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Menadzment provere integrisanog menadzment sistema

Sazetak

Sazetak: U ovom radu hie refi o menadzmentu provere integrisanog menadzment
sistema. Poseban osvrtébi na menadzment sistem kvaliteta, Zivotne i radediree.
Akcenat u raduce biti na proveri prve strane u kojoj spadaju imtar provera i
samoocenjivanje. Kroz samoocenjivanje vrSi se nemtbga interne provere, stoga se
moze smatrati da je samoocenjivanje nadogradnjarir@ provere u cilju sagledavanja
svih aspekata. Samoocenjivaagese predstaviti prema preporukama standarda IS®190
Cilj provere prve strane je otklanjanje nedostataizatoga razloga‘e biti predstavljene i
mere za unapegenje organizacije. Samoocenjivanje i interna pravea samim tim i
menadzment proveredei prezentovani na studiji glaja Traco Invest.

Klju éne re¢i: menadzment provere, samoocenjivanje, interna paoVeO

Abstract

Abstract: In this paper will be talk about audit managemehintegrated management
systems. Focus will be on quality, enviromental aocupational and safety management
systems. Also, focus will be on first side audiictvhincludes internal audit and self
assessment. Through self assessment is done upgraidihe internal audit, in order to
look at all aspects of organizations. Self assessmal be presented according to the
recommendations of ISO 9004. Aim first side awgdibieliminated defects, therefore, will
be presented and mesasures to improvment of orgeomz Self assessment and internal
audit, or management audit will be presented orecasdy Traco Invest.

Keywords: audit management, self assessment, audit, ISO



Milo$ Cavié MenadZment provere integrisanog menadZment sistema

SADRZAJ
1. U Y 0T
2. Metodologija istraZivackog rada ..............ccoooeiiiiiiii e
2.1 Predmet istraZivanja.............coooi i
2.2 (O TS = V4| V7= L= USSP
2.3 HIPOTELIEKT OKVIT .. e e
2.4 Metod IStraZIVAN]A...........ccoe e
3. Integrisani MeNadZment SISTEMI .........coiiicear e
3.1 L 1Y
3.2 B S e
3.3 OH ST S L
4. Provera menadZment SISTEIMA ..........uuiiiiieiiiiee e e e e ennnee e
4.1 W 101 CoAV/ 2= W o] £0)Y=] (U TSRS
4.1.1 P 11 (VI 1S @ IR 00 RSP PR
4.1.2 ZANEVI 1SO 14001 ... oottt ettt e
4.1.3 ZahteVi OHSAS 18001 .........eeiiiiiiieeeeeee ettt e e st e e s e e e s nnereeas
4.1.4 b 1 a1V 1] @ 2 K 0 1 I TP
4.2 ProVEra Prve StraNE.........uui it ee et a e e e e e eeeaaans
4.3 Provera druge Strane.........coooiiiiiiiiee e et nrrne e
4.4 ProVera tré8 SIraNe ........ccoviviiiiiiie e e e e e eeeeeenes
5. Y/ TS] (oo (o] Lol [ =N o] o 1Y/ =T o TP
51 OCENJIVANJE PIVE SITANE .....eeiieeeiieeeiee sttt e et et e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeesseeneneeeeeees
5.1.1 PDCA krug i provera prve strane
5.1.2 L1 g F= T o 0= - U
5.1.3 SAMOOCENJIVANJE ......uevverrerreeeees oo et eettaeseeeeeaesaaeaaaeaeessssaaaasssnsssssnsneeereaees
5.2 Samoocenjivanje prema standardu ISO 9004 .. eeeeeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiieenn 27
5.2.1 Osnovne informacije o standardu 1ISO 9004.............oooiiiiiiiiiiiiiieeee e 27
5.2.2 Alati Za SAMOOCENJIVANJE .......eeiieeeeee et e e e e e e e e e e e s e eeee e 30
6. Samoocenjivanje na primeru Traco INVESE-@ ......ccevoveiiiiiiieieeeeee e 44
6.1 Profil TraCo INVEST-a .......uveiiiiiiiiiiiiieeeeee e ee e 44
6.1.1 1S3 (0 - S 44
6.1.2 (D IC] =11 g [0 1) T 44
6.1.3 MEPA PrOCESA ....ceeieieiieiie ettt e e e e e e e e e e e eeeeeesbaba e e e e eaaas 45
6.2 Kljuéne performanse Traco INVESE-a.............ueeeeccceeeiiiiiiieieee e 6 4
6.2.1 POSIOVNE PEITOIMANSE ... ...uiiiiiiiiieeeeeeereii e e e e e e eeaea s 46
6.2.2 Performanse menadZment SIStEMA.......ccuueeivieiiiiiiiiiee e 47
6.3 Postupak samoocenjivanja U Traco INVESt-U..cceccceevieeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 25
6.3.1 Rezultati SAMOOCEN]IVANJA ... .. ... ettt ee e e e e e aae e e e e e e s eeebeebeeeeeeeeeeas 54
6.3.2 Rezultati po elementimal ........ ... 56
6.4 POStUPaK INtEINE PrOVEIE......oeeeiiieeeeeeeeee e e e e eeeeeennaas 62
6.5 Uporedna analiza provera prve Strane..........cccooeeeveeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 65
6.6 Mere za PODOISAVANJE. ......ccccoiiii it s e 67
6.6.1 MeNAAZMENT FESUISIMA .....ceei i eeeeee ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e s e b eeeeeeeeeas 67
6.6.2 MENAAZMENT PrOCESA ...ceeeieeiie i oo e e e e et e e e ettt e et eeeeeaaaaaeeaeaaaaannnnnnes 68
6.6.3 Préenje, merenje, analiza i poboljSavanje ........cccccccoiiiiiiiiiii e 68
6.6.4 MenadZment performansama,ciljevima i FiziCima..........ccccuvveiiiiiiiiiiiiiiaaaeeean, 68
7. ZAKIJU €8K ..ttt e 69
8. L 1o o PP 70
8.1 Procedura iNterne PrOVEIE ...........ooiiiiiiiieiiiee e re e e e 70
8.2 Dijagram t0ga ProCEAUIE .............eeiiie et eeeeeaaasiirre e e e e e e e e annrereeeeeaaes 79
8.3 Uporedna tabela zahteva standarda ISO 9001 i stianti3O 9004 ..................... 81
(1 C=] = LU = PP PRPPP PP 83
SPISAK SHKA ..ottt e e e a e e e e e 84
SPISAK TADEIA .....eeeeieeeee e s 85



Milo$ Cavié MenadZment provere integrisanog menadZment sistema

1. Uvod

Provera je kljg napretka. Kako mozemo znati kako je stanje u orgai)i ako je ne
proveravamo. Sino je i kod proizvoda. Proizvodi se moraju provatawkako bi se
utvrdio njihov kvalitet, a samim tim @&mo na zadovoljstvo korisnika. Proveravanje
predstavlja ulaz u proces poboljSavanja koje jecklp za odrzivi razvoj organizacije
nevezano od valine i tipa organizacije.

Kako bi se prevazisla ekonomska kriza potrebnayeSiti reorganizaciju organizacija i
pove&ati svest u samim organizacijama da od njihovogehapzavisi i globalni uspeh, tj.
odrzivi razvoj. Teznja za ostvarenjem odrzivog K@av organizacija iziskuje od
organizacija da se bave internim sposobnostimaarzgcija mora da se bavi i da
unapreuje svoju efikasnosti i efektivnost, koje su Kljyorofita i odrzivog razvoja.

Provera menadzment sistema predstavlja sliku argaipe. Rezultati su pokazatelji nivoa
uspesnosti jedne organizacije. Organizacija mdrgptmaktivha kako bi uspesno poslovala
na trziStu koje samo po sebi nosi veliki rizik. &tvnost se ogleda u odnosu proaktivnih
mera i reaktivnih mera.

Integracija menadzment sistema je &ai preduslov za kontinualno poboljSavanje
organizacije. Uz integraciju menadzment sistemaepob je izvrsiti i integraciju procesa.
Jedan od kljgnih procesa je proces provere. Proces provere fielpw integrisati iz
razloga pojednostavljenja procesa i parga korisnike prihvatljivosti.

Osim same integracije bitno je izvrSiti implemerjtac integrisanih procedura.
Implementacija je lakSa ako postoji prethodno jedsaden menadzment sistem. Kroz
implementaciju teZi se ostvarenju efekata provera.

Koristi od provera su viSestruke. Osnovna korisgeznavanje stanja u organizaciji. Kada
je u pitanju integrisna provera integrisanog menagt# sistema najbitnije je stvaranje
sveobuhvatne slike o poslovanju organizacije poeldgspa kvaliteta, zivotne i radne

sredine.

Organizacijace najlakSe trasirati put odrzive uspesSnosti akdokasira na kontinuirano
zadovoljenje potreba icekivanja svojih korisnika i drugih zainteresovamitnana kroz
uravnotezen pristup. Uravnotezen pristup se moreosit na brigu o svim aspektima
organizacije. Najbolji nan za ostvarivanje odrzive uspesSnosti organizaj@jerimena
standarda ISO 9004:2009 koji govori 0 odrzivoj @smesti organizacija.

Primenom standarda ISO 9004:2009 teZi se odrziamesnosti, a najbolji dm za
unaprelenje procesa, samim tim i poslovanja je samoocanjgx Kroz samoocenjivanje
organizacija sama sagledava svoje &mii ta&ke, odnosno procese. Na osnovu
samoocenijivanja, tj. rezultata samoocenjivanja megeija mora da reaguje i da stvori
ambijent za odrzivu uspesnost. Samoocenjivanjeagmlje realizuje kroz modele zrelosti
procesa.
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2. Metodologija istrazivackog rada

2.1 Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je menadZzment peoveegrisanog menadzment sistema
sa posebnim akcentom na proveru prve strane, inf@roveru i samoocenjivanje prema
standardu I1ISO 9004. Uz menadZment provere potr@gbnpvrsiti i integraciju provera
menadzment sistema kvaliteta, zivotne i radne seedintegracijom se moze pdsti
poveanje efikasnosti i efektivnosti procesa proveragnisanog menadzment sistema.

Predmet istrazivanja je metodologija provere kagazasniva na standardu ISO 19011 i
omogava integraciju provera prema standardima ISO 9[#Q,14001 i OHSAS 18001.
Kroz metodologiju provere predstaei se integrisan proces menadzment provere.
Kao studija slgaja bte predstavljena organizacija Traco Invest, odnogmocesi
Traco Invest-a.

2.2 Cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja menadzmenta provere je @atanje mogénosti integracije svih provera

u jednu integrisanu, pri tom voderatuna o zadovoljenju zahteva standarda 1SO 9001,
ISO 14001 i OHSAS 18001. Posebno teziSte je na ¢ps@ju | pronalazenju
najefektivnijeg naina za ostvarivanje odrzive uspesnosti. OdrZivuesspst je mogie
dostiéi samo posveenogu razvoju i inovacijama, a da bi se do toga dostmoizacija
mora imati svest i objektivhu sliku o svojim magostima, Sto se najbolje vidi kroz
samoocenjivanje.

Nawni cilj rada jeste naima deskripcija i analiza procesa menadZzmenta pzoger
posebnim akcentom na internu proveru i samoocemgvantegrisanog menadzment
sistema kojie biti primenjen kroz model zrelosti na primeru dodnvest-a.
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2.3 Hipoteti¢ki okvir
Opsta hipoteza:

* Svaka organizacija koja ima objektivan pristup ge@mju svojih moganosti ima
preduslova da bude uspeSnija od organizacija kagenaju objektivan pristup
ocenjivanju, jer kroz objektivnost se postize visio efektivnosti i efikasnosti
procesa u organizaciji

Posebne hipoteze:

» Definisanjem jedinstvenog procesa provere menadzsigema kvaliteta, zivotne i
radne sredine koje bi omoglo integrisanu proveru integrisanog menadzment
sistema

» Sprova@lenjem integrisane provere integrisanog menadZzmesiersa povéava
efikasnost procesa provere

* Kroz integrisanje postize se pda@je kvaliteta provere, jer se ostvaruju uStede u
vremenu i ostvaruje se sistematski pristup prenra gahtevima standarda.

* Preduslov za odrzivu uspesnost je primena uputstastndarda 1ISO 9004:2009

e Sprova@ienje ocenjivanja prve strane, samoocenjivanja gesisistematski uvid u
stanje procesa organizacij@me se omogtava organizaciji da unapredi svoje
procese i podigne efikasnost i efektivhost procesaisi nivo.

« Primenom modela zrelosti ostvaruje se najbolji uwidstanje procesa jedne
organizacije.

2.4 Metod istrazivanja
U ovom istrazivanju kori&ene su:

* Analiticke metode

* Hipoteticko-deduktivne
e Metode ispitivanja

¢ Metode posmatranja

» Statisttke metode

Analiticke, metode posmatranja i ispitivanja su k&@ige prilikom primene modela
zrelosti, kao alata za samoocenjivanje u ocenigsacHipotetiko-deduktivhe metode su
se koristile prilikom donoSenja hipoteza i njihovdgkazivanja. Statisike metode su
koris¢ene prilikom obrade podataka samoocenjivanja. Rkupljanju literature koristila
su se dosadasnja istrazivanja iz ove oblasti, kastandardi koji pokrivaju oblast
menadzment sistema i menadzmenta provere.
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3. Integrisani menadzment sistemi

3.1 QMS

Sistem menadzment kvaliteta (QMS — Quality Managen®8ystem) je opisan serijom
standarda 1S©9000. Ovom serijom su opisani zahtevi za QMS.j&standarda se sastoji
od sledéih standarda:

* |SO 9000:2005 — Menadzment sistem kvaliteta — Osmnognik
*+ |SO 9001:2008 — Menadzment sistem kvaliteta — Zahte
+ IS0 9004:2009 — MenadZment za odrZivu uspesnosstup menadZzmenta kvalitéta

Ovom serijom standarda postavlja se temelj osnoyasiovnim procesima u organizaciji.
Osnovni poslovni procesi su procesi odnosa sa kioimea, proces projektovanja, proces
nabavke, proces proizvodnje i kontroling procesd. gdocesi su integrisani u procesnom
modelu QMS-a.

Poglavlja standarda su sléde

I.  Predmet i podrje primene
II.  Normativne reference
[lI.  Termini i definicije
IV.  Sistem menadzmenta kvalitetom
V. Odgovornost rukovodstva
VI.  Menadzment resursima
VIl.  Realizacija proizvoda
VIll.  Merenje, analize i poboljSavanja

Procesni model QMS-a sastoji se od odgovornostovoéistva, menadzmenta resursa,
realizacije proizvoda ili usluge, merenja, analizsoboljSanja i kontinualna poboljSanja.
Ulaz u procesni model predstavljaju zahtevi kokania izlaz predstavlja proizvod ili
usluga na osnoviega se formira zadovoljstvo korisnika koje predgaypovratnu
informacije od korisnika, a take i ulaz u proces merenja, peaja i poboljSanja.

1 1SO - International organization for standardizati

% Novo izdanje standarda ISO 90Q%kuje se 2015. Novi standard je trenutno u faziloga.

5
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Na slici 1 dat je procesni model QMS-a koji u osreadrzi Demingov PDCA model
(Plan, Do, Check, Act).

Kontinualna poboljanja
menadzment sistema kvaliteta,

A

rukovodstva \
MenadZzment Merenje, I
resursima analize | poboljganja

KORISNICI

Zadavolf
stvo

KORISNICI

| Ulaz
Zahtevi |

——» Aklivnosti dodatnih vrednosti

=i
4

R I—A ‘l‘ Izlaz
izacija i
proi Prncasl ‘ Proizvod

—  » |nformacioni tok

Slika 1 Procesni model QMS-&

Principi na kojima se zasniva QMS su:

* Usmerenost ka korisniku

* Liderstvo

* Ukljucivanje ljudi

» Procesni pristup

e Sistemski pristup menadzmentu

« Kontinualna poboljSanja

« Odlwivanje na osnhovdinjenica

» Uzajamno korisni odnosi sa ispérocima

Prema navedenim principima QMS-a moZe se z&kijda je fokus na korisniku, jer od
korisnika potte i profit. Profit je za vlasnike prioritet, jer @lorganizacija ostvari profit
vlasnici ¢e maii da svoju organizaciju unaghagju i priblize konceptu odrzivog razvoja.
Odrzivi razvoj organizacija treba da koncipira rantinualnoj brizi prema korisnicima i
pove&anju njihovog zadovoljstva. Za ostvarenje p@amga zadovoljstva korisnika potrebno
je i briga o zaposlenima, jer je zadovoljstvo zdgk inkorporirano u proizvod ili uslugu.

® Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema fetali prvo izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd
2012
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Takade potrebno je i ulaganje u tehnologije, kako bipseizvodni proces skratio i
modernizovao, kao | u automatizaciju procesa gdetojemogue. Pri unapréenju
tehnologija i proizvodnog procesa potrebno je vodituna o smanjenju troSkova i
maksimizaciji kvaliteta. Odtian temelj ovakvom razvoju je upravo menadzmenesist
kvaliteta.

Na slici 2 dat je gratki prikaz deset zemalja sa najia brojem sertifikovanih
menadzment sistema.

Top Ten Countries for ISO 9001 Certifications
257,076

250,000

225,000

200,000

175,000 |-

150,000

130,066

125,000

100,000

75,000

50,000

25,000

China Ttaly Japan Spain  Russia Germany UK India USA 5 Korea
Source: The IS0 Survey of Certifications 2009

Slika 2 Deset vodéih zemalja po broju sertifikovani menad?ment sistera kvaliteta®

3.2 EMS

Sistem menadzmenta zivotne sredine (EMS — Enviroteth®anagement System) opisan
je serijom standarda ISO 14000. Serija standar@148000 s&njena je od standarda:

e 1S0O 14001:2004 — EMS - Specifikacija sa uputstvanprzmenu

e 1SO 14004:2004 — EMS — OpSte spremnice za prinsisgeme i postupke
e ISO 14010:1996 — EMS — Opésti principi

e 1S0O 14011:1996 — EMS — Postupci proveravanja

Za razliku od menadzmenta sistema kvaliteta, fjjesstandarda 1ISO 9000, kojom su
opisani poslovni procesi, serijom ISO 14000 opisanprocesi koji su vezani za kontrolu
operacija sa akcentom na zastiti i brizi o zivotsrgdini.

Danas je Zivotna sredina ugroZzena, samim tim iskudod posSto smo okruzeni Zivotnom
sredinom. Netaknuta Zivotna sredina danas ne poptgjto vazduh kruZi i stize do svih
delova nasSe zemlje. Prema tome potrebno je gowmripravljivoj i neupravljivoj Zivotnoj
sredini. Odléan temelj za upravljanje Zivotnom sredinom predgawnenadZzment sistem
Zivotne sredine. MenadZzment sistem Zivotne sregineaziran na upravljanju zivotnom
sredinom kroz identifikaciju aspekata zivotne smedkoji utéu na njeno zagkenje, tj. na
one aspekte koji mogu imati negativne uticaje nathu sredinu.

* http://www.anab.org/resources/fast-facts.aspxstppljeno 06.03.2014)
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Procesni model menadZzmenta zivotne sredine (s)ika 8azlikuje od procesnog modela
menadzmenta sistema kvaliteta. Procesni modelssejisa sledéih elemenata:

» Politika zastite Zivotne sredine

e Planiranje

e Primena i sprovodjenje

e Proveravanje

« Preispitivanje od strane rukovodstva
» Kontinualna poboljSavanja

fuonlinuang pobofiiania

Pabtiks zafiie
F.'Eu_'r.,l:h.fr-'ar.fs it Hyolma sredina

sframa nakodowdse F.'ar‘-.'-".il'._rE' /

Erimana |
Froveravmme / Sorcnodiang

Slika 3 Procesni model EMS-?;I

Standard I1ISO 14001:2005 sadrzi zahteve koje jeepotr ispuniti kako bi se menadzment
sistem zivotne sredine sertifikovao. Poglavlja dada su sledea:

I.  Predmeti prodrgje primene

Il. Normativne reference

lll.  Terminii definicije

IV.  Zahtevi za sistem upravljanja zastitom Zivotne isied
a. Opsti zahtevi

Politika Zivotne sredine

Planiranje

Primena i sprovdenje

Proveravanje

Preispitivanje od strane rukovodstva

~®oo00T

® Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema i&otradne sredine, Univerzitet Singidunum, Beograd
2010
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Na slici 4 dati su brojevi sertifikovanih menadZmesistema Zivotne sredine prema
standardu 1SO 14001, kao i deset zemalja sa napadikovanih menadzment sistema
Zivotne sredine.

Top Ten Countries for ISO 14001 Certifications

55,316

55,000

50,000

45,000

40,000

35,000

30,000

25,000 |-

20,000

15,000

10,000

5,000

4]
China  Japan Spain Italy UK S Korea Romania Germany USA Crech Rep
Spurce: The 150 Survey of Certifications 2009

Slika 4 Deset zemalja po broju sertifikovanih mena#iment sistema Zivotne sredirfe

3.3 OHSMS

MenadZment sistem zdravlja i bezbednosti na raddS[@S — Occupational Health and
Safety Management System) bavi se zastitom zdravjezbedno& na radu. Zahtevi
ovog menadZment sistema opisani su serijom staadakSAS 18000. Serija standarda
OHSAS 18000 sastoji se iz slédestandarda:

 OHSAS 18001:1999 — OH&S MS — Zahtevi
« OHSAS 18002:1999 — OH&S MS — Smernice za primensA8& 18001

Zdravlje i bezbednost zaposlenih mora biti priaritasnika i menadzment organizacije.
Brigom o zdravlju i bezbednosti zaposlenih, p@xa se i nivo zadovoljstva zaposlenih.
Kroz pove&anje zadovoljstva zaposlenih ddise na pov@nje zadovoljstva korisnika, jer
¢e biti zadovoljeniji uslugom i proceée biti kvalitetniji.

Procesni pristup OHSMS-a je kompatibilan sa prooesnodelom EMS-a, zbog 8hosti
samih standarda. Ono Sto je EMS za zivotnu sredmye OHSMS za radnu sredinu.
Upravo zbog kompatibilnosti ng&e se EMS i OHSMS uvode zajedno i na tajimae
dobija ve&a odgovornost i briga organizacije prema Zivotnajdnoj sredini.

Procesni model OHSMS-a sastoji se od slgdelemenata:

e Politika zdravlja i bezbednosti

e Planiranje

e Primena i sprovgenje

« Proveravanje i korektivne akcije

« Preispitivanje od strane rukovodstva
« Kontinualna poboljSanja

® http://www.anab.org/resources/fast-facts.asp>s{pplieno 06.03.2014)
" OHSAS . Occupational Health and Safety AdvisoryviBes

9
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Na slici 5 dat je gratki prikaz procesnog modela OHSMS-a.

fonlnusing pobalfana

Palliks rovavia
rer——— | bazbhadnasty
strara rlcowo EE"V Planiranje /
Prmeans |
Proveravenis i b (hbiek o
ROBRTS NG SRCHE

Slika 5 Procesni model OHSMS-3

Zahtevi za sertifikovanje menadzment sistema datius standardu OHSAS 18001.
Standard se sastoji iz slétte poglavlja:

e Predmet i podrije primene
* Referentne publikacije
* Termini i definicije
e Zahtevi OH&S sistema upravljanja.
Osim ovih zahteva, oblast zastite radne sredin@igmoa je i odrdenim zakonskim i

podzakonskim aktima. Zakondrje definisana obaveza organizacijama preko 20ikadn
da moraju da donesu akt o proceni rizika.

® Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema i&otradne sredine, Univerzitet Singidunum, Beograd
2010

% Zzakon o bezbednosti i zdravlju na radu, SI.Glagsk br. 101/2005
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4. Provera menadzment sistema

Provera se moze definisati kao sistetfaat] nezavisan i dokumentovan proces za dobijanje
"dokaza provere" i njegovo objektivnho vrednovarge, bi se utvrdio stepen do kojeg su
ispunjeni "kriterijumi provere”’. Kada su u pitanju menadZment sistemi i provere
menadzment sistema fokés biti na:

« Menadzment sistemu kvaliteta
« MenadzZment sistemu zivotne sredine
« Menadzment sistemu radne sredine

4.1 Zahtevi za proveru
Zahtevi za proveru su dati u standardima koji gpisgenadzment sisteme, a to su:

* |ISO 9001 — menadzment sistem kvaliteta
* 1S014001 — menadzment sistem zivotne sredine
« OHSAS 18001 — menadzZzment sistem radne sredine

Osim ovih standarda postoji i standard za menadépr@vere, 1ISO 19011 — Guidelines
for auditing management systems. (Warh proveru menadzment sistema).

4.1.1 Zahtevi ISO 9001

Prema standardu ISO 9001 organizacija mora da sgramterne provere u planiranim
intervalima, da bi utvrdilo da i je sistem menadira kvalitetd

» UsaglaSen sa planiranim postavkama, sa zahteving me&lunarodnog standarda i sa
zahtevima sistema menadZmenta kvaliteta koji j@stsila organizacija
» Efektivno primenjen i odrzavan

Program provere mora se planirati uzimanjem u o$ztusa i vaznosti procesa i oblasti
koje se proveravaju, kao i rezultata prethodnitvera. Moraju se definisati :

* Kriterijjumi provere

* Predmet i podrtje primene

» Ucestalost

* Metode
Izbor proveravéa i izvadenje provera moraju osigurati objektivnost i nepaisnost
procesa provere. Prover&vae smeju proveravati svoj sopstveni rad. Moraig@ostaviti
dokumentovana procedura za definisanje odgovornastinteva za planiranje i izdenje
provera, uspostavljanje zapisa (zapisi se morajzaviti prema proceduri upravljanja
zapisima) i izvestavanj
Rukovodstvo odgovorno za oblast koja se proveravearda osigura da se preduzmu sve
neophodne korekcije i korektivne mere, bez nepaotrgbodlaganja, za otklanjanje
utvrdenih neusaglasenosti i njihovih uzoraka. Naknaddireosti moraju da obuhvate i
verifikaciju preduzetih mera i izve$tavanje o reatina®. Verifikacija preduzetih mera se
vrSi ufollow-up proveri.

1 SRPS OHSAS 18001 — Sistemi upravljanja zastitorauti i bezbedna®i na radu — zahtevi
11SO 9001:2008 — Quality management systems — Raments
121S0 9001:2008 — Quality management systems — Raments
131SO 9001:2008 — Quality management systems — Raments
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4.1.2 Zahtevi ISO 14001

Kada je u pitanju standard ISO 14001 proces prowasja je definisan tkom 4.5.
Tacka 4.5 sastoji se iz:

« Praenje i merenje

* Vrednovanje usaglaSenosti

» NeusaglaSenost, korektivhe mere i preventivnhe mere
* Kontrola zapisa

* Interne provere

Kada su u pitanju zahtevi za internom proverom gioto je obezbediti da se interne
provere sprovode u planiranim intervalima. Spd®m@em provere proverava se sistem
upravljanja zivotnom sredinom.

Sprovaienje provere za svrhu ima da:

e Utvrdi da li je sistem upravljanja Zivothnom sredimo
0 UsaglaSen sa planiranim postavkama za upravljaafitam Zivotne sredine,
ukljucuju¢i i zahteve standarda ISO 14001
0 Ispravno primenjen i odrzavan
e Obezbedi da menadZment dobija informacije o retinitaprovere.

Program provere se mora planirati, uspostavitmpriiti i odrzavati od strane organizacije,
uzimajwi u obzir zn&aj date operacije za zivotnu sredinu, kao i retelf@ethodnih
provera. Postupak provere se mora uspostaviti, gmitini odrZzavati da bi se obuhvatilo
sledeée™:

» Odgovornosti i zahtevi za planiranje i sprdeaje provera, izveStavanje o rezultatima i
odrZzavanje odgovarajin zapisa
» Utvrdivanje kriterjuma provere, obima proverggesgtalosti i metode

4.1.3 Zahtevi OHSAS 18001

Kao Sto je prethodno navedeno o radnoj sredidi pestoje odréena zakonska akta,
takade postoji i inspekcija rada. Sa tog aspekta o ikdpaadne sredine organizacija i
zaposleni su Weupoznati. Potrebno je samo zakonski zahteve piaSahteve standarda
OHSAS 18001 i na taj &an zaokruziti préu o radnoj sredini.

Sam standard OHSAS 18001 sadrzékta 4.5 slenu I1ISO 14001 koja se naziva
proveravanje. Pod ¢kom 4.5 opisani su:

« Merenje &inka i pratenje

« Vrednovanje usaglasenosti

e IstraZivanje incidenta, neusaglaSenosti, korektiypreventivhe mere
e Upravljanje zapisima

* Interna provera

14 JUS 1SO 14001:2005 — Sistemi upravljanja zasti¥ortne sredine — zahtevi sa uputstvom za primenu
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Zahtevi za internu proveru su da organizacija noaaobezbedi da se interna provera
OH&S sistema upravljanja sprovodi u planiraninemalima kako bi s&:

e Utvrdila da li je OH&S sistem upravljanja:
0 UsaglaSen sa planiranim postavkama za V upravljamjgucujudi i zahteve ovog
OHSAS standard
0 Ispravno primenje i odrzavan
o Efektivan u smislu ostvarenja politike i ciljeveganizacije
e Obezbedila da rukovodstvo dobija informacije o Hetima provere

Program provere organizacije mora se planiratipstgviti, primeniti i odrzavati i mora se
zasnovati na rezultatima ocenjivanja rizika povézaa svojim aktivnostima i rezultatima
prethodnih provera. Procedura provere se mora tespbsprimeniti i odrzavati da bi se
obuhvatild®

« QOdgovornost, kompetentnost i zahtevi za planiragjerovalenje provera, izveStavanje o
rezultatima i za odrZzavanje odgovakafuzapisa
< Utvrdivanje kriterijuma provere, obima proverégestalosti i metoda.

Pri svemu ovom potrebno je da izbor provetaviaizvaienje provere moraju da obezbede
objektivnost i nepristrasnost procesa provere.

4.1.4 Zahtevi 1ISO 19011

Standard I1ISO 19011 19011 — Guidelines for auditmgnagement systems (vodza
proveru menadzment sistema) govori 0 menadzmewiepe. Ovaj standard se sastoji iz
slede&ih poglavija:
.  Uvod

II.  Normativne reference

lll.  Terminii definicije

V. Principi proveravanja

V.  Upravljanje programom provere

V1. Izvodenje provere
VII. Kompetentnost i ocena provergea

Osnovni principi, kojih treba da se pridrzavajiesnici provere su:

* Integritet — vaZzan je integritet swilanova tima proverava

» Fer prezentacija — potrebna je fer prezentacijat@he odgovornih lica

» Profesionalnost — profesionalnost se zahteva odepav&a kao i od osoba koji se
proveravaju

« Poverljivost — poverljivost podataka mora se ispuni

¢ Nezavisnost — proverasianoraju biti nezavisni

* Pristup zasnovan na dokazima — svaki element muati dokaz (osvedenje)

> SRPS OHSAS 18001 — Sistemi upravljanja zastitorauti i bezbednadi na radu — zahtevi
' SRPS OHSAS 18001 — Sistemi upravljanja zastitorauti i bezbednadi na radu — zahtevi
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Kada je u pitanju sam proces provere, nevezanorsteé provere potrebno je gidckroz
sledee korake (slika 6):

» Uspostavljanje ciljeva provere
e Uspostavljanje programa provere
Uloge i odgovornosti wie provere
Kompetencije lica koje rukovodi programom provere
Utvrdivanje obima programa provere
Identifikovanje i vrednovanije rizika programa proyve
o ldentifikovanje resursa potrebnih za spréenje programa provere
Implementacija programa provere
0 lzbor metoda provere
o0 lzbor¢lanova tima proverava
o Podela odgovornosti za pojedéna proveravée i za tim lidere
o Upravljanje ishodom programa provere
o Upravljanje i preispitivanje programa provere
Monitoring programa provere
Preispitivanje i unaptinje programa provere.

O O O O

Svi ovi koraci se mogu podeliti po fazama Demingp\RDCA modela. U fazu P (plan)
spada proces uspostavljanja ciljeva provere i uaghanje programa provere. Faza D (do)
sastoji se iz implementacije programa provere. Mwoimg programa provere moze se
svrstati u fazu C (check), a preispitivanje i urdpnje programa provere moze se uvrstiti
u fazu A (act).
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Na slici 6 dati su koraci procesa menadZmenta pebive

________________ —

1
5.2 Uspostavijanje ciljeva i
L programa provers :
|
|
L !
i
5.3 Uspostavijanje programa J

proveara Flf'"
|
S i
|
L Kompeteninost | ocena i
- - proveravada :
5.4 Primena programa provers (tatka 7) :
t

Vrienje provers .

- = Heali-

l (tacka &) zacia
i
1
R
5.5 Pradenje programa provana ;
i

Provera
|
i
_________________ 4
5.5 Praispitivanje 1 poboljSavanje
programa provere !
Poboljanje

1
1
y |

Slika 6 Proces menadZzmenta provefé&

Y Brojevi na slici ozn&avaju take standarda 1ISO 19011 u kojima je opisan zahtewesorake
181S0 19011 — Guidelines for auditing managemertesys
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Na slici 7 prikazan je koncept kompetentnosti praveta koji pokazuje da svaki
proveravd mora da ima opSta sistemska znanja i vestine difsfrea znanja i vestine iz
menadZment sistema koji prover&ta

Kompetentnost

Kvalitet

Zivotna sredina
(Okolina)
Specifi¢na znanja i
vestine iz zivotne
sredine
(7.3.4)

Specifina znanja i
vestine iz kvaliteta
(7.3.3)

Opsta (sistemska)
znanja i vestine
(7.3.117.3.2)

Obrazovanje Radno Obuka Iskustvo
iskustvo za proveru u proverama
(7.4)

Liéne osobine
(7.2)

Slika 7 Koncept kompetentnosti proverava?®

Svaki proverava treba da ima kontinualne obuke kako bi usavrSasame vestine i
sposobnosti. Uz usavrSavanje bitno je icprge novih trendova kada su u pitanju auditi,
kako internih tako i eksternih. Uz usavrSavanjergimio je vrSiti ocenjivanje svakog
proveravéda kako bi se u skladu sa ocenama proveralso na usavrSavanje.

Ocenjivanje proverava vrSi se i selekcija proveraisa Na osnovu ocene proverdsa
moze se formirati lista proveratea gde bi se mogli na dodatno usavrSavanje slati
ocenjiv&i sa najnizim ocenama ili bi se oni menjali druginoveravdima. Proveravé sa
najvisim ocenama bili bi tim-lideri u proveri, agwerav&i sa nizim ocenama bili bi
¢lanoviaudittima.

% Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema fetali prvo izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd
2012

% Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema fatali prvo izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd
2012
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4.2 Provera prve strane

Postoje tri vrste provere, a one su provera pmanet provera druge strane i provergdre
strane. Vrste provera date su na slici 8.

ISO 9001
Provera
Ocena

ISO 19011:2002 Sertifikacija

Prva strana Druga strana Treéa strana

Interna provera

od saimerceovane Eksterna
‘ strane provera
(kupac...) Sertifikacija

Samoocenjivanje

Slika 8 Vrste provere i ocene menadZment sistemadgstdarda®

Kada se govori o internim proverama, potrebno jglasti da su one najobuhvatnije i
najdetaljnije, jer im je cilj da proda slaba mesta sistema menadZzmenta kvaliteta radi
preduzimanja korektivnih i preventivnih mera zaojo poboljSavanje.

Interna provera se sprovodi u cilju prikupljanjajedivnin dokaza o stvarnoj primeni
dokumentovanog sistema, upravljanja dokumentimarerop metarijalima, osoblju,
procesima i proizvodima. Nalazi i zapazanja sewpis pripremljene kontrolne liste, pri
¢emu se prikupljanje dokaza vrsi:

* posmatranjem uslova

e pregledom dokumenata

e razgovorima

* posmatranjem aktivnosti

I Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema fatali prvo izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd
2012
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Oblici provera kvaliteta su prikazani na slici ®ne mogu biti provere sistema, provere
postupaka i provere proizvoda.

PROVERA KVALITETA

Provera sistema Provera postupaka Provera proizvoda
I I |
Procenjivanje pojedinih Ispitrvanje odredenih Ispitivanje malog broja
elemenats sisiéma za posiupaka 1 iokova u odnosw prowzvoda u ndnosu na
osiguravame kvalitete u na pridrzavanje kao i na podudaranje sa zpdanim
odnosu na njthovo postojanje, svrsishodnnst obeleZjiima kvaliteta
kao injibova primenu

phjekii Sva podrucja th pojedin delovi posiupcyoseblje pojedinadni delovi, fnalm
Hialranja OrEAmZRCje proizvod
podloge poslovmik o kvalitem; dokumenta za realizaciju, nadeor dokumentacija za
procedure kvaliteta; 1 ispilivanje postupaka; protEyoding g
upLits v eahitevi za kvalifikaciju obkurenta o ISpiva nju 1
FE{UETH waposlenog osoblja rradi;
dokumenta za naloge; redstva 2a ispitivanje 1
Brermce poslovodsiva; hzradu;

Slika 9 Vrste provera?

4.3 Provera druge strane
Odnosi se na proveru organizacije od strane kdasmpdnosno provere ispa@aca od
strane organizacije, a moze je vrSiti korisnik, @&lmo organizacija ili specijalizovana
organizacija za proveru i ocenjivanje sistema ketdi Ovde je potrebno posebno naglasiti
proveru organizacije od korisnika koja se u bistea od:

* provere sistema menadZmenta kvalitetom u sklad8@®€001

e provere proizvoda

Ocena od strane korisnika po pitanju kvaliteta ipogseban zriij, jer je sastavni deo
ukupne ocene kod kotrae odluke o izboru ispoéioca.

Navodimo primer jedne organizacije koja u prikuplje ponudama od potencijalnih
isporitioca, pored cene, rokova,dmaa platanja, vrednuje i sistem kvaliteta, tako Sto se od
ukupno 100 poena, 35 odnosi na sistem kvalitetéegd za:

» sertifikat ISO 9001 15 poena
» znak kvaliteta organizacije korisnika 5 poena
« tehniki kapacitet 15 poena

lli druge organizacije kod koje se od 100 poenaisgem kvaliteta odnosi:

« sertifikat ISO 9001 23 poena
e ugled ispordioca 10 poena

22 Stoiljkovié V.:1SO 9000 i ISO 14000 puta ka TQM, CIM Colleds, 1996
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4.4 Provera treée strane

Predstavlja proveru sistema menadZzmenta kvalitetorganizacije koju obavlja
specijalizovana, registrovana (od strane nadledkmeditovane institucije) organizacija na
zahtev proveravane organizacije, a u cilju sedifife sistema kvalitetd Organizacije
koje vrSe sertifikovanje menadzment sistema mokbdgusertifikovani prema standardu
ISO 17021.

Na slici 10 data je Sema akreditacije gde se madetivda je krovna organizacija
akreditaciono telo (kada je &eo Republici Srbiji akreditaciono telo je AT%
Akreditaciono telo akredituje:

* Sertifikaciona tela
+« Kontrolna tela
e Labaratorije

Kada je ré o sertifikacionim telima oni su zaduzeni za sii€iju menadzment sistema,
kadrova, proizvoda. Kontrolna tela imaju ulogu wunkolisanju proizvoda i oni izdaju
sertifikat nakon izvrSenih merenja u labaratorijaada su u pitanju labaratorije razlikuju
se dve vrste labaratorija. To su metroloSke i m&pitMetroloSke su orijentisane na
etaloniranje, dok su ispitne zaduzene za ispitez@npizvoda.

Akreditaciono telo

EN 45011,12,13 Akreditacija

Sertifikaciona tela Laboratorije

Kontrolna tela

QMS - ISO 9001
i drugi standardi/sistemi
Proizvod
Metroloske

Sertifikacija Ispitivanje

Organizacija Kadrovi Proizvod L Proizvod

¥

Kupac (korisnik - zainteresovana strana)

Slika 10 Sema akreditacijé®

% Erdeljan, Z., Provere sistema menadZmenta kvafite8.Nano-strini skup sa méunarodnim de&em
KVALITET 2003, Zenica, 2003

24 ATS — Akreditaciono tele Srbije

%% Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema fatali prvo izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd
2012
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Kada je ré o sertifikaciji menadzment sistema potrebno jeonagnuti da se ona odvija u
dve faze. Faze su :

e Predprovera
« Sertifikaciona provera

Predprovera predstavlja kratku proveru po svim el@ima, kao i sertifikaciona provera,
ali bez ulaska u detalje. Svrha predprovere jeeskylanje spremnosti organizacije od
strane sertifikacionog tela za sertifikaciju. Nakmedprovere auditori dostavljaju izvestaj
0 neusaglasenostima i predlozima za poboljSanjaow@vu nalaza predprovere auditori
daju procenu roka u kom se realno mogu otklonitrdgne neusaglasenosti i predlozena
poboljSanja do sertifikacione provere. Préahkti najkrai rok za sertifikacionu proveru je
2-3 sedmice, a najduZi zavisi od nivoa spremnagtmizacijé®.

Nakon sertifikacione provere i dodeljivanja sekéfia od strane akreditovanog
sertifikacionog tela, nakon godinu dana vrSi seapradzorna provera, a nakon dve godine
vrSi se druga nadzorna provera. Nakon izvSene ddearne provere sledi resertifikacija
menadzment sistema.

%6 Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema fatali prvo izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd
2012
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5. Metodologija provere
Metodologija same provere se sasto,

e Iniciranja provere

* Pripreme provere

» Sprovalenje provere

» Priprema i distribucija izveStaja prov
» Kompletiranje provel

e Sprovalenjefollow-up provere

e Iniciranje provere )
¢ Uspostavljanje kontakta sa proveravanom celinom
e Utvrdivanje izvodljivosti provere y
e Priprema provere )

¢ Provera dokumentacije proveravane celine
* Priprema plana provere

e Utvrdivanje tima za proveru

* Priprema radnih dokumenata za proveru

J
e Sprovodenje provera \
¢ Drzanje uvodnog sastanka
e Preispitivanje plana provere
e Komunikacije tokom provere
¢ Dodela uloga i odgovornosti vodi¢ima i posmatra¢ima
e Sakupljanje i verifikacija informacija
¢ Generisanje nalaza provere
¢ Priprema zakljucka provere
* Drzanje zavrsnog sastanka /

e Pripremaii distribucija izvesStaja provere

e Kompletiranje provere

e Sprovodenje follow-up provere
(ako je definisana planom provere)

Slika 11 Tipi¢ne aktivnosti provere®’

" Heleta, M.,Projektovanje menadZment sistema Zivotne i radeirs, Univerzitet Singidunum, Beogrz
2010
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Nakon iniciranja interne provere, potrebno je najirgolan provere. Uz plan provere
potrebno je izraditi i upitnike po kojim& se vrsiti ispitivanje organizacionih celina, koje
su definisane u planu provere.

U planu provere potrebno je definisati koju orgamijy proveravamo, odnosno da li
proveravamo samo ispostavu (filjalu) ili kompletmuganizaciju. Takée potrebno je
definisati i odgovorno lice za provere koje je pmaylu predstavnik rukovodstva za
kvalitet (PRK) ili predstavnik rukovodstva za intesgine menadzment sisteme (PRIMS).
Primer plana provere dat je na slici 12.

“ABCT PLAN PROVERE Broj .01
Firma I 0J: ABC Lice za kontakt:
Adresa: Datum provere:
Vrsta provere: Intema provera | Standard / zdanje: | 1S0 9001:2008, 150 14001:2004, OHSAS 18001
Vodeéi proveravaé [ 1. Ime i prezime 2. Ime i prezime
Proveravadi 3. Ime i prezime 4. Ime i prezime
DINAMIKA PROVERE

Da-tum | Vreme Proveravana funkcia-sektor Odgovomo lice Elementi QMS/EMS/OHSMS Proveravaé | Overa plana

900 Rukavodstvo Sviucessnici provers Uvodni zastanak 12524
2201, 1915 Generalni direktor Ime i prezime 41,422,561, 84 851 T+2+3+4
201 1145 Prodaja Ime | prezime 52,54,71,72,754,84,821 1+2+3+4

11.15 Mabavka Ime | prezime h4,74,84 1+2:3+4

12,00 Prajektovanis Ime i prezime h4,73 64 2:3+4

13,00 Realzacia - prozvodnja Ime i prezime h4,71,75,823,824, 83,84 1:2+4

14,00 Kvaltet Ime i prezime 4 5425528 12243

15,00 Kadrowi i opsti poskovi Ime | prezime h4, 62 63,64 84 1:2:3:4

15.30 Rukovodstvo Sviucesnici provere Zaklucni sastanak 105324

VODECI PROVERAVAE - ODOBRIQ PRIMS:
POTPIS : POTPIS :
DATUM : DATUM :

Slika 12 Plan proveré®

Nakon izrade plana provere, plan se dostavlja si@snicima i oni moraju biti saglasni sa
sadrZzajem plana provere. Nakon toga séekre proces provere. Provera se odvija prema
planu provere i ispituju se dke standarda odnosno zahtevi koji su navedeni oupla
provere. Ispitivanje se vrSi na osnovu unapredrenijenih upitnika.

8 Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema #&votradne sredine, Univerzitet Singidunum, Beograd
2010
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Na osnovu pripremljenih upitnika provere koji sadizahteve standarda vrSi se
proveravanije u tri koraka (slikaf3)

¢ Provera dokumenata
e Provera dokaza kroz zapise
* Provera realne prakse

UPTTMIK | PLAN PROVERE il ZAHTEVI STNADARDA —
]
Kako je definisano? NALAZ]
BROVERE

KORAK 1 ——— PROVERA DOKUMENATA ——————

- KM

Gde se mogu provents podaci? -MNM

-PM

—l  KORAK 2 el  PROVER A DOKAZA KROZ ZAPISE  [frm—l PP

Sta ikako je fakiicki uradena? -PO

——] KORAKS FROVERA REALME PRAKSE TEE—

Slika 13 Metodologija provere®

Nalazi upitnika mogu biti slede

* KN — Kriti¢na neusaglaSenost

NN — Nekriténa neusaglasenost
PN — Potencijalna neusaglaSenost
PP — Podrtje za poboljSanje

PO — Pohvale

Nakon zavrSetka provere organizacione jediniceele organizacije definiSe se rok za
follow-up provere do koje se mora otkloniti sve neusaglasterikoje su navedene.
Nakon follow-up provere moze se smatrati da je provera kompletnakon toga sledi
analiza provere.

Metodologija provere je ista za sve standarde manadt sistema, jer se radi prema
standardu ISO 19001. Stoga se samo u elementintevasya dodaju zahtevi standarda
onog menadzment sistema koji organizacija ima uvede

29 Koraci su blize objanjeni u prilogu 7.1. u progegbrovere

% Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema #&votradne sredine, Univerzitet Singidunum, Beograd
2010
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51 Ocenjivanje prve strane

5.1.1 PDCA krug i provera prve strane

Demingov PDCA krug predstavlja osnov svih menad4rmsestema, samim tim predstavlja
i osnov menadzmenta. Demingov PDCA krug (slikasei¥astoji izetiri faze:

e Plan - planiranje
e Do - realizacija

e Check — provera
e Act — unaprdenje

Slika 14 Demingov PDCA krugt

Ocenjivanje je slozen proces. Ocenjivanje pripadai ICHECK, mdutim da bi se
ocenjivanje izvrSilo mora prvo da se planira, stgggoroces ocenjivanja zastuplien u
procesu planiranja. Osim u procesu planiranja, ggacocenjivanja ima i u procesu
unapréenja. Nalazi ocenjivanja su ulaz u proces undgnmpm, jer se u procesu provere
pronalaze neusaglasenosti koje je potrebno otklamnitprocesu unapdenja. Osim
neusaglasenosti pronalaze se i po@raa poboljSanje.

Kada su u pitanju ocenjivanje prve strane i intgsraera i samoocenjivanje se nalaze u
fazi provere. Internu proveru i samoocenjivanj@@rebno u fazi planiranja isplanirati, a
nakon toga u fazi provere implementirati. Nakon lizaaije interne provere ili
samoocenjivanja organizacija ima kompletan uviddigrganizacije.

Interna provera je zahtevana standardom ISO 900&:Znh&aj interne provere se ogleda
u utvrdivanju usaglaSenosti sa zahtevima standarda IS@:2008, kao i stvaranja uvida u
stanje organizacije i njenih organizacionih celiRaezultati interne provere su jedni od
ulaznih elemenata preispitivanja od strane rukotads

Samoocenjivanje je dobrovolino i ono se realizujaitepm modela zrelosti.
Samoocenjivanje ima poseban &mau proceni nivoa performansi, tj. zrelosti praes
Putem samoocenjivanja moze seisteid u nivo zrelosti kompletne organizacije.

%1 hitps://www.deming.org/theman/theories/pdsacyptes{upano 06.05.2014)
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5.1.2 Interna provera

Kada je u pitanu interna provera, zahtevi za inteproveru dati su u standardu
ISO 9001:2008, tka 8.2.2. zahtevi su slefle

Organizacija mora da sprovodi interne provere u pleanim intervalima, da bi utvrdila
da li je QMS?

» usaglasen sa planiranim postavkama, sa zahtevimagwnefunarodnog
standarda i sa zahtevima QMS koji je uspostavilganizacija
» efektivno primenjen i odrzavan.

Program provere mora se planirati uzimanjem u obztatusa i vaznosti procesa i
oblasti koje se proveravaju, kao i rezultata pretimh provera.

Moraju se definisati kriterijumi provere, predmet podrufje primene, Westalost i
metode. lzbor proverava i izvalenje provera moraju osigurati objektivnost i
nepristrasnost procesa provere.

Proveravai ne smeju proveravati svoj sopstveni rad.

Mora se uspostaviti dokumentovana procedura za wistinje odgovornosti i zahteva za
planiranje i izvafenje provera, uspostavljanje zapisa i izveStavanje.

Zapisi 0 proverama i njihovim rezultatima moraju s&lrzavati.

Rukovodstvo odgovorno za oblast koja se proveravaarda osigura da se preduzmu
sve neophodne korekcije i korektivne mere, bez negimog odlaganja, za otklanjanje
utvrdenih neusaglasSenosti i njihovih uzroka.

Naknadne aktivnosti moraju da obuhvate i verifikg@ipreduzetih mera i izveStavanje o
rezultatima verifikacije.

Interna provera za cilj ima da omdgwkompletan uvid u rad organizacije. Stoga je
potrebno omogtiti uslove da interna provera bude efikasna i efekt

Da bi interne provere bile efektivhe, one trebagusg sprovode na dosledartinaod
strane kompetentnog osoblja, u skladu sa planomepgo Rezultati internih provera
obicno se prikazuju u obliku izvestaja koji sadrze infacije 6>

* usaglasenosti sa datim kriterijumima

* neusaglasenosti sa datim kriterijumima

* mogunostima za poboljSanja i inovacije

Na osnovu nalaza interne provere potrebno je petdumere za otklanjanje
neusaglasenosti, kao i mere kég dovesti do poboljSanja. Mere je potrebno proverit
follow-up proveri koja sluzi za kontrolu da li su mere sadene ili ne.

Interna provera je opisana standardom ISO 19012;2@de se nalaze uputstva za
realizovanje interne provere.

32 Stanadard 1SO 9001:2008

% Heleta, M., Projektovanje menadZment sistema fatali prvo izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd
2012

25



Milo$ Cavié MenadZment provere integrisanog menadZment sistema

5.1.3 Samoocenijivanje

Kada je ré o proverama prve strane, osim interne provere opoghsS jedan tip
proveravanja, to je samoocenjivanje. Kao i intgpnavera, samoocenjivanje se koristi za
merenje dostignute zrelosti, odnosno odrzZive uspssnstepena izvrsnosti organizacije.

Samoocenjivanje je odln alat za utvivanje stepena efektivnosti organizacije i uz
modele izvrsnosti predstavalju ag@in n&in za proveru efektivnost sistema i da se utvrde
mere za ostvarivanje sustinskih kontinualnih pdiasija. Samoocenjivanje, odnosno
zahtevi za samoocenjivanje dati su u standardudi@i2:2009 pod t&kom 8.3.4.

Samoocenjivanje je sveobuhvatno i sistematsko miéiganje aktivnosti organizacije i
njenih performansi u vezi sa stepenom njene zraftist

Samoocenjivanje treba da se koristi za ufiwanje snaga i slabosti organizacije kroz
njene performance, kao i kroz njenu najbolju praksu na opStem nivou i na nivou
pojedina’nih procesa. Samoocenjivanje moze pafnorganizaciji da utvrdi prioritet,
planira i primeni poboljSavanja ili inovacije, gdg to neophodno.

Rezultati samoocenjivanja podrzavaju:

« stalno poboljSavanje celokupnih performansi orgaaje

e napredovanje u postizanju i odrzavanju odrzivog eb@ organizacije

e inovaciju u procesima, proizvodima i strukturi org@zacije, kad je pogodno
e priznavanje najbolje prakse

« identifikaciju moguénosti za dalje poboljSavanje

Rezultati samoocenjivanja treba da budu saopstegievantnim ljudima u organizaciji.
Oni treba da se koriste za Sirenje razumevanja @anmizaciji i njen budwi pravac.
Rezultati treba da budu ulazni elementi za preis@nje od strane rukovodstva.

Osnova samoocenjivanja je procena performansi. rozenu performansi moze se na
najbolji mogui natin utvrditi nivo efektivnosti jedne organizacije. rillkkom
samoocenijivanja potrebno je bazirati se nackiguperformanse koje su od vitalnog &ja

Za organizaciju i odrzivu uspesnost organizacije.

Preduslov za samoocenjivanje je visoki integritedvpravé&a, kao i razvijena svest o
koristima samoocenjivanja. Uz visok nivo integiatgtotrebno je da proveraframaju i
potrebne kompetencije koje ih kvalifikuju za pogigdbroveravéa.

Problem kod samoocenijivanja je i poverenje od stkarisnika u proces samoocenijivanja.
Prevazilazenje ovog problema je moégusamo uz konstantan akcenat na kvalitetu i
zadovoljstvu korisnika, kroz kojée stvoriti i poverenje od strane korisnika. Tdd&o
transparentan rad organizacije pomaZze u stvaranjarpnja u organizaciju, a samim tim i
U proces samoocenjivanja.

Prednosti samoocenjivanja su u péagu svesti zaposlenih o potrebi unajenga, a i u
uStedi sredstava koje su potrebne za eksterne nar@re. UStedom se omogava
organizaciji da sredstva preusmeri u razvoj prodesieo bi na sistematski &ia omogio
kontinualni razvoj procesa organizacije, a samimitrazvoj organizacije u celini.

34 Standard 1SO 9004:2009
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5.2 Samoocenjivanje prema standardu 1ISO 9004

5.2.1 Osnovne informacije o standardu ISO 9004

Standard ISO 9004 predstavlja uputstvo za ostvajevadrzivog uspeha organizacija.
ISO 9004 predstavlja odhu nadogradnju koju je potrebno nadograditi na dsesh
ISO 9001, sa kojim predstavlja atin temelj za ostvarivanje odrzive uspesnosti
organizacije.

Standard ISO 9004 je pripremio tetii komitet ISO/TC 176 Sistem menadzmenta
kvalitetom i obezbdenja kvaliteta, Potkomitet SC 2, Sistemi kvalite®vaj standard je
imao dva izdanja i trenutno je va&eetrete izdanje iz 2009.

Jedna od kljénih razlika ISO 9004 u odnosu na ISO 9001 je u t&toese standard ISO
9004 ne sertifikuje, \eje njegova primena dobrovoljna.

Na slici 15 dat je odnos izrie standarda ISO 9001 i ISO 9004. MoZe se primddti
ISO 9001 predstavlja zahteve, dok je ISO 9004 uwpoitsU fokusu ISO 9001 je
uspostavljanje menadZzment sistema u skladu usagstiesa zahtevima standarda
ISO 9001, dok kod ISO 9004 fokus je na ostvarivgygalovne uspesnosti i kontinualnog
unapreenja u cilju ostvarivanja odrzive uspesnosti.

4

Degree of 1S5S0 9004 ]
applying the Focus: Achieving husiness success

quzlity ard continmal improvernent of the

rrana gernent petformance of the organization to .

prnciples to sustain customer satisfac tion
M nagernent

practices and

Focus: Achieving
conformarce to
establizhed requirements
and rmanaong

prceszes to provide
confiderce in prodicts

-
Identified systern of intemelated processes
affecting the organization’s objectives

Slika 15 Odnos standarda ISO 9001 i ISO 9004
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5.2.1.10drzivi razvoj

Postoji mnogo definicija odrzivog razvoja. Prvijentir kada je u pitanju odrzivi razv
pojavio se 1987 godine.

Odrzivi razvoj je razvoj koji zadovoljava potrebedasSnjosti bez ugrozavanja magosti
budwih organizacija da zadovolje svoje potre®

Kada je ré o odrzivom razvoju, potrebno je iétgpotrebu za zadovoljenje tri aspek
Socijalna, ekonomska i Zivotna sredina su kompankaoje je potrebno zadovoljiti kako
se ostvario balans izrde svih zainteresovanih strana i oméiguodrzivi razvo.

Ekonomske komponente

e Usluge

* Potrebe domanstva

* Industrijski rast

* Poljoprivredni rast

« Efikasno korigenje radne sha

Socijalne komponente su:

e Pravinost

o Uceke

* QOjatavanje

e Socijalna mobilnost
e Kulturno cuvanje

Komponente Zivotne sredine o kojimepotrebno voditi posebnu brigu

e Biodiverzitet

e Prirodni resursi

« Integritet ekosistema

 Cist vazduh i voda

* Nivo zastenosti Zivotne sredil

Slika 16 Komponente odrzivog razvoja’

% http://www.worldbank.org/depweb/english/sd.t (pristupano 04.05.2014)
% http://www.worldbank.org/depweb/english/sd.t (pristupano 04.05.2014)
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5.2.1.2 Procesni model

Osnovu procesnog modela standarda 1ISO 9964 procesni model QMS-a, odnosno
Demingov PDCA model. Procesni model ISO 9004 j&ipeni model QMS-a.

Kod QMS-a ulazni elementi su zahtevi korisnika, dake kod standarda
ISO 9004 javljaju potrebe icekivanja korisnika. Izlazni elementi su bazirani sa
zadovoljstvu korisnika. Ono Sto je primetno to j@3Jirenje zainteresovanih strana na
okruZenje organizacije koje se odnosi prvenstvendivotnu sredinu.

Ekvivalent odgovornosti rukovodstva u standardu ERIO1 je dostizanje odrzivog uspeha
u standardu ISO 9004. MenadZment resursima doj®esamo proSirenje u standardu
ISO 9004. Kada je u pitanju zahtev standarda ISQL & realizacijom proizvoda on je
upotpunjen zahtevima za menadZzment procesima.

Kao i menadzment resursima i merenje, analize olpgdvanja su prosireni standardom
ISO 9004 sa inovacijamag¢enjem i preispitivanjem.

Jedna od najbitnijih dopuna je dopuna u pogleduexahlSO 9004 za strategiju i politiku,
u kojoj se preportuje usvajanje vizije i misije kao kkmih komponenti strateSkog
upravljanja.

 Stalna poboljsavanja sistema menadzmenta kvalitetom koja
vode odrzivom uspehu

d OkruZenje R

Okruzenje g organizacije
- - 25—
organizacije
ga l 150 2004, taiks 4
Dosizanie oo ivog
) /Zainteresovane)
.
(Zainteresovane strane
strane
e
150 9004 1adkad
Pofrebs | 150 9004, tefis & Pobofiavania
pimvans (€T Stretegis | politiks inovadge | uwienie

——
180 5004, o2k B
Fradenis,
merenje, anaiZe -'+
[preispilivanis

Korisnir.iw Korisnici

150 0004, tafka s
Menadiment

e Zadovolshvo
resursima > o

Poirebs: |
ofskivans

150 8004, teiks 7
ManadZmeant

\M 'J pfoCEsSMma
}
N~ /
> Legenda:
= = P Tok wfonma oyl = inein i |
B AL5irodt Kop 0 WO Osnova: principi menadimenta kvalitetom

Slika 17 Prosireni model menadZment sistema kvalita zasnovan na procesins

3" Standard SRPS 1SO 9004:2009 — Ostvarivanje odyiigpeha — pristup preko menadZmenta kvalitetom
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5.2.1.3 Opsti zahtevi standarda ISO 9004

Standard ISO 9004:2009 sadrzi skepoglavlja:

l.
Il
[I.
V.

V1.
VII.

VIII.

Predmet i podrtje primene
Veza sa drugim standardima
Termini i definicije
Ostvarivanje odrzivog uspeha organizacije

a. Opste

b. Odrzivi uspeh

c. OkruZenje organizacije

d. Zainteresovane strane, potrebe&ekivanja
Strategija i politika

a. Opste

b. Formulisanje strategije i politike

c. Sprovalenje strategije i politike
MenadzZment resursima
MenadZment procesom
Praenje, merenje, analiziranje i preispitivanje
PoboljSavanje, inovacije kenje

5.2.2 Alati za samoocenjivanje

Jedan od najzastupljenijih alata za samoocenjivgnjaodel zrelosti. Primenom modela
zrelosti utvduje se ,zrelost* procesa. Kroz utlivanje zrelosti procesa vrSi se
samoocenjivanje koje za cilj ima da da realnu skkektivnosti procesa, kao i da otkrije
prostore za unapdenije.

Zrela organizacija radi efektivno i efikasno i dbstodrZivi uspeh uz ponid*

razumevanja i zadovoljenja potrebasekivanja zainteresovanih strana

praenja izmena u okruzenju organizacije

identifikacije moguih oblasti za poboljSavanje i inovacije

definisanja i sprovenja strategija i politika

postavljanja i sprovienja relevantnih ciljeva

ostvarivanja menadZmenta svojim procesima i resiarsi

pokazivanja poverenja u svoje ljude, koje vodi lavgdanju motivacije, opredeljenju i
uklju¢enosti

uspostavljanja m#isobno korisnih odnosa sa isp&iocima i ostalim partnerima

38 Standard 1SO 9004:2009
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5.2.2.1Model zrelosti
Model zrelosti je jedan od alata koji ima najueprimenu u samoocenjivanju. Da bi se

MenadZment provere integrisanog menadZment sistema

doSlo do samoocenjivanja potrebno je da se utvriteriumi na osnovu kojince se

procesi komparirati i ocenjivati. U tabeli 1 dat m@pSti model za elemente za

samoocenjivanje u odnosu na nivo zrelosti

Tabela 1 Opsti model za elemente za samoocenjivanjeodnosu na nivo zrelost?®

Nivo zrelosti ka odrzivom uspehu

Kljuéni
element | Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo 5
Kriterijumi 1 Kriterijum 1
Element 1 Osnovni Najbolja
nivo praksa
Kriterijumi 2 Kriterijum 2
Element 2 Osnovni Najbolja
nivo praksa
Kriterijumi 3 Kriterijum 3
Element 3 Osnovni Najbolja
nivo praksa
Kriterijumi 4 Kriterijum 4
Element 4 Osnovni Najbolja
nivo praksa

U tabelama 2, 3, 4, 5, 6, 7 1 8 dati su kriterijjupai nivoima za samoocenjivanje prema

standardu ISO 9004. Kriterijumi su sléde

e za korelaciju izméu klju¢nih elemenata i nivoa zrelosti

e za samoocenjivanje zattal 4 - Ostvarivanje odrZzivog uspeha organizacije
* za samoocenjivanjedke 5 - Strategija i politika

* za samoocenjivanjedke 6 - MenadZment resursima
* za samoocenjivanjedke 7 - MenadZment procesom
* za samoocenjivanjedie 8 - Préenje, merenje, analiza i preispitivanje

e za samoocenjivanje podtd 9 - PoboljSavanja, inovacije tanje

% Standard 1SO 9004
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5.2.2.2Kriterijumi po nivoima za samoocenjivanje

Tabela 2 Korelacija izmatu klju énih elemenata i nivoa zrelosti
Nivo zrelosti
Klju&ni element
Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo 5
i . i Usresrdenost je na Usresrdenost je na
Usresréenost je na ljude i balansirani b balansiranju pmeba
alansiranje pioeba zainteresovanih

Na Sta je usredsréeno
najviSe rukovodstvo?

(Rukovodenje)

Usresréenost je na
proizvode,

akcionare i neke
korisnike, sa ad
hock reagovanjima
na promeng
probleme i
mogunodi.

Usresrdenost je na
korisnike i zahteve zakona
propisa, sa nekim
strukturnim reagovanjima
na probleme i mogunodi

neke dodatne
zairteresovanetsane
Definisani su i
primenjeni procesi za
reagovanje na probleme
i mogunodi

Pristup je proaktivan, i

idertifikovanih
zainteresovanihtsana
Stalno poboljSavanje je

naglaseno kao deo
usredsré&nogi organizacije

Pristup je proaktivan,
sa visokim ge&em

strana koje se
pojavljuju.
Kao primarni cilj se
postavljaju peiormanse
najbolje u klasi

Pristup je proaktivan i
orjentisan na&enje, sa

Kakav je pristup u
liderstvu?

(Rukovodenije)

Pristup je reaktivan i
zasnovan na
Ingrukcijama od vrha
nanize

Pristup je reaktivan i
zasnovan na
odlwivanju menadzera

na razl¢itim nivoima

ovla¥enja za
donoSenje odluka su
delegirana

ljudi iz organizacije u
donoSenje odluka

DonosSenje odluka je

povetavanjem sposobnts
ljudi na svim nivoima

DonosSenje odluka je
zasnovano ha potrebi za

Kako odlu¢ujemo Sta je
vazno?
(Strategija i politika)

Donosenje odluka je
zasnovano na fermalnim
ulaznim elementima sa
trzista i iz drugih izvora

DonoSenje odluka je
zasnovano na potrebama
i o¢ekivanjima korisnika

DonoSenje odluka je
zasnovano naistegiji
povezanoj sa potrebarha
oc¢ekivanjima
zainteresovanihtsana

zasnovano na

sprovdenje strategije na

operdivne potrebe i
procese.

Resursima sefikasno

fleksibilno&u, agilnogu
i odrzivim
pefformansama
Rukovdenije i kori€enje
resursa je planirano

Sta nam je potrebno da bi
smo dobili rezultate?

(Resursi)

Resursima se bsruje
menadZment na “ad-
hoc” nain

Resursima se
efektivno ostvaruje
menadzmen

Resursi se efikasno
osvaruje menadzmen

ostvaruje menadzment

na ndin koji uzima u
obzir njihove

pgjecinetne nestadice.

Postoji sistem menadZnten

efikasno sprovedeno i
zadovoljava
zairnteresovanetsane

Postoji sitsem
menadzmenta kvaétom

Kako su organizovane
aktivnosti?

(Procesi)

Postoji nesistematski
pristup organizovanju
aktivnodi, postoje samo
neke osnovne radne
procedureama ili ugstva

Aktivnosti su
organizovane po
funkcijama, powoji
osnovni sitkem
menadzmenta kvaétom

Aktivnosti su
organizovane na osnovu
sigema menadZzmenta
kvalitetom zasnovaom na
procesnom pristupu koji
je efektivan i efikasan,
koji omogutava

kvalitetom koji je efektivan i
efikasan, sa dobrim
melusobnim delovanjima
izmeiu njegovih procesai
koji podrZzava agilnost i
poboljSavanja
Procesi obuhvataju frebe
identifikovanih

koji podrzava inovacije i
bertmarking , koji se
odnosi na potrebe i

ocekivanja
zairteresovanih strana
koje se pojavljuju i koje
su idenifikovane

fleksibilnod.

zairteresovanih strana
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Kako su postignuti
rezultati?
(Prac¢enje i merenje)

Rezultati su
pogignuti slucajno.
Korektivhe mere su

“ad hock”.

Neki predvieni rezultati
su ogvareni
Korektivne i preventivne
mere se preduzimaju na
sistemattan n&in.

Predvieni rezultati su
ostvareni, posebno za
_identifikovane
zairteresovanetseane
Postoji konzigerntno
koris¢enje préenja,
merenja i poboljSavanja

Postoje konzistentni,
poziivni, predvieni
rezutati,sa odrzivim
trendovima
PoboljSavanja i inovacije
se preduzimaju na
sigemdican n&in.

Postignuti rezultati su iznad
pros€&nog za oblast i
odrZavaju se duze vreme
Postoji primena
poboljSavanja i inovacija
kroz celu organizaciju

Kako se rezultati prate?
(Prac¢enje i merenje)

Uspostavljeni su
finansijski komercijalni i
indikatori produkivnodi.

Prate se zadovotjg
korisnika, kljwni
procesi realizacije i
perfformanse
isporuwioca

Prate se zadovoljstvo ljudi
u organizaciji i njenih
zainteresovanihtsana

Klju ¢ni indikatori
pefformansi su uskieni
sa grategijom
organizacije i koriste se za
pratenje

Kljueni indikatori
perfformansi su integrisani u
pratenje u realnom-
vremenu za sve procese, i
performanse sefikasno

saopStavaju svim
relevannim
zeinteresovarim strarama.

Kako se odlwuje o
prioritetima kod
pobdjSavarja?

(PobdjSavarja, inovacije
i ucenje)

Prioriteti za poboljSavanja

su zasnovani na greSkama
prigovorima ili

finansijskim krterijumima

Prioriteti za poboljSavanja
su zasnovani na podacima
0 zadovoljstvu korisnika,
ili korektivnim i
prevertivnim merama

Prioriteti za poboljSavanja
Su zashovani na potrebama
i o¢ekivanjima nekih
zainteresovanih strana, kaq
i isporwiocica i ljudi
organizacije

A

Prioriteti za poboljSavanja
su zasnovani na trendovim
i ulaznim elementima od
drugih zainteresovanih
strana, kao i analiza
druStvenih promena
promena Zivotne sredine i
ekonomskih promena

Prioriteti za poboljSavanja

su zasnovani na ulaznim
elementima zaieresovanih

strana koje se pojavljuju

Kako se wenje
odvija?
(PobdjSavarja, inovacije
i ucenje)

Ucenje se odvija
sluajno i na
pojedin&nom nivou

Postoji sistematskocenje
na osnovu uspeha i
neuspeha organizacije

U organizaciji je
primenjen proces
sigemdskog
zajednékog wenja

Postoji kultura genja i
zajedntkog wenja u
organizaciji koa se koristi
za stalno poboljSavanje

Procesi orgarizecije za
uc¢enje su zajeduki sa
odgovarajdim
zainteresovanim stranama,
podrzavaju kreativnost i
inovecije.
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Tabela 3 Kriterijumi za samoocenjivanje za t&ku 4 - Ostvarivanje odrzivog uspeha organizacije

Klju&ni element

Nivo zrelosti

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 4

Nivo 5

4.1 (Ostvalivanje odravog
uspeha) Opste

Sistem menadZmén
kvalitetom jefunkcionalno
orjentisan, zasnovan na
procedurama

Sistem menadzméam
kvalitetom zasnovan na
procesima

Postoji uspostavljen g&m
menadZzmenta kvalitetom u
celokupnoj organizacije
zashovan na osam principa
menadZmenta kvaétom.

Sistem menadZmenta je
proSiren tako da tegriSe
druge discipline, npr. Zitau

sredinu, menadzmeén
zdravljem i bezbednds, itd..

Sistem menadZzmenta dide
puno sprovdenje poltike
organizacije

4.2 Odrzvi uspeh

Stvarne pdormanse
organizacije se porede sa
budZetom na redovnom

godiSnjem preispivanju

Postoji periodino
preispitivanje performansi u
odnosu na biznis- plan

Rezultati pokazuju dosledng

poboljSavanje péormansi

tokom prethodnih nekoliko
godina

U proSlosti su se desila
odrziva poboljSavanja
performansi sa dokazima o
kratkorainom planiranju
budwnosti (npr. u naredne

dve godine)

U proslosti su se desila
odrziva poboljSavanja
performansi sa dokazima o
dugora@nom planiranju
budwnosti (npr. u narednih
pet godina)

4.3 OkruZenje orgarizadje

Organizacija reaguje na
promene koje imaju uticaj ng
na nju

1

Postoje planovi za

ublazavanje svakog ponovngg

javljanja prethodnih
problema

Periodino se vrsi ocenjivanje

rizika, radi razmtaanja
potencijalnih uticaja na
organizaciju

Postoje planovi za vanredne Ocenjivanje rizika i planiranjeg

situacije za ublaZavanje svih
uocenih zngajnih rizika po
organizaciju

su stalni procesi u
organizaciji, da bi se ublazili
Svi rizici.

4.4 Cekivanja i potrebe
zainteresovanh strana

Prevashodna svrha
organizacije je da ogari
godisniji prdit.

Organizacija je viena
potrebama i zakvima
korisnika

Potrebe i ¢ekivanja
zainteresovanih strana su
zadovoljene tamo gde je bilg
izvodljivo.

Osnovni ulazni element za
donoSenje odluka najviSeg
rukovodstva su potrebe i
oc¢ekivanja zaiteresovanih

strana

Potrebe i ¢ekivanja svih
relevantnih zaiteresovanih
strana su zadovoljeriekom
prethodnih nekoliko godina

(npr. 3).
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Tabela 4 Kriterijumi za samoocenjivanje tatke 5 - Strategija i politika

Klju¢éni element

Nivo zrelosti

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 4

Nivo 5

5 Strategija i pditika
5.1 Opste

5.2 Formulisarne strategije i
politike

Proces planiranja je
organizovan na “ad hoc” tim.
Strategija, politike i ciljevi nisu

potpuno definisani, ili su
definisani samo na “ad hoc”
natin.

Ulazi za formulisanje pdike i
strategije su “ad hoc” i
formulisani su samo asptek
vezani za proizvodfinansije

Postoji strukturirani proces z3
formulisanje strategije i
politike Proces formulisanja
strategije i politike ukljduje
analizu potreba i&kivanja
korisnika zajedno sa analizom

zahteva zakona i propisa

Proces formulisanja strategije
politike je evoluiran do nivoa
koji uklju¢uje analizu potreba
oc¢ekivanja Sireg kruga

zainteresovanihtsana
Planovi se razvijaju nakon
ocenjivanja potreba i
oc¢ekivanja relevantnih
zairteresovanihtsana
Proces planiranja ukl§uje
razmatranje promena eksnih
trendova i ptreba
zainteresovanih strana, a ng

osnhovu toga se vrSe neophodha

podeSavanja, ako je pebno
Korisni rezultati se mogu
povezati sa proslimtsteSkim
pristupima

Strategija, politike i ciljevi su
formulisani na sukturiran
nacin.

Strategija i politike pokrivaju
aspekte vezane za reletia@
zainteresovandrgne Rezultati
procesdormulisanja strategije
i politike organizacije su
konzistentni sa goebama

njenih zainteresovanitirana
Pretnje i mogtnosti, kao i
raspolozivost resursa se
ocenjuju i uzimaju u obzir pre
nego Sto se planovi paduju.
Postoji strukturirano i
periodiéno preispitivanje
procesa planiranja

=

Moze se pokazati da je
ostvarenje ciljeva organizacije
optimizacija pareba
zainteresovanih strana retatl|
primenjenih grategija
Zainteresovane strane se
ukljucuju i doprinose uspehu

organizacije; postoji poverenje

dace se nivo njihovog
doprinosa odrzava
Postoji poverenje dée uspesi
biti odrZivi.
Postoje mehanizmi za
efektivno préenje i
izveStavanje, ukljeujudi i
povratne informacije od
zainteresovanih strana za
proces planiranja

5.3 Sprovdenje strategijei
politike

Kratkoraeni ciljevi se korige i
sprovode u dnevnim
poslovima
Strateski planovi se €iaiSu za
realizaciju proizvoda

Strategija i politike se prevode
u ciljeve za raztiite nivoe u
organizaciji

Planovi se razvijaju u skladu gaSprovodi se merenje progresd

uravnotezendadl potreba i
oc¢ekivanja korisnika
Strategija i politike se

evoluiraju potrebe korisnika s¢

sprovode kroz jasno flaisane

procese i ciljeve. Oni su osno

za preispitivanje performansi
provere

a

ostvarenju strateskih ciljeva
organizacije
Analiziraju se pozitivne i
negativne varijanse za planin
osnovu toga se deluje

Definisani su merljivi ciljevi za
svaki proces i nivo u
u organizaciji i oni su
konzigertni sa $rategijom
Sistem menadZementa se
preispituje i azurira pteci
a promene utsategiji. Merenje
progresa u ostvarivanju ciljev.
pokazuje da postoji mnogo
poziivnih trendova

54

Sprovdenje $rategije,
planiranja i politike se redovng
preispituje i azurira
kori&enjem podataka iz
praenja i analiza okruZzenja
organizacije
Analiza prethodnih péormansi

moZe da prikaZe da je
organizacija uspela da previz
nadolazée ili nepredviene
izazove

5.4 Komuniciranje u vei sa
strategijom i politikom

Komuniciranje se primenjuje
na reaktivan nan.

Proces eksternog iternog
komuniciranja je definisan i
primenjuje se

Postoji efektivan sistem za
komuniciranja u vezi sa
izmenama u strategiji i

planovima prema relevamm

Izmene u politici se
komuniciraju relevamim
zainteresovanim stranama i
svim nivoima u organizaciji

ljudima u organizaciji

Efektivnost procesa
komuniciranja se perio¢ho
preisptuje.

Postoje dokazi da proces
komuniciranja ispunjava
potrebe zaiteresovanihtsana
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Tabela 5 Kriterijumi za samoocenjivanje tatke 6 - Menadzment resursima

Klju¢ni element

Nivo zrelosti

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 4

Nivo 5

6 MenadZzment resursima
6.1 Opste

Resursi se definisu i
dodeljuju na ,ad-hoc* nan.

Sprovodi se proces planiran

resursa, ukljoujuéi njihovu

identifikaciju, obezbéenje i
pratenje

Preduzima se periatfio

apreispitivanje raspoloZivosti

pogodnosti resursa.

Planiranje resursa obuhvat

kratkoraine i dugoréne
ciljeve.

157

Rizik od pdencijalnog
nedostajanja resursa se
vrednuje
Dokazano je da je
oodvarivanje menadZzmentg
resursima efektivno i
efikasno u organizaciji

Moguénosti za dalje
poboljSavanje planiranja
resursa se sagledavaju kro
Lbenchmarking:

6.2 Finansijski resursi

Resursi se definisu i
dodeljuju na ,ad-hoc* nan.
Koristi se samo kt&orotno

planiranjefinansija

Primenjuje se proces
predvianja pratenja i
upravljanjafinansijskim
resursima
Finansijsko upravljanje je

strukturirano sigemaic¢no.

Postoje perio@na
preispitivanja gektivnogti
koris¢enja finansijskih
resursaldentifikuju se
finansijski rizici

Finansijski rizici se
ublazavajuBudute
finansijske potrebe se
predvilaju i planiraju

Raspordivanjefinansijskih
resursa doprinosi dtosanju
cilieva organizacije
Postoji stalni proces
ponovnog ocenjvanja
rasporéivanja finansijskih
resursa

6.3 Ljudi u organizaciji

Ljudi se smatraju resursimg
ali samo nekoliko ciljeva je
povezano satsstegijom
organizacije
Obuka se obezlige na ,ad-
hoc* n&in, uglavnom na
osnovu zahteva pojedinih
zaposlenih. Preisgivanja
kompetentnosti se izvode U
nekim slgajevima

Ljudi se smatraju resursima
dodeljuju im se ciljevi koji su
vezani za sategiju
organizacije
Postoji program
preisptivanja
kompetentnosti.
Kompetertnod se razvija kao
deo ukupnog plana koji je
povezan sa poslovnom
strategijom Prikupljaju se
ideje za poboljSavanja

Ljudi imaju jasne
odgovornot za proces i
cilieve, a znaju i kako su ti
ciljevi povezani u
organizaciji
Uspostavljen je stem
kvalifikacije vestina kroz
mentorstvo trening

Interna mreza je Siroko
rasprostranjena i pruza
kolektivho znanje za

organizaciju
Pruza se obuka za razvoj
vestina kreativnosti i
poboljSavanja
Ljudi znaju svoje kne
kompetentnosti i gde mogul
najbolje doprineti
poboljSavanju organizacije
Planiranje karijere je dobro
razvijena

Eksterna mreZa obuhvata
ljude u celoj organizaciji.
Ljudi u celoj organizaciji
uc¢estvuju u razvoju novih
procesa
Najbolja praksa se priznaje

6.4 Partneri i isporucioci

Komunikacija sa
isporwiocima je ograniena
na tendere, plasiranje
narudzbine ili reSavanje
problema

Postoje procesi za
komuniciranje sa
isporwiocima, za izbor,
vrednovanje, ponovno
vrednovanije i rangiranje
isporutilaca

Isporuwioci i partneri se

identifikuju u skladu sa

strateSkim potrebama i
rizicima. Postoji proces za
razvoj i upravljanje odnosima
sa isporgiocima i

partnerima

DeSava setworena
komunikacija o potrebama i
strategijama sa paerima

Podaci pokazuju da su
pattneri ukljuteni i da
doprinose uspehu
organizacije

N
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6.5 Infrastruktura

Postoji osnovna
infradruktura

Infrastruktura organizacije se
planira i njome se upravlja
Uzimaju se u obzir zaavi

zakona i propisa

Infrastruktura i povezani
procesi se periodino
preispituju imajéi na umu
budwnog.

Identifikovani su rizici u vezi
sa infrastrukturom i pasje
preventivhe mere

Performanse troSkovi
infrastrukture organizacije su
bolje kada se porede sa

slienim organizacijama
Primenjuje se ,planiranje zg
vanredne situacije“da bi se
umanijile potencijalne pretnje
i istrazile mogdnodi.

6.6 Radna sredina

Obezbéeni su osnovni uslov
radne sredine

Postoji proces kojim se
obezbéuje da uslovi radne
sredine odgovaraju svim
primenljivim zahtevima
zakona i propisa

VrSi se periodino
preisptivanje efektivnosti i
efikasnosti radne sredine

Podaci pokazuju da radna
sredina podsie
produkivnog, kreativnost i
dobrobit ljudi

Procesi primenjeni za razvoj
radne sredine gpomazu
konkurentnost i dobri su u

poreienju sa stinim
organizacijama

6.7 Znanje, informacije i
tehnologija

Postoje pristupi i sistemi za|
osnhovno znanje, informacije
tehnologiju

Primenjuje se proces za
identifikovanje, dobijanje
zastitu, korigenje i
vrednovanje informacija,
znanja itehnologije
Primenjuje se osnovni $&sn
komuniciranja i razmene
informacija

Informacije, znanje i
tehnologija se razmenjuju u
okviru organizacije i

periodino se preispiju.
Kriti ¢nim tehnologijama se
upravlja preko patenata i

sekundarnih izvora tamo gdge

je parebna

Informacije, znanje i
tehnologija se razmenjuju
(dele) sa partnerima i drugin
zainteresovanimtsanama

=)

Postignuti rezultati za
informacije, tehnologiju i
menadZment znanjem su

dobri u poréenju sa oglim
organizacijama

6.8 Prirodni resursi

Menadzment kori&enjem
prirodnih resursa je vrlo
ograniena

Postoje procesi za definisan
i upravljanje korigenjem
prirodnih resursa za pebe
organizacije

Sprovode se procesi za
merenje koliko sefékasno
e koriste prirodni resursai
Rizici od nedostajanja
prirodnih resursa e vrednuju
preduzimaju su mere za s€
zastiti buddi kontinuitet
snabdevanja

i Organizacija ima procese z

Postoje procesi za
optimizaciju kori&enja
prirodnih resursa i uzimanje
u obzir korigenje
alternativnih resursa

uzimanje u obzir potrebe zg
zaStitom Zivotne sredine
tokom celokupnog Zivotnog

Organizacija moZze da prikaz
da njen pristup u kori&nju
prirodnih resursa ispunjava
potrebe sadasnjih generacij

drustva, bez ugroZzavanja

a potreba budéih generacija

Postoji veza sa, i
bertmarking prema,

ekdernim organizacijama i

[¢)

D

ciklusa svaii uh praizvode.

drucim zzinteresovarihm
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Tabela 6 Kriterijumi za samoocenjivanje tatke 7 - MenadZzment procesom

7.1 (Menadzment
procesima) OpSte
7.2 Planiranje i upravljanje
procesom

Procesi se planiraju i
ostvaruje se menadZment
njima na nezvagan, “ad

hock” n&in.

DefiniSu se i sprovode
klju¢ni procesi, poput onih
koji se odnose na realizaciju

proizvoda i zadovoljenje
potreba korisnika.
Medusobno delovanje izme
procesa je definisano i
ostvaruje se menadZzment
njima.

Efektivnost procesa se
sistematski meri i na osnovii

toga se radi.

Planiranje procesa je
integrisano sa sprovenjem
strategije.
Potrebe i dekivanja
identifikovanih
zainteresovanih strana se
koriste kao ulazni elementi
za planiranje procesa.
Mogu se pokazati
poboljSavanja efikasnosti
procesa.
Procesi daju predvidive
rezultate.
Preispituje se efikasnost |
efektivnost procesa
organizacije.

Mogu se pokazati
poboljSanja u agilnosti,
fleksibilnosti i inovacijama u
procesima.
Uzimaju se u obzir sve
relevantne zainteresovane
strane prilikom planiranja
procesa.

Konflikati u meusobnim
odnosima izm@ procesa se
identifikuju i reSavaju na

efektivan nain.

Performanse procesa se
porede sa voadém
organizacijama | rezultati se
koriste u planiranju procesa.
Rezultati kljunih procesa su
iznad poseka u toj oblasti.

7.3 Odgovornost za proces
| ovlaSéenje

Odgovornosti za process
definisani su na “ad hock”
n&in.

Dodeljuje se jasna
odgovornost | ovla®nje za
upravljanje procesima (npr,

"vlasnicima
procesa").

Postoji politika izbegavanja
reSavanja potencijalnih
sporova u upravljanju

procesima.

Kompetentnost vlasnika
procesa se neprekidno
poboljSava.

Vlasnik procesa i
zainteresovane strane
zajedno de.
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Tabela 7 Kriterijumi za samoocenjivanje take 8 - Praenje, merenje, analiza i preispitivanje

Klju&ni element

Nivo zrelosti

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 4

Nivo 5

8.1 Opste
8.2Pracenje

Pratenje se izvodi
povremeno, proces za to n
postoji.

Praenje je usredsieno na
proizvode. Mere se
preduzimaju na osnovu
problema sa proizvodima ili
probemima sa
menadZmentom (tj. krizne

situacije).

Mada se prikupljaju
informacije o primenljivim
zakonskim i drugim
zahtevima, promene u
zahtevima se utiwju samo

na ,ad hock” nain..

Process pkgnja se izvodi
periodino.
Pratenje je usredsieno na
korisnike.
Potrebe i ¢ekivanja

korisnika se sistematski
prate.
Promene zakonskih | drugil
zahteva se sistematski prat
preko formalno osmisljenih
mehanizama.

Proces préenja se redovno
ocenjuje kako bi se
poboljSala njegova

efektivnost.

Praenje je usredsieno na

isporwioce, sa ogragenim

usredsréenjem na ljude i
druge zainteresovane
straname.
Povratna informacija od
klju¢nih isporuilaca i
partnera se prikuplja na
planiran nain.

e Povratna informacija od ljud
se prikuplja samo kod
propusta.

Prati se sposobnost
postoj€eg procesa.

Procesi za pi@nje
zakonskih i drugih zahteva
su efektivni i efikasni.

Process pr@nja se izvodi na
sistematski i planiran gan i
ukljucuje unakrsne provere
sa spoljasnjim izvorima
podataka.
Zahtevi za resursima se
ocenjuju na sistematski |
planiran nain, tokom
vremena.
Povratna informacija od
zaposlenih | kupaca skupljg
se preko profesionalno
sprovedenih istrazivanja i
drugih mehanizama kao 3tq
su ciljne grupe.

Proces préenja daje
trendove i pouzdane podatkg.
Pratenje je usredsteno na
trendove u okviru delatnost
organizacije, tehnologija |
situacija sa radnom snagom
uz optimizaciju korigenja i
razvoja resursa.
Promene, koje se odvijaju il
o¢ekuju u ekonomskoj
politici, zahtevima za
proizvod, tehnologijama,
Zivotnoj sredini ili
drustvenim i kulturnim
pitanjima, koje bi mogle
imati uticaja na performanse
organizacije, prate se na
planiran nain.

8.3.1 (Merenje) Opste
8.3.2 Klju¢ni indikatori
performansi
(KPI)

Veoma ogrartien skup
podataka iz merenja i
ocenjivanja je na
raspolaganju za pondo
rukovodstvu za donoSenje
odluka ili pr&enje napretka
preduzetih aktivnosti.

Koriste se osnovi pokazatelji

(kao Sto su finansijski
kriterijumi, isporuke na
vreme, broj Zalbi korisnika,
pravna upozorenja i néane
kazne)

Podaci nisu uvek pouzdani

Postoji formalan skup
definicija za kljune
indikatore koji se odnose na
strategiju organizacije |
glavne procese.
Indikatori se uglavnom
zasnivaju na kori&nju
internih podataka.
Odluke rukovodstva su
potkrepljene rezultatima
preispitivanja sistema
menadZmenta kvalitetom i
dodatnim klj&nim
indikatorima performansi.

Ciljevi na nivou procesa
odnose se na klgme
indikatore performansi.
RaspoloZivi su podaci kojim
se pokazuje kako se
performanse organizacije
porede sa istim kod drugih
organizacija. Glavni uslovi
za uspeh se identifikuju i
prate poméu odgovarajtih,
praktiénih indikatora.
Odluke rukovodstva su
adekvatno potkrepljene
pouzdanim podacima iz
sistema merenja.

|

Na raspolaganju su podaci
koji pokazuju napredak kod
klju¢nih indikatora

Prati se primena strategije
ciljeva.

Indikatori performansi su
uspostavljeni, Siroko
primenjeni i koriste se za
strateSke odluke u vezi sa
trendovima i dugoriim
planiranjem..
Sistematska analiza podata
omoguava predvianje
budwih performansi.

a performansi tokom vremena.

Sistematska analiza
sveobuhvatnih podataka
omoguava pouzdano
predvilanje buddih
performansi. Indikatori
doprinose dobrim strateSkim
odlukama. KPI se odabiraju
na osnovu njih se
preduzimaju mere, tako da
obezbede pouzdane
informacije za predvanje
trendova i donoSenje
strateSkih odluka.
Analiza rizika se sprovodi
kao sredstvo za utivanje
prioriteta za unapienja

a

3

9



Milog Cavié¢

MenadZment provere integrisanog menadZment sistema

8.3.3 Interna provera
8.3.4 Samoocenijivanje

Neki podaci su prikupljeni,
ali ne koristi se formalan
pristup.

Provere se reaktivno izvode
kao odgovor na probleme,
Zalbe korisnika, itd.
Prikupljeni podaci se najvise
koriste da bi se resili
problemi u vezi sa
proizvodima.

Neki podaci iz klj&nih
procesa se redovno
prikupljaju.

Podaci o proveri se
sistematski koriste za
preispitivanje sistema

menadZmenta.

Samoocenijivanje je

ogranieno.
Podaci i rezultati
vrednovanja p&nju da se
koriste na preventivan tia.

Prikupljanje podataka je
uklju¢eno u strukturiran
proces
Kada je potrebno, sprovode
se kvalifikacione analize da
bi se verifikovali podaci,

posebno kada se podaci
izvode iz zaklj@aka,
misljenja, itd.
Provere obezligju tatnost
podataka i efektivnost
sistema menadZmenta.
Sprovode se
samoocenjivanja i rezultati
se koriste za utdivanje
zrelosti organizacije i za
unapréenje ukupnih
performansi organizacije.

Procesi prikupljanja

podataka se stalno vrednuju,

a njihova efektivnost i
efikasnost se unapige.
Ishodi samoocenjivanja se

integriSu u proces strateskog

planiranja.
Identifikovane razlike u

odnosu na vise nivoe zrelost

se uporduju sa vizijom i
strategijom, a organizacija,
preduzima mere da se razlik
usklade na planiran tia.

Organizacija ukljauje druge
zainteresovane strane u svq
provere, kako bi
identifikovala dodatne
mogutnosti za poboljSanja.
Organizacija sprovodi
samoocenjivanja na svim

nivoima.

je

8.3.5 Bermarking

Razmena najbolje prakse

okviru organizacije postoji

samo u piii.. VrSe se neka
poreenja proizvoda sa
proizvodima na trzistu.

NajviSe rukovodstvo
podrzava identifikaciju i
objavljivanje najbolje prakse|.
Neki proizvodi kljutnih
konkurenata se analiziraju
porede.

Lideri organizacije
podrzavaju neke aktivnosti

eksternog ,benchmarking“-a Klju¢na merenja performans

(koje se odnose na
proizvode, procese i
aktivnosti).

Uspostavljena je
metodologija
Lbenchmarking“-a.

predmet su internog i

eksternog ,benchmarking“-g

uz kori&enje strukturirane
metodologije.

.Benchmarking“ se koristi
sistemski kao alat za

identifikaciju moguénosti za

poboljSavanja, inovacije i
ucenje.

Eksterni entitettesto

'’ pozivaju organizaciju da
ucestvuje kao partner u

Lenchamrking“-u.
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8.4 Analiza

Samo u pHii se koriste
primeri analize podataka.
Samo su ekonomski |
finansijski ciljevi definisani
kao reference za analizu
podataka.

Postoji ograniena analiza
prigovora korisnika.

Analiza relevantnih eksternih

i internih informacija vrsi se
periodiino.
Koriste se neki osnovni
statisttki alati.
Sprovode se vrednovanja
kako bi se utvrdio nivo
ispunjenja potreba i
ocekivanja korisnika.
Unapréenja proizvoda se
zasnivaju
na ovim analizama. Uticaj
promena wakonskim
normativnim
zahtevima vezanim za
procese i proizvode
analiziraju se periodno.

Proces sistemske analize
potkrepljen je Sirokom
upotrebom statistkih alata.
Analize se koriste za
identifikaciju potreba i
oc¢ekivanja relevantnih
zainteresovanih strana.
Efektivne odluke i mere
zasnivaju se na analizi
informacija.

Proces analize koristi se z3
ocenjivanje novih resursa,
materijala i tehnologija.
Efiektivhost procesa analize
pojatan je razmenom

rezultata
analize sa partnerima ili
drugim izvorima znanja.
Identifikovane su osobene
karakteristike proizvoda i
ostvarena je dodatna
vrednost proizvoda za
zainteresovane strane, na
osnovu rezultata analize
informacija.

Analiziraju se i koriste
relevantni politki,
drustveni, tehnoloski i
uporedni podaci, kao i oni
koji se ttu Zivotne sredine.
Identifikuju se i analiziraju
rizici i moguénosti koji mogu
da uttu na postizanje
kratkorainih | dugora@nih
ciljeva.

Odluke o strategiji i politici
zasnivaju se na
informacijama koje se
prikupljaju i analiziraju
planski.

8.5 Preispitivanje
informacija dobijenih
pracenjem, merenjemi

analizom

Preispitivanje se sporovodi
»ad hoc"
Kada se obavlja
preispitivanje, ono jéesto
reaktivno.

Sprovode se periothia
preispitivanja kako bi se
ocenio napredak u
ostvarivanju ciljeva kvaliteta
u postizanju ciljeva kvaliteta
i kako bi se ocenile
performanse sistema
menadZmenta kvalitetom.
Svi aktivni projekti i mere
unapreenja ocenjuju se
tokom preispitivanja, da bi s
vrednovao napredak u

ostvarenju planova i ciljeva

Redovno se preduzimaju
sistematska preispitivanja
klju¢nih indikatora
performansi i povezanih
ciljeva.

identifikuju negativni
trendovi.
Preispitivanja ukazuju na tg
e da li su obezhieni adekvatni
resursi.

Preduzimaju se mere kada se

Rezultati preispitivanja
razmenjuju se sa nekim
zainteresovanim stranama
kao n&in da se olak3a
saradnja i tenje.
Prave se interna padenja da
bi se identifikovala i
razmenila dobra praksa.

Razlkiti izvori informacija
ukazuju da organizacija

ostvaruje dobre performansge

u svim podrdgjima od
strateSkog i operativnog
znaaja).

Rezultati preispitivanja
razmenjuju se sa partnerima
koriste se kao ulazni podac

Za unaprénje proizvoda i
procesa, $to moZe daddina
nivo njihovog zadovoljenja.

Sistemi pregleda i analize su

aktivno orijentisani.
Rezultati preispitivanja
pokazuju da su preduzete
mere efektivne.
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9.1 (PobholjSavanja,
inovacije i u¢enje) Opste

9.2 PaoboljSavanja

Tabela 8 Kriterijumi za samoocenjivanje po t&ki 9 - PoboljSavanja, inovacije i kenje

Aktivnosti poboljSavanja se
sprovode ,ad hoc*, a
zasnovane su na prigovorin
korisnika ili zakonskim
prigovorima.

a

korektivnim i preventivnim

Postoje osnovni procesi
unapréenja, zasnovani na

merama.
Organizacija obezligje
obuku za stalna
poboljSavanja.

Napori za poboljSavanja
mogu se pokazati kod
vecine proizvoda | kljgnih

Fokus procesa poboljSavan]
je u skladu sa strategijom i

generiSu strateSki relevantn

Proces stalnog poboljSavan

isporwiocima i partnerima.

procesa organizacije.

ciljevima.

Postoje sistemi priznanja za

timove i pojedince koji
poboljSavanja.

funkcioniSe na nekim

nivoima u organizaciji, kao i

sa nekim

[

a

Q

Rezultati koji su nastali iz
procesa poboljSavanja
poj&avaju performanse
organizacije.
Procesi unaptenja se
sistematski preispituju.
PoboljSavanja se primenjuju
na proizvode, procese,
organizacione strukture,
model rada i sistem
menadZzmenta organizacije

Prioritetima za inovacije

njene isportioce i partnere.

Postoji dokaz o jakoj vezi
izmelu aktivnosti
poboljSavanja i dostigrda
organizacije koja su iznad
proseka z&u oblast
PoboljSavanje je uklgeno
kao rutinska aktivnost kroz
celu organizaciju, kao i za

Fokus je na poboljSavanju

performansi organizacije,
ukljucujuci

njenu sposobnost d&iu da
se menja.

9.3 Inovacije

Postoji malo primera
inovacija.

Uvode se novi proizvodi nal

»ad hoc" osnovi, ne postoji

planiranje za inovacije

Aktivnosti inovacija
zasnovane su ha podacim
koji se tku potreba i
ocekivanja korisnika.

a

Proces inovacija za nove

proizvode i procese moze d

identifikuje promene u

okruzenju organizacije, kako

bi se inovacije planirale.

a

utvriuju se na osnovu
ravnoteze izmi njihove
hitnosti, raspoloZivosti
resursa | strategije
organizacije.
Isporutioci i partneri su
uklju¢eni u proces inovacija.
Delotvornost | efikasnost
procesa inovacije redovno sg
ocenjuju kao deo procesa
ucenja.
Inovacije se koriste za
poboljSavanje ndna
poslovanja organizacije

Aktivnosti inovacija
predviiaju moguée promene
okruzenju organizacije.
Razvijaju se preventivni
planovi da bi se izbegli ili
minimizirali identifikovani
rizici u vezi sa inovacijama
Inovacije se primenjuje na

proizvode, procese,
organizacionu strukturu,
model rada i sistem
menadZmenta organizacije
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Ucenje se prepoznaje kao

9.4 Wenje

Neke lekcije se te kao
rezultat prigovora.
Ucenije je na individualnoj

osnovi, bez razmene znanja.

A

Ucenje nastaje na reaktivan
nadin iz sistematske analize
problema i ostalih podataka.
Postoje procesi za razmen

informacija i znanja.

<

Postoje planirane aktivnosti
dogdaji i forumi za razmenu

sugestija ili natenih lekcija.
Strategija i politike upéuju

informacija.

Postoji sistem za priznavanj

pozitivnih rezultata iz

na wenje.

e

klju¢no pitanje. NajviSe
rukovodstvo podrzava
umreZavanje, povezanost
interaktivnost kako bi se
razmenjivalo znanje.
Rukovodstvo podrzava
inicijative za @enje i to
pokazuje lEnim primerom.
Sposobnostdenja
organizacije integriSednu
kompetentnost |

organizacionu kompetentnost.

Ucenje predstavlja temelj zg
procese poboljSavanja i
inovacije.

Kultura wenja dozvoljava
preduzimanje rizika i
prihvatanje neuspeha, pod
uslovom da to voditenju na
osnovu greSaka i
mogunostima za
poboljSavanja.
Postoje eksterna angazovanja
u svrhu genja.
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6. Samoocenijivanje na primeru Traco Invest-a

6.1 Profil Traco Invest-a

6.1.1 Istorijat

Privredno drustvo Traco Invest d.o.o. je osnovgmdameseca 1998. godine u Beogradu.
Preduzée je nastalo odvajanjem dela zaposlenih iz privogdirustva TRACO Beograd u
posebni poslovni subjekat sa sediStem u Kajrakkskoj ulici br. 62, Beograd, sa ukupno
25 zaposlenih.

Od samog osnivanja preddeese dinandno razvijalo, pre svega u pogledu kadrovske
osposobljenosti, primene savremenih metoda rada, i ggpovetanja ukupne vrednosti,
nabavkom sredstava za proizvodnju i izgradnjomqusl-proizvodnog prostora.

Danas, kao privredno drustvo sa ogéanom odgovorn@®l Traco Invest d.o.0. posluje sa
sediStem u ul. Samski put 17, Novi Beograd, u svom poslovno-proidmom centru
ukupne povrsine preko 3500’ rzaposljava 90 radnika u stalnom radnom odnosu.

6.1.2 Delatnost

Privredno drustvo sa ogra&enom odgovorna@® Traco Invest d.o.0. u okviru svoje
delatnosti sa obezlienim sopstvenim resursima bavi se sé@degposlovima:

* InZenjering i konsalting u oblasti hidrotebkih i termotehnikih instalacija i postrojenja,
kao i sistema automatske regulacije i upravijanjatalacijama i postrojenjima, Sto
obuhvata sled® aktivnosti:

0 lzvodenje radova i stini nadzor nad izutenjim radovima na instalacijama i
postrojenjima

o0 Proizvodnja delova opreme i poluproizvoda za ugadrinstalacije i postrojenja

0 lzrada projekata izvedenog objekta i tedhei dokumentacije za instalacije i
postrojenja

« QdrZavanje i servisiranje instalacija i postrojefijao i njihovih pojedinénih delova

* lzrada korisnikih programskih paketa za sisteme centralnog nadzoupravijanja
instalacijama i postrojenjima.

 Prodajom opreme za sisteme centralnog nadzora avlgmja instalacijama i
postrojenjima.
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6.1.3 Mapa procesa

Na slici 18 data je mapa procesa organizacije Thagest. Na mapi procesa moze se
primetiti da organizacija ima poslovne procese lggi sastoje od procesa proizvodnje,
servisiranja i inzenjeringa. Uprawvijd procesi se sastoje iz procesa IMS-a i bizniaigla
preko koje se kordiniSu aktivnosti organizacijenf®éu procesa upravljanja projektima
vrSi se upravljanje realizacije proizvoda ili ustugProcesi vrednovanja asprekata,

istrazivanja incidenata i upravljanje otpadom suocpsi koji se odnose na
EMS i OHSMS.
Upravljatki procesi
mimimememim =] 1 Korektivne i
! preventivne mere
|
!
: IMS Biznis plan B Merenje
I radovoljstva
=  Ddnosi sa korisnicima Il — |nienjering l."lJ
=
E = Pracenje tendara > E
C -
AL 0
- ¥ Proizvodnja | =
=] Upravijanje Proizvad/ | 0
- projektima usluga ™ 3
E Servisiranje | _ﬂ‘
+ o]
L =
1] i i Q
~ Pravni poslovi =
N
Finansije Nabavka
Procesi EMS | OHSMS
Poslovni procesi
| I ]
Istraivanje Indentifikovanje Upravljanje Procesi menaciments
incidenata aspekata otpadom .
Procesi podrike

Slika 18 Mapa procesa Traco Invest-a
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Klju ¢ne performanse Traco Invest-a

6.2.1 Poslovne performanse

Klju¢ne performanse kada jetre poslovnim performansama zasnivaju se na fingkisij

performansama. Klitne poslovne performanse su:

* Prihod
* Neto dobitak/gubitak
* Broj zaposlenih

U tabeli 9 date su klfine finansijske performanse.

Tabela 9 Finansijske performansé’

Naziv podatka 2010 2011 2012 2013
Ukupna aktiva (AOP 024) 365.318 302.949 326.187 .3®6L
od toga: Gubitak iznad visine kapitala ) i i i
(AOP 023)
Ukupni kapital (AOP 101) 195.453 212.99p 247589 4.363
Poslovni prihodi (AOP 201) 423.466 767.907 525.627561.956
Neto dobitak (AOP 229) 36.393 19.761 16.67R 11.41
Neto gubitak (AOP 230) - - - -
Broj zaposlenih (AOP 605) 95 90 92 92

Na slici 19 data je grafka interpretacija poslovnih prihoda Traco Invegiageriod od
2010-2013. Iznosi su u hiljadama dinara.

900.000
800.000
700.000
600.000
500.000
400.000
300.000
200.000
100.000

0

2010 2011

0 Agencija za privredne registre www.apr.gov.rs

Poslovni prihodi (AOP 201)

2012

2013

==@=Poslovni prihodi (AOP 201)

Slika 19 Trend prihoda Traco Invest-a
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Na slici 20 dat je gratki prikaz broja zaposlenih u Traco Invest-u u paui@d 2010-
2013.

2010

Broj zaposlenih (AOP 605)

=g Broj zaposlenin (AOP 605)

2011 2012 2013

Slika 20 Grafi¢ki prikaz broja zaposlenih

Na slici 21 dat je grafki prikaz neto dobitka/gubitka Traco Invest-a uipéu od 2010-
2013.

40.000
35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

2010

Neto dobitak (AOP 229)

—@=— Neto dobitak (AOP 229)

2011 2012 2013
Slika 21 Grafi¢ki prikaz neto dobitka/gubitka

6.2.2 Performanse menadzment sistema

Performanse menadzment sistema mozemo podeliisfgmsma. Traco Invest ima
integrisani menadzment sistem koji se sastoji od:

MenadZzment sistema kvaliteta (QMS)
MenadZment sistema zastite Zivotne sredine (EMS)
MenadZment sistema zdravlja i bezbednosti na r@atisMS)
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6.2.2.1 Performanse QMS-a

Klju¢ne performanse QMS-a zasnivaju se na realizagfigatjenih ciljeva. Sam procenat
realizacije ciljeva predstavlja jednu od Kijuh performansi organizacije. U tabeli 10 date
su kljuene performanse QMS-a

Tabela 10 Kljuéne performanse QMS-a

R.br Indikator performansi 2010 | 2011 | 2012 | 2013
1 Procenat realizacije ciljeva 45 49 61 75
Ulaganje u infrastrukturu, procenat ad
2 budzeta >7 % 4 4 9 8
Proaktivnost sistema izrazena u
3 procentima (odnos preventivnih mera i 40 45 50 57

podrwja za poboljSanje u odnosu ng
korekcije i korektivne mere)

1S4

O

o1
O1
N

4 Procenat neusaglasenih proizvoda <5%

5 Broj sati obuke po zaposlenom >2 1 3 5 4

Na slici 22 predstavljen je graki prikaz ostvarenja performansi.

QMSs
80
60 /
40
20
0
2010 2011 2012 2013

= Procenat realizacije ciljeva
== Proaktivnost sistema izrazena u procentima (odnos preventivnih mera i podrucja

za pobolj$anje u odnosu na korekcije i korektivne mere)

Procenat neusaglasenih proizvoda <5%

Slika 22 Grafi¢ki prikaz ostvarenja performansi QMS-a
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Na slici 23 dat je grafki prikaz ulaganja u infrastrukturu.

Ulaganje u infrastrukturu, procenat od budzeta
>7 %

=
o

O P N W b U1 OO N 00O O

2010 2011 2012 2013

Slika 23 Ulaganje u infrastrukturu

Na slici 24 dat je gralki prikaz performansi obuke zaposleif je indikator broj sati
zaposlenih po zaposlenom.

Broj sati obuke po zaposlenom >2

2010 2011 2012 2013

Slika 24 Grafi¢ki prikaz broja sati obuke po zaposlenom
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6.2.2.2 Performanse EMS-a

Klju¢ne performanse EMS-a vezane su za upotrebu reRasaban akcenta kada je u

pitanju Traco Invest stavljen je na reciklaZzu omasatpada i smanjenje potrosnje

energenata.
Tabela 11 Kljuéne performanse EMS-a

R.br Indikator performansi 2010 | 2011 | 2012 | 2013

1 Recikliranje opasnog otpada 100% 85 95 100 100
Recikliranje otpadnog papira i papirnih
2 proizvoda >95% 60 70 £ 90
3 Broj akcija vezan_lh za zastitu zivotne 1 1 2 2
sredine >2
4 Potrosnja goriva po zaposlenom godlsnje280 291 270 260
manja od 250l
Potrosnja elekténih energenata po

5 zaposlenom 132 KWh godisnje 172 168 165 160

Na slici 25 dat je grafki prikaz performansi koje su vezane za recikldzend je rastéi,
Sto je posledica primene EMS-a.

120

100

80

60

40

20

Recikliranje

2010 2011

== Recikliranje opasnog otpada 100%

2012

2013

== Recikliranje otpadnog papira i papirnih proizvoda >95%

Slika 25 Grafi¢ki prikaz performansi vezanih za reciklazu
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Na slici 26 data je grafka interpretacija performansi vezanih za potro&mergenata.

Potrosnja

350
300
250
200
150
100

50

2010 2011 2012 2013

== Potrosnja goriva po zaposlenom godisnje manja od 250l

== Potrosnja elektri¢nih energenata po zaposlenom 132 KWh godisnje
Slika 26 Grafi¢ki prikaz performansi vezanih za potroSnju energenta

Na slici 27 predstavljen je nivo performansi kagla jpitanju performansa broj akcija
vezanih za Zivotnu sredinu u periodu od 2010 dd&201

Broj akcija vezanih za zasStitu Zivotne sredine >2

2010 2011 2012 2013

Slika 27 Grafi¢ki prikaz broja akcija u periodu od 2010 do 2013
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6.2.2.3 Performanse OHSMS-a

Performanse OHSMS-a zasnivaju se na broju akcidpakara i povreda na radu. Jedna
od performansi koja je take kljucna je i obuka, jer se porfiw obuke deluje proaktivno u
cilju spre&avanja povreda na radu, kao i boljeg reagovanjannednim situacijama.

Tabela 12 Kljuéne performanse OHSMS-a

R.br Indikator performansi 2010 | 2011 | 2012 | 2013
1 Broj akcidenata godisSnje <1 2 1 1 0
2 Broj pozara 0 1 0 1 0
3 Broj dana bolovanja po zaposlenom 15 16 12 11

<12
4 Broj protiv poz_arnlh vezbi u toku 1 5 3 3
godine >1
5 Broj povreda na radu usled neupotrebe 15 10 5 6

licne zasStitne opreme <8

Na slici 28 predstavljen je grakim putem trend nivoa performansi OHSMS-a u periodu
od 2010 do 2013.

OHSMS

20
15
10

0 =
2010 2011 2012 2013

e Broj akcidenata godisnje <1
e Br0j poZara 0

Broj dana bolovanja po zaposlenom <12
e Broj protiv pozarnih vezbi u toku godine >1

Broj povreda na radu usled neupotrebe li¢ne zastitne opreme <8
Slika 28 Grafi¢ki prikaz ostvarenja performansi OHSMS-a

6.3 Postupak samoocenijivanja u Traco Invest-u

Postupak samoocenjivanja u Traco Invest-u se sgrava osnovu uputstava standarda
ISO 9004:2009 u kojem je opisan proces samoocetfiyy@oma@u modela zrelosti.

Traco Invest identifikovao je 5 nivoa procesac®ai od elementarnog nivoa (nivo 1) do
nivoa izvrsnosti (nivo 5). Samoocenjivanje po maodetelosti vrSio je tim sastavljen od
zaposlenih u Traco Invest-u. Tim je dat u tabeli.
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Tabela 13 Tim za samoocenjivanje

R. br Ime i prezime Funkcija Struéne oblasti
1 Nada Brklj& PRIMS Masinstvo
2 Vitomir Gaji¢ Zamenik direktora Elektrotehnika
3 Mladen Jan§ Zamenik direktora InZzenjeringa @evinarstvo
4 Jelisaveta Popa/i Sef opstih i kadrovskih poslova Pravo
5 Milica Vermezow Sef finansija Finansije i knjigovodstva
6 Nenad Markod Lice odgovorno za berbednost na raglu Tehnologija
7 Milo$ TiSma Koordinator proizvodnje Masinstvo
8 Milovan Milovartevi¢ Direktora logistike Saobtaj
9 Vesna Kati Koordinator marketinskih akcija Marketing
10 Mila Stefanov Koordinator upravljanja projektima Ekonomija

Samoocenjivanje je na osnovu kriterijuma koji setpodno izneti u tabelama 2, 3, 4, 5, 6,
7 1 8 izvrSilo. Ocenjivanje se vrSi zajedkim ocenjivanjem tima za samoocenjivanje.
Ovakav nain ocenjivanja se primenjuje iz razloga %@ tim ljudi bolje sagledati sve
aspekte jednog procesa, a samim tim i ogenae doneti na objektivniji tem, Sto je od
klju¢ne vaznosti za proces samoocenjivanja.
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6.3.1 Rezultati samoocenjivanja
Rezultati samoocenjivanja su zasnovani na primguitaiva za samoocenjivanje u
standardu 1ISO 9004:20009.
6.3.1.1 Zbirni rezultati
Samoocenjivanje u Traco Invest-u je dalo stedezultate koji su predstavljeni u tabeli.

Tabela 14 Rezultati samoocenjivanja

Element Nivo zrelosti
Korelacija izmedu klju énih elemenata i nivoa zrelosti 3
Na Sta je usredst#eno najviSe rukovodstvo? (Rukaienje) 4
Kakav je pristup u liderstvu? (Rukodenje) 4
Kako odluitujemo Sta je vazno? (Strategija i politika) 3
Sta nam je potrebno da bi smo dobili rezultate? (Ris 3
Kako su organizovane aktivhosti? (Procesi) 3
Kako su postignuti rezultati? (Renje i merenje) 3
Kako se rezultati prate? (Remje i merenje) 2
Kako se odlauje o prioritetima kod poboljSavanja? (PoboljSagaijovacije i ¢enje) 3
Kako se @enje odvija? (PoboljSavanja, inovacijediemje) 2
4 - Ostvarivanje odrzivog uspeha organizacije 2,75
4.1 (Ostvarivanje odrzivog uspeha) Opste 4
4.2 Odrzivi uspeh 3
4.3 OkruZenje organizacije 2
4.4 Ceekivanja i potrebe zainteresovanih strana 2
5 - Strategija i politika 2,33
5 Strategija i politika 3
5.3 Sprovdenje strategije i politike 2
5.4 Komuniciranje u vezi sa strategijom i politikom 2
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6 - MenadzZment resursima 2,75
6 MenadZment resursima 3
6.2 Finansijski resursi 2
6.3 Ljudi u organizaciji 3
6.4 Partneri i isportioci 3
6.5 Infrastruktura 4
6.6 Radna sredina 2
6.7 Znanje, informacije i tehnologija 3
6.8 Prirodni resursi 2
7 - MenadZment procesom 3
7.1 (Menadzment procesima) OpSte 3
7.3 Odgovornost za proces | ouvagje 3
8 - Prafenje, merenje, analiza i preispitivanje 2,33
8.1 Opste 3
8.3.1 (Merenje) Opste 2
8.3.3 Interna provera 3
8.3.5 Bermarking 2
8.4 Analiza 2
8.5 Preispitivanje informacija dobijenih pemjem, merenjem i analizom 2
9 - PoboljSavanja, inovacije i ¢enje 1,67
9.1 (PoboljSavanja, inovacije &éenje) Opste 2
9.3 Inovacije 1
9.4 Wenje 2
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Na slici 29 dati su rezultati samoocenjivanja.

Samoocenjivanje
4 - Ostvarivanje
odrzivog uspeha
organizacije
5,00

9 - Poboljsavanja,
inovacije i uéenje

5 - Strategija i
politika

=¢-=Samoocenjivanje

8 - Pracenje,
merenje, analiza i
preispitivanje

6 - Menadzment
resursima

7 - MenadZment
procesom

Slika 29 Grafi¢ki prikaz rezultata samoocenjivanja

Prema rezultatima primetno je da najviSe prostaaumaprdenje ima u oblastima
poboljSavanja, inovacije i¢enja, kao i préenje, merenje, analiza i preispitivanje.

6.3.2 Rezultati po elementima

6.3.2.1Korelacija klju ¢énih elemenata i nivoi zrelosti

Slika 20 predstavlja gradki prikaz nivoa zrelosti kljgnih elemenata jedne organizacije.
Nakon samoocenjivanja doslo se do zaldpuda se najviSe mora uraditi u prostoéenja,
odnosno poboljSavanja, inovacijademja. Kada je ko niZoj oceni ovog elementa ona se
moze obrazloziti stanjem u privredi koja je viSeresluta ka realizacije nego ka
projektovanju i istrazivanju novih tima. Traco Invest poseduje sektor za inZenjerirjg ko
ukljucéuje i projektovanje, ali zbog loSe finansijske attje nardioci poslova traze
najpovoljnije reSenje, a ne i najbolje u smislkasnosti i efektivnosti reSenja.

NajviSe ocene su zabelezene u rukdBrgu koje je identifikovalo u kojem smeru treba
organizacija da se razvoja, ali brojne su potéSkado realizacije vizije i ciljeva
rukovodstva.
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Nivoi zrelosti

Kako se ucenje odvija? (PoboljSavanja, inovacije i u¢enje)

Kako se odlucuje o prioritetima kod poboljsavanja?
(PoboljSavanja, inovacije i ucenje)

Kako se rezultati prate? (Pradenje i merenje)
Kako su postignuti rezultati? (Pradenje i merenje)
Kako su organizovane aktivnosti? (Procesi)
Nivoi|zrelosti

Sta nam je potrebno da bi smo dobili rezultate? (Resursi)

Kako odluc¢ujemo $ta je vazno? (Strategija i politika)

Kakav je pristup u liderstvu? (Rukovodenje)

Na Sta je usredsredeno najviSe rukovodstvo?
(Rukovodenje)

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Slika 30 Grafi¢ki prikaz nivoa zrelosti klju énih elemenata

6.3.2.2 Ostvarivanje odrzivog uspeha organizacije

Kada je u pitanju ostvarivanje odrzivog uspeha oiggeije najvisu ocenu je dobila opsta
uspesnost iz razloga Sto Traco Invest ima zdraanBijski sistem koji im omogava
likvidnost i samim tim pozitivnho poslovanje. Najaiocena je u oblasti zadovoljavanja
ocekivanja i potreba zainteresovanih strana, jerekad @ekivanja zainteresovanih strana
u suprotnosti sa zakonskim aktima. Usled poStovaajanskih i drugih propisa nekada
dolazi do neispunjenja svih zahteva korisnika.

Nivoi zrelosti
4.4 Ocekivanja i potrebe zainteresovanih strana

4.3 Okruzenje organizacije

Nivoi zrelosti
4.2 Odrzivi uspeh

4.1 (Ostvarivanje odrzivog uspeha) Opste

0,00 100 200 3,00 4,00 5,00

Slika 31 Grafi¢ki prikaz ostvarivanja odrzivog uspeha organizacije
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6.3.2.3 Strategija i politika

Sprovaienje strategije i politike je vrlo teSko. Usledluletnog trziSta i generalno gledano
vrlo turbulentne privrede dolazi do problema u sptdenju strategije, jer su organizacije
primorane da séesto prilagdavaju trzistu.

Nivoi zrelosti

5.4 Komuniciranje u vezi sa strategijom i
politikom

5.3 Sprovodenije strategije i politike
Nivoi zrelosti

5 Strategija i politika 5.1 OpSte 5.2 Formulisanje
strategije i politike

0,00 1,00 200 3,00 4,00 5,00

Slika 32 Grafi¢ki prikaz rezultata strategije i politike

6.3.2.4Menadzment resursima

Kada su u pitanju rezultati samoocenjivanja menagitmesursima, najvise se vodtuaa

o infrastrukturi, dok najmanja je briga o prirodnigsursima i radnoj sredini. Upravo zbog
podizanja brige o procesima koji se odnose na gmeoresurse i radnu sredinu Traco
Invest je implementirao i sertifikovao standard® 184001 i OHSAS 18001.

Nivoi zrelosti

] [
6.8 Prirodni resursi

6.7 Znanje, informacije i tehnologija
6.6 Radna sredina

6.5 Infrastruktura

6.4 Partneri i isporucioci Nivoi zrelosti

6.3 Ljudi u organizaciji
6.2 Finansijski resursi |

0,00 100 200 3,00 4,00 5,00

6 MenadZment resursima 6.1 Opste

Slika 33 Grafi¢ki prikaz rezultata menadZzment resursima
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6.3.2.5MenadZzment procesom

Procesi su dobro organizovani i postoji delegiramaienja za upravljanje procesima.
Potrebno je samo joS viSe unaprediti upravljanjecgsima sistematskim merenjem
performansi procesa kako bi se na Sto je efektivrefikasniji n&in vrSilo upravljanje
procesima.

Nivoi zrelosti

7.3 Odgovornost za proces | ovlas¢enje

Nivoi zrelosti

7.1 (Menadzment procesima) Opste
7.2 Planiranje i upravljanje procesom

0,00 100 2,00 3,00 4,00 5,00

Slika 34 Grafi¢ki prikaz rezultata menadZzment procesima

6.3.2.6 Pra¢enje, merenje, analiza i preispitivanje

Praenje i merenje je u povoju. Postoje sistematskiirohwocesa préenja, merenja,
analize i preispitivanja, ali je potrebno rezultaterenja primeniti u praksi, tj. upravljati na
osnovu rezultata.

Nivo zrelosti

8.5 Preispitivanje informacija dobijenih |
pracenjem, merenjem i analizom |

8.4 Analiza

8.3.5 Benémarking

8.3.3 Interna provera 8.3.4 | Nivo zrelosti
Samoocenjivanje |

8.3.1 (Merenje) Opste 8.3.2 Kljucni
indikatori performansi (KP1) |

8.1 Opste 8.2 Pracenje
| |

0,00 100 200 3,00 4,00 5,00

Slika 35 Grafi¢ki prikaz rezultata pra éenja, merenja, analiza i preispitivanja
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6.3.2.7 PoboljSavanja, inovacije i &enje

Kao Sto je prethodno izneto, procesi inovacija estal retki u nasoj privredi i stoga ne
iznenaluje loSa ocena procesa inovacija. Postoji okvii j@jdefinisan, ali inovacija za
sada joS uvek nema.

Nivo zrelosti

9.4 Ucenje

9.3 Inovacije
Nivo zrelosti

9.1 (Poboljsavanja, inovacije i ucenje)
Opste 9.2 Poboljsavanja

0,00 1,00 2,00 3,00 400 5,00

Slika 36 Grafi¢ki prikaz rezultata poboljSavanja, inovacija i u¢enja

6.3.2.8 0dnos rezultata samoocenijivanja sa ciljem

Kada je ré o rezultatima samoocenjivanja oni su predstavljamislici 27. Na slici 27
takaie moze se videti i cilj po pitanju samoocenjivajanivoa zrelosti procesa. Najvise
prostora ima u oblastima menadZmenta resursimanad#&nenta procesima. Upravo ovi
elementi su od klgne vaznosti za unaptenje efektivnosti i efikasnosti rada organizacije
Traco Invest.

4 - Ostvarivanje
odrzivog uspeha
organizacije

9 - Poboljsavanja,
inovacije i uéenje

5 - Strategija i
politika

Trenutno stanje

— Cilj

8 - Pracenje,
merenje, analiza i
preispitivanje

6 - MenadZment
resursima

7 - MenadZment
procesom

Slika 37 Grafi¢ki prikaz rezultata samoocenjivanja sa ciliem orgatizacije
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Kada je u pitanju korelacija kkmih elemenata i nivoi zrelosti na slici 28 pred§ene su
trenutne ocene i Zeljeni nivoi. NajviSe prostoraaikada su u pitanju organizacione
aktivnosti, postignuti rezultati i péanje rezultata.

Kako se ucenje odvija?

Kako se odlucuje o prioritetima kod
poboljsavanja?

Kako se rezultati prate?

Kako su postignuti rezultati?

Kako su organizovane aktivnosti? | Cilj
Sta nam je potrebno da bi smo dobili m Nivoi zrelosti
rezultate?

Kako odlu¢ujemo $ta je vazno?

Kakav je pristup u liderstvu?

Na Sta je usredsredeno najvise
rukovodstvo?

T T T T T 1

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Slika 38 Grafi¢ki prikaz odnosa rezultata samoocenjivanja kljiEnih elemenata sa ciljem organizacije
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6.4 Postupak interne provere

Postupak interne provere sprovodi se prema procadherne provere koja se nalazi u
prilogu. Interna provera proverava organizaciorinjee, a rezultati interne provere dati
su u tabeli.

Na internoj proveri IMS-a u organizaciji Traco Ite wese je uzeo kompletan
menadZment organizacije. Za cilj interne proverstadjen je stepen proaktivnosti od
55%. Stepen proaktivnosti je definisan kao odndsitenih i kriticnih neusaglasenosti sa
potencijalnim i podrgjima za poboljSanje.

Na internoj proveri koju je vodio Predstavnik rukbolgtva za integrisane menadzment
sistema (PRIMS) dobijeni su sledeezultati.

Tabela 15 Pregled nalaza prve interne provere IMS @ menadZment sistemima

QMS EMS OHSMS

Nekriticne

9 , 20 7 5
neusaglasenosti

Kriti ¢ne
neusaglasenosti

Potencijalne
neusaglasenosti

Podruja za

poboljSanje

12

10

Ukupno nalaza

42

24

18

Reaktivnih nalaza

22

8

6

Proaktivnih nalaza

20

16

12

Procenat
proaktivnosti po
menadzment
sistemu

47,62 % 66,67 % 66,67 %

Ukupna

)
proaktivnost 57,14 %

Prema rezultatu proaktivnosti sistema koji je i20087,14 % moze se zak§i da je
premasen cilj koji je iznosio 55%. Metim, primetno je da kada je QMS u pitanju da je
proaktivnost ispod planirane. Stoga je potrebnodyzeti mere za otklanjanjgak 22
nekriticne i kriticne neusaglasenosti kako bi se sistem doveo u talpge.

62



Milo$ Cavié MenadZment provere integrisanog menadZment sistema

U sledé€oj tabeli dat je pregled nalaza interne proveregrnsanog menadzment sistema
Traco Invest-a. Nalazi su podeljeni po organizacaonedinicama i menadZment
sistemima.

Tabela 16 Nalazi interne provere po organizacioninedinicama

Na osnovu nalaza moZe se primetiti da se najvidsagtasSenosti nalaze u proizvodnji, 5to
ukazuje da je primena IMS-a u povoju u ovoj orgaaia@noj celini.

Na sledéem grafiku dat je grafki prikaz nalaza po organizacionim celinama. Naowsn
grafika mozZe se zakliti da u proizvodnji postoji najviSe prostora zebpSanje, kao i u
logistici i procesima koje vodi PRIMS. Pod proceaikoje vodi PRIMS spadaju i procesi
koji su u nadleznosti generalnog direktora.

12
10
8
m KN
6 -
B NN
= PN
4 .
mPP
2 .
0 -
Logistika InZenjering Ops. i fin. Proizvodnja  Marketing PRIMS
Poslovi

Slika 39 Grafi¢ki prikaz nalaza interne provere po ogranizacionimjedinicama
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Sledei grafik govori o proaktivnosti organizacionih gedi. Kada je u pitanju proaktivnost
primetno je da su logistika, opSti i finansijskishavi i proizvodnja iznad 50%. InZenjering
i procesi PRIMS-a su oko 40% procenata, Sto se nomravdati péetkom primene
menadZzment sistema.

100%
90%
80%
70%
60%
20% B Reaktivno
40% B Proaktivno
30%
20%
10%
0% . T T . T

Logistika InZenjering Ops.ifin. Proizvodnja Marketing PRIMS
poslovi

Slika 40 Proaktivno delovanje organizacionih jedinta
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6.5 Uporedna analiza provera prve strane

Da bi se analizirale provere prve strane potrebBrmoapirati aspekte prema organizacionim
celinama prema kojima se vrsi interna provera. kéagje je dato u sledej tabeli.

Tabela 17 Uporedna tabela organizacionih celina ispekata za samoocenjivanje

InZenjering
Proizvodnja
Marketing
InZenjering
Ops. i fin. poslovi
Marketing
PRIMS
Logistika
OpS. i fin. poslovi
Proizvodnja
PRIMS
Logistika
Proizvodnja
PRIMS
Logistika
InZenjering
Ops. i fin. poslovi
Proizvodnja
Marketing
PRIMS
InZenjering
Proizvodnja
Marketing
PRIMS

Do ocena interne provere doSlo se mapiranjatimka. Mapiranje je izvrSeno prema
procentu proaktivnosti (odnos korektivnih mera,dkmija i preventivninh mera i podtja
za poboljSanje). Raspon u procentima je bio nawasmalaza mera sa interne provere od
0-100%, a mapirana vrednost je u rasponu od O-EoNanapiranja potrebno je uporediti
ocene aspekata prema internoj proveri i samooaamgv U sledéoj tabeli dat je uporedni
pregled ocena interne provere i samoocenjivanjan@araspektima, kao i razlika izde
ocena.

Tabela 18 Uporedni pregled ocena interne proveresamoocenjivanja
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Na slici 29 dat je gratki prikaz pomd@u grafika na kojem se moze videti razlika izine
ocena provera prve vrste.

Odnos rezultata interne provere
| samoocenjivanja

e |nterna provera == Samoocenjivanje

4 - Ostvarivanje...
5,00

9...3'00

1,

-1,

5 - Strategija i...

8 - Pracenje, ... 6 - Menadzment...

7 - MenadZment...

Slika 41 Odnos rezultata interne provere i samoocgmanja

Na sledéem grafiku putem histograma predstavljena je razlztkneiu ocena provera prve
strane, interne provere i samoocenjivanja.

Razlika

Slika 42 Razlika ocena po aspektima
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Sledei grafik ilustruje proséne ocene i moZze se zakijti da je razlika u prosmim
ocenama minimalna i iznosi 0,06.

ProsecChe ocene

Interna provera Samoocenjivanje

Slika 43 Razlika prosé&nih ocena

6.6 Mere za poboljSavanje

Na osnovu rezultata samoocenjivanja i interne peveao i zeljenih ocena moze s&ido
do zakljutka da se moraju unaprediti slédelementi:

* MenadZment resursima

¢ MenadZment procesa

« Praenje, merenje, analiza i poboljSavanje

» MenadZment performansama,ciljevima i rizicima

Ovacetiri elementa su identifikovana kao kija za podizanje efektivnosti i efikasnosti
Traco invest-a.

6.6.1 Menadzment resursima

Samoocenjivanje je pokazalo najviSe nedostatakablast prirodnih resursa i radne
sredine, kao i menadzment finansijskih resursa.

Po pitanju prirodnih resursa krenulo se u pobojg&émige o istima. Prva od mera koja je
preduzeta je implementacija ili sertifikacija mehaxknta Zzivotne sredine. Matim
potrebno je vreme kako bi se videli efekti sisteskag) pristupa Zivotnoj sredini. Jedan od
velikih nedostataka jesu materijali koji se koristedelatnostima Traco Invest-a koji se
proizvode od neobnovljivih resursa. Postoje i mhmomaterijali koji u zn&ajnoj meri
poskupljuju proces proizvodnje koje nije pozeljrorazloga niske likvidnosti privrede.
Ono uc¢emu moZze da se Traco Invest istakne, jeste reaikbéggadnog materijala, kao i
planiranje da bude minimalno otpadaka od materijatlnosno maksimalno iskoéenje
materijala. Sakupljanje otpada mora da se vrSi pretandardu 1ISO 14001 i potrebno je
vrSiti njegovu reciklazu kroz predaju otpada organijama koje vrSe recikliranje.

MenadZzment radne sredine je u odnosu na prethothngesunapréen uvaienjem
standarda OHSAS 18001. Kroz ovaj standard se wmat&insatski pristup problematici radne
sredine i brizi o zaposlenima. Kroz ovaj sistengar zaposlenima se podigla na visi nivo.
Medutim, kao i kod menadzment sistema Zzivotne sredioérebno je vreme za
ostvarivanje zn&jnijih efekata primene.

Kada su finanasijski resursi u pitanju Traco Invaet stabilnu likvidnost, miutim

potrebno je viSe paznje usmeriti na planiranje odah kao i prihoda. Planiranje
finansijskih tokova u privrednom okruzenju koje \do nestabilno je teSko, ali iz tog
razloga potrebno je ukljiti menadzment rizika u planiranje finansijskihhwda i rashoda.
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PoZeljno bi bilo pravljenja scenarija za optimiah, realan i pesimistan razvoj situacije,
odnosno projekta. Takle, potrebno je izvrSiti precizno definisanje trogkokoliko to
situacija dozvoljava, u biznis planu.

6.6.2 MenadzZment procesa

Menadzment procesa mora se zasnivati na menadzmperitrmansi. Da bi menadzment
performansi bio efektivan potrebno je precizno dvasmisleno odabrati najpogodnije
sisteme merenja performansi, tj. indikatora perfomsi.

Indikatori performansi moraju biti u skladu sa mégostima organizacije i procesi
merenja moraju biti integrisani u sklopu samih e kako bi se povala korisnéka
prihvatljivost u sl¢aju da proces merenja performansi nije automatizova

6.6.3 Praéenje, merenje, analiza i poboljSavanje

Praenje, merenje, analiza i poboljSavanja suddpiza upravljanje organizacijom. Kroz
precizno merenje performansi organizacije mogu cediti Zeljeni nivoi performansi,
odnosno ciljevi koje organizacija zeli da postigik&oz nivoe performansi ogleda se i
odrziva uspesnost organizacije.

Prostor za unapdenje je u automatizovanju procesadarga, merenja i analiziranja u
Traco Invest-u. Najefektivniji i najefikasniji tia je uvaienje informacionog sistema koji
bi se zasnivao na performansama. U prvom mahu lpairge automatizovati kljtne
procese, a kasnije potrebno je informacioni sisfgosiriti i na celokupno poslovanje
Traco Invest-a.

Ovakav vid préenja i merenja predstavljao bi izvanredan inputroces analiziranja i
poboljSavanja. Kroz dobro odian proces analiziranja stvara se preduslov za groce
poboljSavanje procesa, a samim tim i poslovanjad tavest-a.

6.6.4 Menadzment performansama,ciljevima i rizicima

Kada je ré o mera za unaptenje menadzmenta performansi, ciljevima i rizicima,
potrebno je raditi na definisanju modela upraviapgrformansama Traco Invest-a.

Performanse se moraju definsati prema &digh aspektima. 1z razloga Sto Traco Invest
ima sertifikovan integrisani menadzment sistem k@i sastoji od QMS-a, EMS-a |
OHSMS-a. Prema tome na osnovu performansi potrghdefinisati kljitne performanse
prema ovim menadzment sistemima. U radu su prdgstavkljuine performanse i stoga
bi se trebalo viSe pasnje posvetiti njihovom ostaar u narednom periodu.

Nakon uspostavljanja kifmih performansi, potrebno je raditi na uspostayjasistema
upravljanja putem performansi, odnosno upravljggmaiu ciljeva. Upravljenje bi se vrSi
postavljanje ciljeva, odnosno nivoa performansekopi se tezilo.

Kako bi se ostvarenje kmih performansi, odnosni ciljeva, podiglo na visicnpotrebno
je da se uspostavi menadZzment rizik. Predlog jeedmenadZzment rizikom implementira
na osnovu standarda ISO 31000. Na tajimaispostavio bi se sistem&n pristup
menadZmentu rizika.

Kroz integraciju ova tri menadzmenta omaégu bi se efektivniji i efikasniji n&n
upravljanja organizacijom.
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7. Zaklju ¢ak

Samoocenjivanjem ili internom proverom organizasgana podiZze nivo procesa na jedan
viSi i na mnogo efektivniji ndn. Za samoocenjivanje i internu proveru potrebaada
organizacija poseduje provergeavisokog integriteta i visokih kompetencija za jsvo
oblasti, kako bi se samoocenjivanje izvrSilo nabolj natin. Kroz samoocenjivanje i
internu proveru se postize dgeposveéenost organizacije i stvara se preduslov za styaran
organizacije koja &i.

Kroz rezultate samoocenjivanja primetno je da jenaaje urdeno na institucionalizaciji
procesa koji su vezani za unajggje poslovanja. Uz procese unajama mora se
simultano raditi na povanje nivoa ostalih procesa kako bi se dostigaovjés nivo
zrelosti svih procesa. Do istih rezultata se dosid osnovu interne provere.

MenadZment provere integrisanog menadzment sisteona biti integrisan u sve procese i
mora se izvrsiti integracija samoocenjivanja i linge provere, kako bi se na najbolji
moguwi n&tin pokrili svi aspekti jedne organizacije. Poselmsvrt, kada je u pitanju
provera, treba da se udabku stavi na procese i njihovo definisanje, a makma treba se
baviti unaprdenjem istih. Sled# korak je rad na strateSkom upravljanju organjpacisa
cillem stvaranja organizacije koj&iu

U turbulentnim i diskontinuitetnim vremenima kaéggdino promena izvesna, potrebno je
na pravi ndin sagledavati svoju organizaciju i tako na zdrawemeljima uspostaviti
procese u organizaciji, kako bi sama organizacija Bposobna da odgovori svim
izazovima.
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8. Prilog

8.1 Procedura interne provere
PREDMET PROCEDURE

- Proces interne i eksterne provere sistema kvalitestite Zivotne sredine i zdravlja
I bezbednosti na radu, kao i pojedinih proizvodacpsa i drugih menadzment
sistema.

- Provera odréenog procesa ili proizvoda se sprovodi kao deo qrev
odgovarajdeg menadzment sistema.

PODRUCJE PRIMENE

Ova procedura se primenjuje u svim organizaciordinama kod sprovienja aktivnosti
interne provere, kao i kod spralenja eksterne provere.

TERMINI, DEFINICIJE | SKRA CENICE

Provera (audit) - sistematski, nezavisni i dokumentovani procesladaijanje evidencije
provere i za utdivanje podrdja u kojima su kriterijumi provere ispunjeni na osno
objektivno utvidene ocene.

NAPOMENA 1 - Interne provere, ponekad nazvane peope/e strane, \@ene od strane
ili u ime same organizacije za preispitivanje orhse rukovodstva i druge interne svrhe,
mogu oformiti osnovu za samodeklarisanje organjeac usaglasenosti. U mnogim
slucajevima, posebno u malim organizacijama, nezavismosze biti demonstrirana
osloba7anjem od odgovornosti za proveravane aktivnosti.

NAPOMENA 2 — Eksterne provere ukljju provere druge i trée strane. Provere druge
strane se sprovode od strana koje imaju svoj istererganizaciji, kao Sto su kupci, ili od
strane drugih osoba u njihovo ime. Proverecerestrane se sprovode od eksternih,
nezavisnih organizacija, tako Sto one om@yaju registraciju ili sertifikaciju
usaglasenosti menadzment sistema sa zahtevimaastandSO 9001, ISO 14001 i
OHSAS 18001.

NAPOMENA 3 — Kada se QMS, EMS i OHSMS proveravajadao, to se naziva
kombinovana provera.

Kriterijum provere - komplet sastavljen od politike, procedura i zafat

NAPOMENA - Kriterijum provere se Koristi kao refaca prema kojoj se evidencija
provere uporéuje.

Evidencije provere - zapisi, izjave @injenicama ili druge infromacije koje se odnose na
kriterije provere i koje su proverive.

NAPOMENA: Evidencije provere mogu biti kvalitativirlezantitaitvne.
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Nalazi provere — rezultati ocene prikupljenih evidencija provermema kriterijumima
provere.

NAPOMENA 1 - Nalazi provere mogu pokazivati usagiast ili neusaglasenost sa
zahtevima iz kriterijuma provere ili prilike za paf$anja.

NAPOMENA 2 — NeusaglaSenosti se stepenuju po naou

 (NN) — Nekrittne neusaglasenostije posledice ne mogu ugroziti usaglasenost
proizvoda, performanse procesa i koje ne zahtehiiio reSavanje.

* (KN) - Kiriticne neusaglaSenostfije posledice mogu ugroziti usaglasenost
proizvoda, performanse procesa i koje ne zahteldfo reSavanje.

« (PN) - Potencijalne neusaglasenosti

NAPOMENA 3 — Prilike za poboljSanja obuhvataju (PR odruja za poboljSanja:

» performansi odréenih karakteristika procesa, proizvoda ili sistemeelini,
» indikatora utvizenih ciljeva
* rezultata proveravanog poddja.

Pohvale (P) — Napredovanje u okviru organizacion#lina — Savladavanje obuke na
najve’em mogtem nivou i proaktivno delovanje

Zaklju ¢ak provere — ishod neke provere, obedie@ od strane tima za proveru, nakon
razmatranja ciljeva i nalaza provere.

Korisnik provere — organizacija ili osoba koja zahteva proveru.

NAPOMENA - Korisnik provere moZze biti proveravangamizacija ili neka druga
organizacija koja ima zakonska ili ugovorna praazhhteva proveru.

Proveravana organizacija (audite)- organizacija koja se proverava.
Proverava¢ - osoba kompetentna da sprovede neku proveru.

Tim proveravaé¢a — jedan ili viSe proverava koji sprovode proveru, podrzani ako je
potrebno od strane teltkih eksperata.

NAPOMENA 1 — Jedan proverava tima se imenuje za vagkg proveravéaa.
NAPOMENA 2 — Tim proverava moze ukljdgti u tim i proverav@e na obuci.

Program provere — komplet od jedne ili viSe provera planiranih adreieni vremenski
period koje su viene prema spectinoj svrsi.

NAPOMENA - Program provere ukdjuje sve aktivnosti neophodne za planiranje,
organizaciju i sprovdenje provere.

Plan provere— opis aktivnosti i dogovori za proveru.
UsaglaSenost ispunjavanje ustanovljenih (specificiranih) zafs.
Specifikacija— dokument u kome se iskazuju zahtevi

Napomena: Specifikacija usluga sadrzi ulazni dokunp®treban za izvrSenje odiene
usluge, mesto gde se moze nabaviti i predati zahtgnu takse, radno vreme, mesto i rok
reSavanja zahteva i @an komunikacija sa korisnikom.

Politika kvaliteta i zaStite zivotne sredine- sveukupne namere i usmerenja organizacije u
pogledu kvaliteta i zaStite Zivotne sredine, kejeutvrdilo najviSe rukovodstvo.

Neusaglasenost neispunjeni zahtev
Korekcija - ispravka (reSenje neusaglasenosti)
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Skraéenice

ISO — International organization for standardization-edMnarodna organizacija za
standardizaciju

IMS — Integrated Management System — Integrisani menadizsistem
QMS - Quality Management System —MenadzZzment sisteraktéia

EMS — Environmental management system - Menadzmentnsisi@avljanja zastitom
Zivotne sredine

OHSMS - Occupational health and safety management syste&istem upravljanja
zastitom zdravlja i bezbednagna radu

PRIMS - Predstavnik rukovodstva za integrisani menadZrsistem
QM — Poslovnik o kvalitetu
DIMS — Dokumenti integrisanog menadzment sistema
PR - Procedura
IN — Instruction - Uputstvo
FM — Formular
SP- Specifikacija proizvoda
DOKUMENTOVANOST
Bazni dokumenti
» Standard ISO 9001:2008¢ka 8.2.2
» Standard ISO 14001:2004¢ka 4.5.5
» Standard OHSAS 18001:200%ka 4.5.5
e Standard ISO 19011:2011
Veza sa drugim dokumentima

« QM.422.01-Poslovnik o kvalitetu
* PR.830.01- Upravljanje neusaglasenostima
* PR.852.01- Preduzimanje poboljSanja

TOK PROCEDURE
Tok procedure je predstavljen tabelarnim prikaz@adrzi:

* redni broj aktivnosti

* nosioca aktivnosti

» Sifru organizacione celine

» aktivnost toka procesa koja je predstavljena gkafi

» sadrzaj ili opis aktivnosti

» dokumenti, zapisi (usmeno, pismeno i elektronskijdcesi ( ulazni, izlazni, veza
sa procesom)
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Program provere
Izrada programa provere

Program provere je sastavni deo godisSnjeg plan@ratenja kvaliteta, zaStite Zivotne
sredine i zdravlja i bezbednosti zaposlenih kojimema proceduri PR.540.01, integrisani
u godisnji plan ostvarenja ciljeva - FM.540.03. &8s za realizaciju programa provere se
planiraju u okviru godiSnjeg plana ostvarenja gije

Program provere obuhvata slédegodiSnje planove provera, koje iduge PRIMS
zaduzen za menadzment provere, na FM.822.01:

* Godisnji plan internih provera menadzment sistemalifeta, Zivotne sredine i
zdravlja i bezbednosti na radu.

» Godisnji plan provera druge strane u okviru koghpganiraju provere menadzment
sistema potencijalnih ispatilaca kriticnih proizvoda.

* Godisnji plan ugovorenih sertifikacionih/registraiwin provera koje se planiraju
sprovesti od trée strane - sertifikacionih tela koje je organizacgabrala.

Daljim tokom ove procedure utimju se aktivnosti realizacije, gfenja, menadzmenta,
preispitivanja i poboljSanja provera koje realiztije proveravéa organizacije.

Overa godisSnjeg plana provere

PRIMS - Predstavnik rukovodstva za interisani meénaght sistem preispituje i overava
godiSnji plan provere, upaigjuéi ga sa planovima unaplenja kvaliteta/zivotne
sredine/bezbednosti i zdravlja ljudi.

PRIMS planira neophodne resurse za realizaciju ggew godiSnjem planu ostvarenja
cilieva po PR.540.01.

Odobrenje godiSnjeg plana provere

Generalni direktor odobrava godisnji plan provere.

Inicijativa za proveru

Inicijativu za proveru pokkie PRIMS zaduZen za menadZment provere.

Inicijativa za proveru se pokie popunom zahteva/naloga za proveru na FM.822.02:
* na osnovu godiSnjeg plana provere, FM.822.01
* pre eksterne provere
» zbog nastalih promena u organizaciji
* na osnovu uenih neusaglasenosti
* na osnovu reklamacija korisnika
* na osnovu pregleda misljenja korisnika
» zahteva drugih zainteresovanih strana
* naosnovu trzisSnih informacija
Na osnowvu inicijative, izdaje se nalog za proveru i
» odreiuje nosioca vrSenja provere
» odreiuje vrstu provere ( interna provera ili provenaoscioca)
» odraluje sadrzaj provere, standard ili dokument prenjarkc¢e se vrSiti provera,
» odreiuje obim i cilj provere
» ako je potrebno, utduje koja naknadna mera mora da se preduzme
* imenuje odgovorno lice za kontakt

Kada se radi o proveri ispafioca kontakti sa ispotioce se odvijaju preko Nabavke po
proceduri ocene ispotilaca - PR.740.02.
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Izbor proveravaéa

PRIMS vrSi (odobrava) izbor voéeg proveravéa i tim proveravéa i vodi evidenciju i
ocenu njihove kompetentnosti.

Izbor proveravéa se vrSi na osnovu odobrene liste provetava FM.822.08 sa
moguwno&u ukljwivanja strénjaka za proveravanu oblast i proversvakoji se
obwavaju.

Kandidati za proverave treba da ispunjavaju kriterijume iz ISO 19011201pogledu:

* obrazovanja — minimalno srednja stma sprema
* iskustva — 3 godine od toga 1/2 godine u primennaaément sistema koji se
proverava
* obuwenosti koja obuhvata minimalno 4@sova praktine obuke iz oblasti koja se
proverava i same provere:
0 1cas — OpsSta obuke o proveravanom menadzmet sistemu
1 ¢as — Obuka za izradu dokumenata proveravanog mergdsistema
1 cas — Workshop za definisanje procesa i izradu dekata
2 casa — Obuka proverataprema standardu ISO 19011
1 ¢as — Praktina vezba — izrada plana provere i upitnika provere
1 ¢as — Praktina vezba —te&e u internoj proveri
1 ¢as — Praktina vezba — izrada izveStaja o proveri
* prvi vodei proveravé je PRIMS, a svaki sledepostaje proverawakoji ima tri
realizovane provere:
o li¢nih karakteristika — athost, otvorenost, diplométiost, perceptivnost,
odlwenost, samostalnost
0 sposobnosti za upravljanje
0 odrzavanja svoje kompetentnosti

O O O0OO0OO0OOo

Proveravai su odgovorni za:

e pripremu uputnika po kojimée vrsiti proveru — FM.822.04

» usklativanje aktivnosti prilikom sprowtenja provere sa vaden zahtevima iz
Naloga za proveru - FM.822.02.

e saopsStavanje i razjaSnjavanje zahteva iz Nalogaaaeru FM.822.02.

« planiranje i izvrSavanje nazéenih odgovornosti iz plana provere FM.822.03. na
efikasan n&n

« dokumentovanje zapazanja za izveStaje provere

e utvrdivanje usaglasSenosti, neusaglasenosti i prilika maboljSanja prema
kriterijjumima provere

* izvestaj provere, FM.822.04., FM.822.05., FM.822.06

» verifikovanje efektivnosti preduzetih mera koje tafis kao posledica provere

e ¢uvanje i zastitu dokumenata koji se odnose na puove

e saradnju i podrsku vodem proveravéu

Prema proceduri PR.423.01&evaju sledéi dokumenti:
 FM.822.08 - Lista proveriva

Integralne upitnike za proveru odgovargg menadzment sistema (QMS, EMS, OHSMS)
koji sluze kao podloga za izradu sopstvenih upénik

74



Milo$ Cavié MenadZment provere integrisanog menadZment sistema

Izrada plana provere

Izrada nacrta plana provere

Nacrt plana provere FM.822.02. idtge vodeéi proverava.
Nacrt obuhvata:

» datum i mesto sprodenja provere

» utvrdivanjeclanova tima proverava

» utvrdivanje sadrzaja provere (menadzment sistem, stdmndadanje)

« utvrdivanje elemenata kojée se proveravati uz unoSenjéekivanog vremena
trajanja za svaku ztajniju aktivnost provere, plan sastanaka ( uvodsianak,
zakljwni sastanak ) Kkoji¢e se odrzati sa menadzmentom proveravane
organizacione jedinice

e termin plan provere

* utvrdivanje odgovornog provera¥a za elemente modela prema kojem se provera
sprovodi

» utvrdivanje organizacionih jedinica koje se proveravati

« dostavljanje izveStaja provere FM.822.05.

e oc¢ekivani datum izdavanja izveStaja, koji se morargiivnajkasnije 5 dana nakon
zavrsene provere

Vodeli proveravé je odgovoran za izradu Nacrta plana provere, medteksibilnost i
efikasnost za odvijanje provere.

Preispitivanje Nacrta plana provere

Vodeti proveravé i rukovodstvo proveravane organizacione celinegigpituju i
usaglaSavaju Nacrt plana provere.

Kada se radi o internoj proveri (isto vazi i zateksu proveru od strane kupca kao druge
strane ili sertifikacionog tela kao &e strane) direktor organizacione celine u képjse
odvijati provera:

. obavesStava rukovodstvo o ciljevima i obimu provere

. utvrduje odgovorna lica na mestima proveravanih funkei@a treba da prate
¢lanove tima proverava

. potvrduje da su sva sredstva neophodna timu provésavadi osiguranja
efikasnog procesa provere obedérea

. obezbduje pristup dokumentima, zapisima, evidencijama,aliaama,
pogonima na zahtev proverg&ea

. obezbduje saradnju rukovodstva sa proverdan® radi postizanja ciljeva
provere

. definiSe podrtja koja zahtevaju tajnost podataka, p@uu kojima se

sprovode posebne mere zastitedrsdi

Ako rukovodstvo nema primedbi na Nacrt plana preysvaki rukovodilac overava svoju
rubriku u planu, a PRIMS zaduzen za menadzmentepeooverava ceo plan provere i
dostavlja ga generalnom direktoru na odobrenje.
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Odobrenje

Generalni direktor odobrava Plan interne proverak@ima primedbe predlog plana éaa
na izradu nacrta. Odobreni plan provere se dostaulovodiocima proveravanih celina
najmanje sedam dana pretptka provere.

Odvijanje provere
Uvodni sastanak

Prema planu provere vodeproverava saclanovima tima i rukovodstvom proveravane
organizacione jedinice odrzava uvodni sastanak o@aign za uspeh uvodnog sastanka je
vodeli proveravé. Svrha uvodnog sastanka je da:

* preispita obim i ciljeve provere

predstavi kratak pregled metoda i postupakadege koristiti prilikom provere

* uspostavi sluzbenu vezu izthe tima proveravéa i rukovodstva organizacione
jedinice koja se proverava

e potvrdi da su sredstva i prostorije koje su poteekimu proveravéa na
raspolaganju

e potvrdi vreme i datum, zaklpmog i drugih sastanaka sa rukovodstvom
organizacione jedinice koja se proverava, datyprogramu interne provere

* razjasni sve nejasne detalje iz programa interoegpe

Provera u prostoru (prikupljanje dokaza)

Provera u prostoru se odvija prema planu provere,specijalnostima proverasa,
prikupljanjem i belezenjem dokaza u FM.822.04. usaglaSenostima/neusaglasenostima
sa zahtevima standarda — liste pitanja, kao iyg§idra za poboljSanja.

Objektivne dokaze proveravarikuplja na bazi:

e sredstva i uslova za rad, urednosistoce i ozna@enosti ambijenta u podtju
vrSenja provere
» zastupljenosti i primeni dokumenata u praksi (do&otavanost)
» pregleda zapisa, (identifikacija, sledljivost, izmeg poboljSanje,....)
e posmatranja aktivnosti ( primena, efekisanost¢ehast, ...)
e razgovora sa neposrednim izvrSiocima aktivnosti
* informacija koje mogu biti bitne za objektivhostkadaa ( informacije proveriti
stvarnim zapaZanjima, merenjima i zapisivanjima)
* izveStaja i analiza o ispitivanju, reklamacija kopa planova kvaliteta,
poboljSanjima i sl.
NAPOMENA: Proveravai koriste upitnike za proveru na osnovu kojih dtju ocene
usaglasenosti za pojedine elemente provere.

Upoznavanje rukovodstva sa nivoom usaglasSenosti & snogutim neusaglaSenostima
(zaklju éni sastanak)

Vodeli proveravd saclanovima tima prema programu provere odrzava zé&kijsastanak
zajedno sa rukovodstvom i odgovornim licima provarah funkcija, proveravane
organizacione jedinice.

VrSioci provere upoznaju rukovodstvo sa nivoom Ulesgnosti kao i mogim
neusaglasSenostima i aZfgem njihovog otklanjanja za ostvarenje ciljeva naloga
FM.822.02.

Kada se radi o krignim neusaglaSenostima, proverdvaajedno sa menadzZzmentom
proveravane funkcije, vrSe njihovu analizu i formaulpredloge korektivnih mera.
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VrSioci provere, zajedno sa rukovodstvom proveravéumkcije utvduju podréja za
poboljsanja.

Obaveza tima proverava je da sa zaklfinog sastanka &me “zapisnik sa zaklgnog
sastanka” tuvaju ga u arhivi internih provera.

Izrada izveStaja o proveri
Vodeti proveravé je odgovoran za:

e tatnost i potpunost izvesStaja provere
e komunikaciju u vremenu iznde zakljunog sastanka i izrade izveStaja viSe
takade i nadzor kod izrade izveStaja

IzveStaj o proveri treba da bude dewa Sto je mogie pre, a najkasnije 5 dana nakon
zavrSetka provere.

IzvesStaj o proveri treba verno da prikazujeéina sadrzaj provere.
Izvestaj treba da sadrzi (FM.822.05 i FM.822.06):

* obim provere

» detalje identifikacije iz programa provere

« identifikaciju referentnih dokumenata prema kojifganterna provera vrSena
« detalje nekrinih i kriti¢nih neusaglasenosti, kao i pofjauza poboljSanja

* mogunost organizacije za postizanje utemih ciljeva

» spisak odgovornih kojima se dostavlja izveStaj prev

Vodeli proverava overava izvestaj interne provere i odgovoran ja@jegovu distribuciju.
Ako postoje primedbe, predlog izveStaja internevpre vrga u 5.7.1 na izradu nacrta.

Vodeli proverava distribuira kontrolisanu kopiju izveStaja intenmevere:

« direktoru proveravane organizacione jedinice
e PRIMS

NAPOMENA: Aktivnost na otklanjanju neusaglaSenasti odvija po proceduri za
preduzimanje korektivnih i preventivnih mera PR.8%2 Preduzimanja poboljSanja

Praéenje realizacije korektivnih mera

QA asistent zaduZen za menadZzment proveru ukupredgeta vodi evidenciju realizacije

provere na obrascu FM.822.07 i realizacije korekdiprektivnih i preventivnih mera, kao
I poboljSanja, koje preduzima rukovodstvo proverevdunkcije, prema PR.852.01, na
trecem delu obrasca FM.852.03. (evidencija KM - PMYyatpefekte sprovedenih mera.
O realizaciji KM-PM i efektima sprovedenih KM-PMveStava PRIMS.

Inicijativa za Follow-up proveru

QA asistent zaduzen za menadZzment proveru ukupwalifdta na osnovu izveStaja o
realizovanim KM-PM (po proceduri PR.852.01) iz pidne provere, pokée inicijativu
zafollow-up proveru.

Follow-up proveru vrSi proveravakoji je vrSio proveru, a obuhvata ocenu efektithos
preduzetih mera po udenim neusaglasenostima iz prethodne provere, pmipbstupku
kao i za prvu proveru.
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Evidencija provere

PRIMS je zaduzen za menadzment provere i vodieemiju o realizaciji provera
(FM.822.07).

IzveStavanje menadzmenta

PRIMS je zaduZzen za menadZment proveredigea predlog izveStaja o sprovedenim
proverama, za preispitivanje koje vrSi menadzmeuwlostavlja na odobrenje. lzveStaj
obuhvata SPC analize ostvarenja ciljeva proverengratvdenim indikatorima u planu
ostvarenja ciljeva.

Odobrenje izvestaja za menadzment

PRIMS, koji je ovla&en za menadzment provere, vrSi odobrenje izvesétajarovedenim
proverama i dostavlja ga direktoru.

OVLAS CENJA | ODGOVORNOSTI
Vlasnik procesa PRIMS

Sefovi organizacionih celinasu odgovorni i ovla&ni da obezbede uslove zavrienje
provere u prostorima organizacione jedinice i dadpeimaju korektivne mere za
otklanjanje utvdenih neusaglasenosti, da blagovremeno informiSWIBR1 rezultatima.

Vode¢i proveravaé je odgovoran i ima ovl@génja za izradu plana provere i izveStaja o
sprovedenoj proveri, uklfwjuc¢i utvrdivanje neusaglasenosti.

Proverava¢ je odgovoran i ima ovl@énja za zadrzavanje u okvirima plana provere,
objektivnost priprikupljanju dokaza i da sve vrenagli u skladu sa moralnim i stimim
principima.

DISTRIBUCIJA

Distribucija ove procedure se vrSi prema PR.423.@*ocedura upravljanja dokumentima.
CUVANJE DOKUMENATA | ZAPISA

Cuvanje dokumenata i zapisa se vrsi prema PR.4240dravljanje zapisima.

REVIZIJA

Revizija ove procedure se vrSi prema PR.423.01d@a@ upravljanja dokumentima.
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8.2 Dijagram toga procedure
Tabela 19 Dijagram toka
R. Nosilac Aktivnost toka procesa Sadrzaj ili opis aktivnosti Dokumenti/
br. aktivnosti zapisi/procesi
Pocetak Usmeno U U Ulaz
oce PR.540.01 Papirno-pismeno P | Izlaz
Elektronski E \% Veza sa procesom
1 PRIMS L Planiranje godisnjih provera u U FM.822.01
Planiranje organizaciji
v
2 PRIMS / Overa godiSnjeg plana provera U FM.822.01
Generalni Overapla
direktor na | FM.822.01
3 PRIMS Na osnhovu odobrenog godisnjeg U FM.822.01
Iniciiativa plana i inicijative pokrée se
/ provera. I FM.822.02
Podnosilac zahteva je PRIMS
4 PRIMS PRIMS predlaze tim proverata | FM.822.08
kao i izbor vodéih proveravéa.
Proveravai su odgovorni za
Izbor usklativanje aktivnosti sa
. zahtevima provere, popunjavanje
proveravaca upitnika kao i za preenje i
izveStavanje o rezultatima i
efektima sprovedenih mera.
5 Vodei Izraduje se plan provere kao i FM.822.02
proveravai / organizacija celokupne provere
PRIMS Izrada plana provere po organizacionim celinama FM.822.08
organizacije | EM.822.03
6 PRIMS Plan provere overava PRIMS. U FM.822.03
Nakon overe plan se dostavlja
Overa svim Sefovima OC i ! FM.822.03
plana proveravdima
7 Tim Prisutni se upoznaju sa U FM.822.03
proveravda / dinamikom provere, vrsi se
menadZment predstavljanje timova
proveravda, kratko
Uvodni sastanak preds_t_alyljanje metoda i postupaka
koji ¢e se koristi u proveri,
potvrda vremena i datuma
¢ zakljunog sastanka
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Tabela 20 Dijagram toka (nastavak)

MenadZment provere integrisanog menadZment sistema

R. Nosilac Aktivnost toka procesa Sadrzaj ili opis aktivnosti Dokumenti/
br. aktivnosti zapisi/procesi
8 Tim VrSi se pregled dokumentacije FM.822.03
proveravaa (indentifikacija, sledljivost,
izmene, poboljSanja) i FM.822.04
osveddenje procesa na licu mesta
Provera u prostoru
9 Tim Na zavrSnom sastanku se FM.822.04
proveravaa / pred@&ava menadzmentu vrste
menadZment mesta postojanja neusaglasenosti, FM.822.06
donose se zakljgi tima
proveravéa o efikasnosti sistema
u osiguranju i ostvarenju ciljeval
kvaliteta.
Rukovodilac tima proverava je
odgovoran za: sve faze provere,
v donete odluke po pitanju
L sprovaienja provere i zapazanjd
Zakljuéni sastanak pri proveri, t&nost i potpunost
izveStaja o internoj proveri
10 Vodéi Izvestaj se distribuira: podnosioqu FM.822.06
proveravi zahteva, Sefu proveravane OC
PRIMS-u. FM.822.05
Izrada izvesStaja l
11 Proverava/ Vrsi se realizacija i pienje PR.830.01
Sef OC realizacije mera
PR.852.01
FM.822.06
Realizacija i
12 PRIMS pracenjemera FOLLOW-UP provera se vri po FM.822.06
utvrdenim neusaglasSenostima za
l prvu proveru FM.822.06
Postupak je isti kao i za prvu
FOLLOW-UP Provera proveru
13 PRIMS Evidentiraju se sve provere i FM.822.07
cuvaju se u registru svih provera
Evidencija provera
14 PRIMS / Na osnovu izvestaja i analize FM.822.05
Menadzment # provere vrSi se preispitivanje od

Preispitivanje

Kraj ]

strane menadZmenta

» PR540.01
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8.3
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Uporedna tabela zahteva standarda ISO 9001 i stand#a ISO 9004

Tabela 21 Veza izmédu ISO 9004:2009 i ISO 9001:2008

Podtaka u 1ISO 9004:2009

Podtaka u 1ISO 9001:2008

4.1 Uspostavljanje odrzivog uspeha
organizacije
Opste

4.1 (Sistem menadZzmenta kvalitetom) Op
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 seaseéma korisnika

4.4 Zainteresovane strane, potrebe i
ocekivanja

5.2 Usmerenost na korisnika

5.1 (Strategija i politika) Opste

5.3 Politika kitata

5.2Formulisanje strategije i politike

5.3 Politikaaliteta

5.3 Razvijanje strategije i politike

5.4 Planiranje

5.4 Komuniciranje strategije i politike

5.5.3 Imerkomuniciranje
7.2.3 Komuniciranje sa korisnikom

6.1 (Menadzment resursima) Opste

6.1 Obdeije resursa

6.2 Finansijski resursi

6.3 Ljudi u organizaciji
6.3.1 Menadzment ljudima

6.2 Ljudski resursi

6.3.2.Kompetentnost ljudi

6.2.2 Kompetentnost, @isvest

6.3.3 Ukljutenost i motivacija ljudi

6.4 Ispordgioci i partneri

7.4.1 Procesi nabavke

6.4.1 Opste

6.4.2. Izbor, vrednovanje i poboljSavanje
sposobnosti ispotiinca i partnera

7.4.1 Procesi nabavke

6.5 Infrastruktura

6.3 Infrastruktura

6.6 Radna sredina

6.4 Radna sredina

6.7 Znanje, informacije i tehnologija
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6.8 Prirodni resursi

7.1 (Menadzment procesom) Opste

7.2 Proces planiranja i upravljanja

7.1 Planiraegizacije proizvoda
7.5 Proizvodnja i pruzanje usluga

7.3 Proces odgovornosti i oviahja

5.5.1 Odgovornosti, ovigEhja i
komuniciranje

8.1 (Pr@enje, merenje, analiza i
preispitivanje) Opste

8.1 Opste

7.6 Upravljanje opremom za gemnje i
merenje

8.2 Pré&enje

8.2.3 Pr&nje i merenje procesa
8.2.4 Préenje i merenje proizvoda

8.3.1 (Merenje) Opste

8.2 Bemje i merenje
8.2.1 Zadovoljstvo korisnika

8.3.2 Kljwni indikatori performansi

8.2.3 Rranje i merenje procesa

8.3.3 Interna provera

8.2.2 Interna provera

8.3.4 Samo-ocenjivanje

8.3.5 Bermarking

8.4 Analiza

8.4 Analiza podataka

8.5 Preispitivanje informacija iz pfanja,

merenja i analiza

5.6 Preispitivanje od strane rukovodstva

9.1 (PoboljSavanje, inovacije éenje)
Opste

8.5 PoboljSavanje

9.2 PoboljSavanje

8.5 PoboljSavanje

9.3 Inovacije

7.3 Projektovanje i razvoj

9.4 KLenje
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