menadZzment sistema na osnovu ¢ega e pripremiti
ponudu. Sama popuna upitnika predstavlja prvu sliku koju dajete o sebi, a u vezi sa
QMS. Ako organizacija uvodi sisteme sa razumevanjem sva pitanja treba da budu
potpuno jasna.

Sertifikaciona provera se obavlja na srpskom jeziku, a svi dokumenti takode treba
da budu na srpskom jeziku bez odzira koje e sertifikaciono telo obavljati sertifi-
kaciju. Organizacija moZe da zahteva i neki drugi jezik za sertifikacionu proveru.
Inostrane firme koje posluju na naSem trzistu obi¢no imaju dokumente u dvojezi¢noj
verziji Sto takode nije problem za sertifikaciju.
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Kada se radi o integrisanim menadZment sistemima obavezo treba zahtevati
kombinovanu sertifikaciju koja je jeftinija i lakSe je pripremiti od vise pojedinacnih.

Na slikama 12.3-1,2 i 3 ilustrativno su prikazani primeri obrazaca upitnika za
izradu ponude za sertifikaciju QMS prema ISO 9001 sertifikacionog tela TUV Thur-
ningen, Nemacka, odnosno njegovog predstavnistva TUV Adria d.o.o u Beogradu.

Upitnik za izradu ponude za sertifikaciju (resertifikaciju) menadZment sistema m
THURINGEN
Molimo odgovarajuce oznaditi!
[ 150 9001 O SCCAOHSAS
0 1SO 14001 * W HACCP *
O 1SO 22000 * O

* Molimo da fraZene podatke navedete u upitniku!

I. Pednosilac zahteva: (ukoliko je moguée priloZite organizacionu Semu)
Preduzece
Adresa:
TelJFax: |
e-mail:

WWW.
Kontakt osoba:

II. Podaci o preduzecu

Podrucje primene menadZment sistema

Bran3a(e)l proizvodi/ usiuge
Kratak opis delatnosti preduzeca

Iskljucenja, ako postoje i koja?

Broj zaposlenih ukupno:
Uprava:
Zaposleni na pola radnog vremena/ <15 h |
Hendikepirani:
1. smena 2.smena
Broj zaposkenih po smeni / smenama:
3.smena 4. smena
Da i su u menadZment sistem ukljuéens [ da Ako postoje filjale molimo
filjale / ispostave? popunite trecu stranu - grupna
sertifikacija.

[One

Broj proizvodnih linija za relevantne
proizvode odnosno skup srodnin proizvoda
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lll. Podaci o menadZment sistemu - mg

Imate li vec sertifikovan THURINGEN
menadZment sistem? ne

[Jda,od

Ukoliko je odgovor da, molimo da prilozite kopiju serfifikatal

{Napomena : Pri preuzimanju sertifkacie (za kijente koji ved poseduju
sestifikat) u tekuéem sedifikacionom ciklusu sluZba za serifkaciu 22 da ima
uvid u audit zvedtaje i eventuaine neusaglafenosi poslednjeg  ciklusa
sertifikacie

PoZeljan termin za sertifikacioni audit

( menadfment sistem mora biti na snazi najmanje 3

meseca pre sertifikacijskog audita)

IV. Podaci o uslovima lokaliteta:
Intemi audit sproveden (audit izve3taj postoji) [ ne

[ da, dana
Sprovedeno preispitivanje od strane rukovedstva [ ne
(postoji izvestai)

[ da, dana
Molimo navedite glavne procese u
realizaciji proizvoda odnosno usluga
Koja se sirovina I materijal uglavnom
upotrebljava?
Postoje li dislocirani proizvodni pogoni ili [One
dodatno pruZanje usluga? [ da, koje?

Pri implemetaciji sistema nam je pomagaoia (naziv konsultantske kuce il samostainog
konsultanta...):

Mesto, datum Petat, potpis odgovornog lica

Slika 12.3-1: I[lustrativni primer upitnika za izradu ponude za sertifikaciju QMS
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12.4 PLAN I1ZVODENIJA SERTIFIKACIE

Nakon izbora sertifikacionog tela i potpisa ugovora sa njim potrebno je definisati
plan provere. UobicCajeno je da se sertifikacionom telu 2-3 sedmice pre provere do-
stavi poslovnik o kvalitu i organizaciona Sema sa imenima rukovodioca za pojedine
organizacione celine. Na osnovu ovoga imenovani tim proveravaca (audiora) pravi
plan provere. Tokom izrade plana provere PRK je u stalnom kontaktu sa vode¢im
auditorom iz sertifikacionog tela i dostavlja mu neophodne dodatne informacije o
organizaciji.

0d vodeceg auditora treba zahtevati da najmanje sedam dana pre pocetka pro-
vere dostavi plan provere kako bi se proveravani rukovodioci upoznali sa njim, re-
zervisali termine za proveru i izvrsili neophodne zavrSne pripreme.

Sertifikacija se vrsi u dva koraka koji se sastoje od faze 1 ili predprovere i faze 2,
odnosno same sertifikacione provere. Predprovera predstavlja kratku proveru po
svim elementima kao i sertifikaciona provera, ali bez ulaska u detalje. Svrha predpro-
vere je sagledavanje spremnosti organizacije od strane sertifikacionog tela za ser-
tifikaciju. Nakon predprovere auditori dostavljaju izveStaj o neusaglaSenostima i
predlozima za poboljsanja. Na osnovu nalaza predprovere auditori daju procenu
roka u kom se realno mogu otkloniti utvrdene neusaglasenosti i predloZena pobolj-
Sanja do sertifikacione provere. Prakticno najkraci rok za sertifikacionu proveru je
2-3 sedmice, a najduZi zavisi od nivoa spremnosti organizacije.

Plan provere sadrZi elemente standarda ISO 9001 za svaku organizacionu celinu
po kojima ¢e biti proveravani. Takode sadrzi preciznu satnicu i imena proveravanih
rukovodioca i proveravaca. Obe faze provere su metodoloski identi¢ne sa internom
proverom.

Naslici 12.4-1 je ilustrativno prikazan, modifikovan, primer realne sertifikacione
provere - faza 1 predprovere QMS jedne rec¢ne luke [
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Audit plan
Order no.:
Client no.:

Vrsta provere,/ Certification Audit
Standardi / datum izdaje: IS0 9001 :2008
Datum provere u preduzedu: 09 - 10.07.2010
Preduzede /narulioc: “ABC"
Ulica : Ulica i broj
Polta / prad: SRB: 11000 Beograd
Predstavnik preduzeca za proveru: Ime | prezime
Datum,/revizija PK Poslovnik o kvalitet /
izdanje: broj ;od:
Vodedi proveravat [ PN/ VV
proveravati:
Proveravatl [ pripravaik DP
Proveravati (po potrebi):
Jezik na proveri: SRPSKI
Plan provere uraden: Datum: Potpisi vodecih proveravata:
Datum Cas Organizaciona jedinica/ Uesnici Proces/element Proveravadi
(h) lokacija provere 150 9001 / auditori
sxxxxxxx | 08:00 | Uvodni sestanak = Utestnici audita | / PN/ VV/DP
Opening meeting Management
08:30 Generalni direktor Ime i prezime 41,423,424,51,5.2,
- Top management 53,541,542,551,
11.00 552,553,56.1,56.2,
5.6.3,6.1,8.2.1, 5.1
11.00 | Opsti poslovi/Kadrovi - Ime i prezime 6.2,84.85
-12.30 | HR Human resources
1100 | SkladiSne usluge: Ime i prezime 423,424,7.1,751,
-12.30 | - Komercijalizacija - 7.52,753 754,755,
ugovaranje-prodaja 7.6,8.1,823,824,83,
- Realizacija 8.4
- Infrastruktura
12:30- | Pauza - Break
13:00
13:00- | Nabavka - Purchasing Ime i prezime 741,742 743,84
15:00
13:00 - | Lutke usluge: Ime i prezime 423 424 63,71,
16:30 |- Komereijalizacija - 751,752, 753,754,
ugovaranje-prodaja 7.55,7.6,8.1,8.23,
- Realizacija 824,83 64
- management
- upravljanje
neusagladenostima
- Operativna priprema
pristanitkih poslova
- Infrastruktura
16:30 - Uskladivanje proveravaia / auditora
17:30 Coordination among auditors
17:30 Kraj 1 dana provere
End of 1 day
MRXR0 | B:00- Odriavanje - elektro, Ime i prezime 423,424 63,6475
9:00 masinsko, Maintenance 7.6,8.2.3 8.2.4 B4
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S9:00-
11:30

PREK

Upravljanje dokumentima
Upravljanje zapisima
Interne provere

SPC analize i izvestaji
Korektivne i preventivne
mere

Ime i prezime

421,422,423, 424,
8.1,8.2.2,84,85.1,
8.5.2,8.5.3

13:00-
14:00

Uskladiva:

nje proveravaca / auditora
Coordination among audi

itors

14:00-
15:00

Zakljuéni sestanek -
Closing meeting

Ucestnici audita

/

Management

15:00

Kraj provers
End of audit

Za uvodni i zakljuéni sastanak molimeo obezbedite odgovarajuci prostor.
Predstavnik rukovodstva za integrisane menadZment sisteme je prisutan tokom cele provere,

Distribuirano: PRE, flanovi audit tima

Slika 12.4-1: Plan sertifikacione provere QMS

12.5

IZVESTAJ O NALAZIMA PROVERE SA MERAMA

Rezultat svake provere je izvestaj sa utvrdenim kriticnim i nekriticnim neusagla-
Senosti, preporukama (moguénostima ili podrucjima) za poboljSanja i pohvalama. Na
zavrsnom sastanku nakon proveri svaki proveravac (auditor) iznosi svoje rezultate
(nalaze) koje je tokom provere saopstio proveravanom rukovodiocu. Kada se radi o
predproveri (audit faza 1) vodeci proveravac predlaZe termin za sertifikacionu pro-
veru (audit faza 2). Rukovodstvo treba da prihvati sve rezultate provere i da pokaze
spremnost da preduzme i realizuje odgovarajuce korektivne mere ili poboljSanja.
Tokom provere i na samom zavr$Snom sastanku moguce je izneti dodatne argumente
da se ublaze neke ocene do kojih je dosao auditor, pri cemu treba pokazati veliku
dozu ubedljivosti, ali i kuluture dijaloga. Nekoliko dana nakon zavrsetka provere
vode(i proveravac dostavlja pismeni izvestaj provere u kome je popunjena rubrika
sa bitnim rezultatima provere:

- nekriti¢ne neusaglasenosti,

pohvale.

kriticne neusaglasenosti,

preporuke ili mogucnosti za poboljSanja i

PRK je duzan da u $to kracem roku, u konsultacijama sa odgovornim (provera-
vanim) rukovdiocima, pripremi mere tako Sto ¢e popuniti rubrike u izvestaju koje

sadrze:

- istrazivanja uzroka neusaglasenosti i

- nameravane Korektivne i preventivne mere,

— utvrena poljSanja
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Za sve mere koje se Zele preduzeti potrebno je utvrditi odgovornosti i rokov za
njihovu realizaciju.

Nakon prihvatanja mera i rokova od strane vodeceg proveravaca moZze se poceti
sa njihovom realizacijom.

Naslici 12.5-1 prikazani je, neznatno modifikovan, delimic¢ni izvestaji sa odrzanog
sertifikcionog audita QMS jedne organizacije [33]. Radi se o predproveri (audit faza
1) koji je izvrSilo sertifikaciono telo TUV SUD. IzveStaji sadrZe rezultate provere sa
merama i preporuke za poboljSanja i pohvale koje su utvrdili proveravaci, kao i sa-
drZaj istrazivanja uzroka i nameravane mere koje se Zele preduzeti koje je pripremio
PRK. Navedene mere u ovom slucaju su uspesno realizovane i sertifikaciona provera,
faza 2 je uspesno okoncana, tako da je organizacija uspesno sertifikovala svoj QMS.

Na slici 12.5-2 prikazan je primer sertifikata integrisanih menadZzment sistema,
kao rezultat kombinovane sertifikacije menadzment sistema kvaliteta, Zivotne sre-
dine, te zdravlja i bezbednosti na radu prema standardima ISO 9001, ISO 14001 i
OHSAS 18001.

E PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA



N
Ln
(3

SERTIIKACIJA QMS

ElaM[EAY PLIAISIS NIURANIOSE
d| NISOUDINPWEISIS | JSOUIBAUNGOaAS | JopHang | €95

0M0Z Jequisidas
Suzaed | sy
EJEUSUMTOP esudez ynswaers elusosuoy
slznquasip aysuoyE niu20sUOY 0 | gEoudmsop 3jonuey njap
es200ud exjusep mingo nuaouod pinesdey 1| N io¥Er ¥d unpsoosd gipasdeun Wid | ¥E¥
04T Jequydag
awzad | s
BIRUSILMTOR “esaacud (N7 ewednisn
2lngIEsIP S4SU0LYEE NUSISUDY O EYIUSEA JSOWOKCER0 3 013 ‘ousiSn alu wijoan) afuefieldn) 207022 ¥d
esaooud BYUSElN mngo nusouod Qnesden] | 707072 Md inpaooid siueps) aels eeEoe7 0 emnpaooud eaazesau nivejodsel ey Wid | £7F
(HHpNE BAESINOD)
wnjeqslues (ualipy erESINOD) (psousgeibesnau
1SOUAINAT (anosj0u 1 gsowosoBpo ningnipn) auamuny negnys 1 Ul Eeindsy) d {roppne eAeiAOR) eaupal | 0S|
psouasejfisen uadals BIL BUAITNRI0Y BUBABIIWEN ENOIZN AZIBUE JEYNZIY nom EJIPNE EYNZA g 153201d §
95! ougasod a3 el EJUSLIZREUSL BISISIS S[EAY0H “(d) apeayod
(1) sluegliogod
1ipezuefuo n elpeuswsdu 25 slngniodaud “epuepuels analyez oniNEZEAN BJUSIEREUSW BUISTS NIUBNSSINRSN BIRON 1Y Bloy Bjsnouns ez psouonBoy

MYPNE LUSJS0a(S BU BUan0d g ) B JUspaied
elneswaldu) sl slueieayud sihpdod | Biouw YUATEI0Y Yuszopad jsousadsn ainiusod Joupne DSp0), EJENILES IWOUGOMIUEAERZ) © sRIpe Sid Bueg i JEIN0N | (0] nsouaseifiesnau
IOLEINE LWSDSPoA aUasauald 01g 99 aiall SUBARDIUPN PIUSWZPeUSIL BLISISES SNOUSO [Sousenls nieneroubn au (ioy epepuels easiyez yupsiod wswiud found n yadsnan AIUYaN

alnepswmop suszojud 21 aonBow sl sluencupain CHIDNN (3115 UD) MSSW BU WOJIPNE BI9LU YUARRI0Y (S0useyyS ainupain ousisdon Joppy | :(N) nsousseiesnau
LGS NOUGONIUBARRZ] O S4N[R0. aud NUMLLIA NUSEYYS BZ SIS0 SUNINEIOY 35 &3 S0ESILSP | IURIZIIEUR 1g 30 YIIS! 02N |BRJERUES BARUET Blusiunds] yadsnay AUINUH

‘Sloeyyiser] 333pe4s NAOUSD
eu ninfuaooud yann =5 gEYNZaY EUPNE BS NIETESAZ] | MHUSES WOUSINGE U ijjawud NS uoyipne 3ioy gsoqerseinpod ns eonbow ‘apeq) EuRWZPeURL BWSE [E19p AT RIEAYNGD SZ0W U Jpmy
JIRJUBLOY

aopues Wawsbeuey Mﬁ”_“ Mmﬁo
2iaa0.d BUODEYYLIES | BIPNE BSi

afestjod | alueslioqod ez eynuodaud | eiaw Gojeey
Eypne es [215aAZ)  000Z: 1006 OSI




eIlow wogoreiey es SINQ 21940.1d sUODENY1IS es [BISOAZ] :T-G ZT eNI[S

ejalijeAy ewasis niueanidsiaid
d N JSOUDQEUIASIS | JSOUBAYNGO3AS | JOpRIN] | £9°C
0MIZ Jequzjdes
Swzaud | 20
“EJRUSUMIOD esidez yiyswasts efuaasuoy
SlanquIsIp S¥SUDIEE MUSISUCY O | fsoudnsop ajonuey njap
es300ud EXUSE|A MiNgo nuAsuod Qnesdey 1| 0¥z ¥d runpaosad npadeun Wad | ¥Z¥
0M0Z Jequisidas
swizaud | |
“EIRUSUITOR eszocd (n7 ewednisn
slonquysip asuogye nlusosuoy o ez sowenobpo al o ‘ousisun aliu wiyang aluefinesdn) 201022 ¥d
eszod eyusel mngo nuasuod pexdey | 707077 Md npaooud sluepa wels ejesoey 0| empaooud exazesau nivejodser ey Wid | £TF
(ioupne EAESINGD)
wnjeqslues (u=lipy eresMOD) (psousseibesnau
1s0UAIRIT (anosj0u | nsowosoBpo pningnipn) Suma} nEnys 1 JUSlY EAEINdS]) d (roppne EAESINOD) eauipal | 0Sl
nsouasejfisen uadalg BISU BUAIYAI0Y BUBARISWEN ENOIZN 3TIRUE EYNZIY niom Elpne BEnzal g 239014 §
TS| OUGEs0d 33 Bl EUSWIZREUSI PLLSISIS SEAY0d (d) aeayod
“{1) aluesiiogod
Uinezuefuo n elioeuawsidu 55 alnoniodad epiepue)s anSYEZ neAeTeAN BJUSWEDEUSW BWSSTS NIUBNESINESN BP0 I EI0Y ESNOUES ez nsouanbop
THPNE LS0302(5 BU BuRn0ed g 20 BiRw puapaney
eloguziws)du) yis alugeayud ipugod | essw YuARRIoY Yuszopaud jsousadsn 2infusooud Joppne D00y, "eeNyMas UGoMIUENEPZI O SyNjpe ud Bueg | TENGN | £(0) nsouasejfesnau
MIOLDNE LUSD3P0A 3USs2uaid §1g 30 SUaLU SUBAEIIUBN BIUSWZPEUSLU BLISJSES 3N0USO [Sousels nieneroubn su oy epepue)s easjyez yupsiod uswud found n yadsnay UGN
alibesw op suszomd 21 aonBow shu slusroupsia 010NN (311 UD) MS3W BU WONPNE 24U WYLATHSMOY 1S0useyys alinupain oustsdon Joupny 2(N) nsouaselfiesnau
UL NOUGONIUEAERZ) O N0 2ud NUALIA NUSEYYS BZ 342U SUNINRI0Y 35 33 30ESIULSP | IURIZIEUR g 3 YIIS! 02N |SpJepues eAsyez efusiunds! yadsnay 2uU30UH
“BIDERYISER| 3330 MNDUSD

eu ninfusonid Yann 55 BEYNZSY "BPNE BS NEYS5AZ] | M{USISES WOUSIAPE Bl lialuld RS Loypne sloy gsoqers/elynpod ns egnboll 'seq] ESWIZPEuSIU BUISISS (230 [EAS MIEAYNGO SZ0U 5U JEY

JIEIMIOY

a0iueg Juswsbeuepy

el EYeuzD)
BBGEU BYEUZD

Bian0Id BUOKEYIINGS | EIPME BISI\

apesyod 1 aluesfioqod ez eyuedaud 1 eiaw Bojeyey
Eypne es [2)5342]  000Z: 1006 OSI

PROJEKTOVANJE MENADZMENT SISTEMA KVALITETA



®

L rugg -t fuvacs

CERTIFICATE

The Certification Body
of TOV 500 Managemaent Service GmbH

cartifies that

Luka " Beograd” a.d.
Zorka Klemansoa 37
SRB-11000 Beograd

has established and apples &

Oueality, Ervircnmerntal and Safety Managoment Syslem
for tha following scope of application:

Port and storage services

—
=L
=
(s
o=
(=4
kd
=)
*
=
=
L=
=
T
=
==
[¥¥]
L=
*
—
L
b o
=
£
=
(=
a.
kd
o
*
#l

Parformance of audits (Repori-No, T0T23554)
has hemished prool thisl Lhe nequirements under

IS0 9001: 2000
IS0 14001: 2004

BS OHSAS 18001: 2007
Occupational health and safety manag il syst - Requirements

ara fulfiled. This certificata is valid until 2011-08-30
Cenificate Regisiration Mo, 12 1001104116 31655 TMS

M. Wp
1 B

W, JOE- 101 [

Tl T TR

ZERTIFIKAT # CERTIFICATE # 23¢

Slika 12.5-2: Primer sertifikata integrisanih QMS, EMS i OHSMS
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