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Predgovor 
 
ISO (Me|unarodna organizacija za standardizaciju) je svetska federacija nacionalnih institucija za 
standardizaciju (~lanica ISO). Rad na pripremanju me|unarodnih standarda obavlja se kroz tehni~ke 
komitete ISO. Svaka ~lanica ISO, kada je zainteresovana za predmet rada nekog od osnovanih tehni~kih 
komiteta, ima pravo da delegira svoje predstavnike u taj komitet. Me|unarodne organizacije, vladine i 
nevladine, koje su u vezi sa ISO, tako|e u~estvuju u radu. ISO tesno sara|uje sa Me|unarodnom 
elektrotehni~kom komisijom (IEC) u vezi sa svim pitanjima standardizacije u oblasti elektrotehnike. 
 
Me|unarodni standardi izra|uju se u skladu sa pravilima sadr`anim u Direktivama ISO/IEC, Deo 3. 
 
Nacrt me|unarodnog standarda koji usvoji tehni~ki komitet {alje se ~lanicama ISO na glasanje. Da bi 
me|unarodni standard bio usvojen, potrebno je da ga odobri najmanje 75 % od ukupnog broja ~lanica koje 
su u~estvovale u glasanju. 
 
Skre}e se pa`nja na mogu}nost da neki od elemenata ovog me|unarodnog standarda mogu biti predmet 
prava intelektualne svojine. ISO ne preuzima odgovornost za identifikaciju bilo kojeg od ovih prava 
intelektualne svojine. 
 
Me|unarodni standard ISO 9004 pripremio je Tehni~ki komitet ISO/TC 176, Menad`ment kvalitetom i 
obezbe|enje kvaliteta, Potkomitet SC 2, Sistemi kvaliteta. 
 
Ovo drugo izdanje standarda ISO 9004 stavlja van snage i zamenjuje ISO 9004-1:1994, koji je tehni~ki 
revidiran. Naslov je modifikovan da bi odrazio savremenost sistema menad`menta kvalitetom. Mnogi 
postoje}i me|unarodni standardi u okviru familije ISO 9000 bi}e preispitani radi povla~enja ili ponovnog 
izdavanja kao tehni~ki izve{taji, jer su mnoge od njihovih odredbi uklju~ene u ovaj me|unarodni standard. 
 
U pore|enju sa prethodnim izdanjima, ISO 9001 i ISO 9004 sada ~ine uskla|en par standarda o 
menad`mentu kvalitetom. ISO 9001 ima za cilj da pru`i obezbe|enje kvaliteta proizvoda i pove}avanje 
zadovoljenja korisnika, dok ISO 9004 koristi {ire perspektive menad`menta kvalitetom za davanje smernica 
za pobolj{avanje performansi. 
 
Prilozi A i B ovog me|unarodnog standarda samo su informativni. 
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Uvod 
 

0.1 Op{te odredbe 
 
Usvajanje sistema menad`menta kvalitetom treba da predstavlja strate{ku odluku najvi{eg rukovodstva 
organizacije. Projektovanje i realizacija sistema menad`menta kvalitetom u organizaciji zavise od raznih 
potreba, datih ciljeva, proizvoda koji se isporu~uju, procesa koji se koriste i veli~ine i strukture same 
organizacije. Ovaj me|unarodni standard zasnovan je na osam principa menad`menta kvalitetom. Me|utim, 
ovaj me|unarodni standard nema za cilj da nametne uniformnost u strukturi sistema menad`menta 
kvalitetom niti uniformnost dokumentacije. 
 
Cilj organizacije je da: 
 
� identifikuje i zadovolji potrebe i o~ekivanja svojih korisnika i ostalih zainteresovanih strana (osoblja u 

organizaciji, isporu~ilaca, vlasnika, dru{tva), da postigne konkurentsku prednost i da to u~ini na efektivan 
i efikasan na~in i 

 
� da ostvari, odr`ava i pobolj{ava sveop{te organizacione performanse i mogu}nosti. 
 
Primena principa menad`menta kvalitetom ne samo da daje direktne koristi nego, tako|e, pru`a va`an 
doprinos menad`mentu tro{kovima i rizicima. Razmatranja menad`menta koristima, tro{kovima i rizicima 
va`na su za organizaciju, njene korisnike i ostale zainteresovane strane. Ta razmatranja na sveukupnim 
performansama organizacije mogu uticati na: 

� lojalnost korisnika; 

� stalnost poslovanja i reference; 

� radne rezultate, kao {to su prihod i u~e{}e na tr`i{tu; 

� fleksibilno i brzo reagovanje na prilike na tr`i{tu; 

� tro{kove i trajanje ciklusa, pomo}u efektivnog i efikasnog kori{}enja resursa; 

� povezivanje procesa koji }e najbolje ostvarivati `eljene rezultate; 

� konkurentsku prednost pobolj{avanjem organizacionih mogu}nosti; 

� shvatanje i motivaciju osoblja u vezi sa op{tim i posebnim ciljevima organizacije, kao i na u~e{}e u 
stalnim pobolj{avanjima; 

� poverenje zainteresovanih strana u efektivnost i efikasnost organizacije, koje se pokazuje kroz 
finansijske i dru{tvene koristi od performansi organizacije, `ivotnog ciklusa proizvoda i ugleda; 

� sposobnost da se stvori vrednost, kako za organizaciju tako i za njene isporu~ioce, optimizacijom 
tro{kova i resursa, kao i fleksibilno{}u i brzinom zajedni~kog reagovanja na promene na tr`i{tu. 

 

0.2 Procesni pristup 
 
Ovaj me|unarodni standard podsti~e usvajanje procesnog pristupa kada se razvija, primenjuje i pobolj{ava 
efektivnost i efikasnost sistema menad`menta kvalitetom, radi pove}anja zadovoljenja zainteresovanih strana 
ispunjavanjem njihovih zahteva. 
 
Da bi jedna organizacija efektivno i efikasno funkcionisala, ona mora da identifikuje i obavlja menad`ment 
brojnim povezanim aktivnostima. Aktivnost koja koristi resurse i kojom se obavlja menad`ment da bi se 
transformisali ulazni elementi u izlazne smatra se procesom. ^esto izlazni element jednog procesa direktno 
~ini ulazni element slede}eg procesa. 
 
Primena sistema procesa u organizaciji, zajedno sa njihovom identifikacijom, me|usobnim delovanjem i 
obavljanjem menad`menta tim procesima, mo`e se okvalifikovati kao "procesni pristup". 
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Jedna od prednosti procesnog pristupa je stalno upravljanje, koje on omogu}uje preko veze izme|u 
pojedinih procesa u sistemu procesa, kao i preko njihove kombinacije i me|usobnog delovanja. 
 
Kada se koristi u sistemu menad`menta kvalitetom, takav pristup nagla{ava va`nost: 
 
a) razumevanja i ispunjavanja zahteva; 
 
b) potrebe razmatranja procesa kroz dodatnu vrednost; 
 
c) merenja performansi i efektivnosti procesa i 
 
d) stalnog pobolj{avanja procesa zasnovanog na objektivnim merenjima. 
 
Model sistema menad`menta kvalitetom zasnovanog na procesima, prikazan na slici 1, pokazuje veze 
procesa izlo`enih u ta~kama 4 do 8. Ova slika pokazuje da zainteresovane strane imaju zna~ajnu ulogu u 
definisanju zahteva kao ulaznih elemenata. Pra}enje zadovoljenja zainteresovanih strana zahteva vredno-
vanje informacija koje se odnose na mi{ljenje zainteresovanih strana o tome da li je organizacija ispunila 
njihove zahteve. Model prikazan na slici 1 ne prikazuje procese u detaljima. 
 

 
 

Legenda  
 
 Aktivnosti koje stvaraju dodatnu vrednost 
 Tok informacija 

 
Slika 1 � Model sistema menad`menta kvalitetom zasnovanog na procesima 
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0.3 Veza sa standardom ISO 9001 
 
Sada{nja izdanja standarda ISO 9001 i ISO 9004 pripremljena su kao uskla|en par standarda sistema 
menad`menta kvalitetom, projektovanih da budu komplementarni jedan sa drugim, ali se mogu koristiti i 
nezavisno. Mada ova dva me|unarodna standarda imaju razli~ite predmete i podru~ja primene, strukture su 
im sli~ne, da bi se olak{ala njihova primena kao uskla|enog para. 
 
ISO 9001 specificira zahteve za sistem menad`menta kvalitetom, koji se mogu koristiti za internu primenu u 
organizacijama ili za sertifikaciju ili za ugovaranje. On se usredsre|uje na efektivnost sistema menad`menta 
kvalitetom u ispunjavanju zahteva korisnika. 
 
Standard ISO 9004 daje uputstva u okviru {ireg raspona ciljeva sistema menad`menta kvalitetom nego {to 
to ~ini standard ISO 9001, posebno za stalno pobolj{avanje sveukupnih performansi i efikasnosti 
organizacije. ISO 9004 preporu~uje se kao uputstvo za organizacije ~ije najvi{e rukovodstvo `eli da 
preduzme dalje korake u odnosu na zahteve standarda ISO 9001, u nastojanju da ostvaruje stalno 
pobolj{avanje performansi. Me|utim, on nije namenjen za potrebe sertifikacije ili ugovaranja. 
 
Za dopunske pogodnosti korisniku, osnovni sadr`aj zahteva standarda ISO 9001 unet je u uokvireni tekst 
koji sledi odgovaraju}e ta~ke u ovom me|unarodnom standardu. Informacije koje su ozna~ene kao 
"NAPOMENA" slu`e kao uputstvo za razumevanje ili razja{njavanje. 
 
 

0.4 Kompatibilnost sa ostalim sistemima menad`menta 
 
Ovaj me|unarodni standard ne obuhvata zahteve koji su specifi~ni za ostale sisteme menad`menta, kao {to 
su zahtevi striktno vezani za menad`ment `ivotnom sredinom, menad`ment za{titom na radu i bezbedno{}u, 
menad`ment finansijama ili menad`ment rizicima. Me|utim, ovaj me|unarodni standard omogu}ava 
organizaciji da pove`e ili integri{e svoj sistem menad`menta kvalitetom sa zahtevima sistema menad`menta 
koji su sa njim povezani. Postoji mogu}nost da organizacija prilagodi svoje postoje}e sisteme menad`menta, 
da bi uspostavila sistem menad`menta kvalitetom koji ispunjava zahteve ovog me|unarodnog standarda. 
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Sistemi menad`menta kvalitetom � Uputstva za 
pobolj{avanja performansi 

1 Predmet i podru~je primene 
 
Ovaj me|unarodni standard daje uputstva koja predstavljaju pomak u odnosu na zahteve standarda 
ISO 9001 sa namerom da se razmatraju i efektivnost i efikasnost sistema menad`menta kvalitetom i time 
mogu}nosti za pobolj{avanje performansi organizacije. U pore|enju sa standardom ISO 9001, ciljevi 
zadovoljenja korisnika i kvaliteta proizvoda pro{ireni su da bi obuhvatili zadovoljenje zainteresovanih strana i 
performanse organizacije. 
 
Ovaj me|unarodni standard primenljiv je na procese organizacije, tako da se principi menad`menta na 
kojima se zasniva mogu koristiti u celoj organizaciji. Glavni cilj ovog me|unarodnog standarda je u 
ostvarivanju stalnog pobolj{avanja, koje se meri preko zadovoljenja korisnika i ostalih zainteresovanih strana. 
 
Ovaj me|unarodni standard sastoji se od uputstava i preporuka i nije predvi|en za svrhu sertifikacije, 
dono{enja propisa ili ugovaranja, niti predstavlja uputstvo za primenu standarda ISO 9001. 
 

2 Normativne reference 
 
Slede}i normativni dokumenti sadr`e odredbe koje, putem pozivanja u ovom tekstu, ~ine odredbe ovog 
me|unarodnog standarda. Kada se navode datirane reference, ne primenjuju se naknadne izmene i dopune 
ili revizije bilo koje od ovih publikacija. Me|utim, u~esnici sporazuma koji se zasnivaju na ovom me|una-
rodnom standardu pozivaju se da ispitaju mogu}nost primene najnovijih izdanja ni`e navedenih normativnih 
dokumenata. Kada se navode nedatirane reference, primenjuje se najnovije izdanje normativnog dokumenta 
na koji se poziva. ^lanice ISO i IEC odr`avaju registre trenutno va`e}ih me|unarodnih standarda. 
 
ISO 9000:2000, Sistemi menad`menta kvalitetom � Osnove i re~nik 
 

3 Termini i definicije 
 
Za potrebe ovog me|unarodnog standarda, primenjuju se termini i definicije dati u standardu ISO 9000. 
 
Slede}i termini, koji se koriste u ovom izdanju ISO 9004 za opisivanje lanca isporuke, promenjeni su, da bi 
odrazili aktuelni re~nik koji se koristi:  
 

isporu~ilac            organizacija            korisnik 
 
Kroz ceo tekst ovog me|unarodnog standarda, gde god se pojavljuje termin "proizvod", on mo`e zna~iti i 
"uslugu". 
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4 Sistem menad`menta kvalitetom 
 
4.1 Menad`ment sistemima i procesima 
 
Uspe{no vo|enje i rad organizacije zahtevaju da se njome obavlja menad`ment na sistemati~an i 
transparentan na~in. Uspeh treba da proizi|e iz primene i odr`avanja sistema menad`menta, koji je 
projektovan za stalno pobolj{avanje efektivnosti i efikasnosti performansi organizacije, razmatranjem potreba 
zainteresovanih strana. Menad`ment organizacijom obuhvata menad`ment kvalitetom, me|u ostalim discipli-
nama menad`menta. 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da uspostavi organizaciju koja je orijentisana ka korisniku: 

a) definisanjem sistema i procesa koji se mogu jasno razumeti, kojima se mo`e obavljati menad`ment i 
koji se mogu pobolj{avati u efektivnosti i efikasnosti i 

b) osiguranjem efektivnog i efikasnog rada, upravljanja procesima i merenjima, kao i podacima koji se 
koriste da se utvrde zadovoljavaju}e performanse organizacije. 

Primeri aktivnosti za uspostavljanje organizacije koja je orijentisana ka korisniku su: 

� definisanje i uspostavljanje procesa koji vode ka pobolj{avanju performansi organizacije; 

� stalno prikupljanje i kori{}enje podataka i informacija o procesima; 

� usmeravanje napretka pema stalnom pobolj{avanju i 

� kori{}enje pogodnih metoda za vrednovanje pobolj{avanja procesa, kao {to su samoocenjivanja i 
preispitivanja od strane rukovodstva. 

 

Primeri procesa samoocenjivanja i stalnog pobolj{avanja dati su u prilozima A i B, respektivno. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 

4 Sistem menad`menta kvalitetom 
 
4.1 Op{ti zahtevi 
 
Organizacija mora da uspostavi, dokumentuje, primenjuje i odr`ava sistem menad`menta kvalitetom i da 
stalno pobolj{ava njegovu efektivnost, u skladu sa zahtevima ovog me|unarodnog standarda. 
 
Organizacija mora da: 

a) identifikuje procese neophodne za sistem menad`menta kvalitetom i da ih primenjuje u celoj 
organizaciji (videti 1.2); 

b) odredi redosled i me|usobno delovanje ovih procesa; 

c) odredi kriterijume i metode potrebne da se obezbedi da izvo|enje ovih procesa i upravljanje njima 
bude efektivno; 

d) osigura raspolo`ivost resursa i informacija neophodnih za podr{ku izvo|enju i pra}enju ovih procesa; 

e) prati procese, meri i analizira njihove performanse i  

f) primenjuje mere potrebne za ostvarivanje planiranih rezultata i stalno pobolj{avanje ovih procesa. 

Organizacija mora da obavlja menad`ment ovim procesima u skladu sa zahtevima ovog me|unarodnog 
standarda. 
 
Kada organizacija izabere da ima bilo koji proces iz "autsorsa", koji uti~e na usagla{enost proizvoda sa 
zahtevima, ona mora da osigura upravljanje takvim procesima. Upravljanje takvim procesima iz "autsorsa" 
mora da se identifikuje u okviru sistema menad`menta kvalitetom. 
 
NAPOMENA  Navedeni procesi, neophodni za sistem menad`menta kvalitetom, treba da obuhvate procese za 
aktivnosti menad`menta, obezbe|enje resursa, realizaciju i merenje karakteristika proizvoda. 
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4.2 Dokumentacija 
 
Rukovodstvo mora da defini{e dokumentaciju, uklju~uju}i odgovaraju}e zapise koji su potrebni da se 
uspostavi, primenjuje i odr`ava sistem menad`menta kvalitetom i da se podr`i efektivno i efikasno 
funkcionisanje procesa u organizaciji. 
 
Priroda i obim dokumentacije treba da zadovolje ugovorne zahteve, zahteve iz propisa i drugih normativnih 
dokumenata, kao i potrebe i o~ekivanja korisnika i ostalih zainteresovanih strana, i treba da su prilago|eni 
organizaciji. Dokumentacija mo`e da bude u bilo kom obliku ili na bilo kom medijumu koji odgovara 
potrebama organizacije. 
 
Da bi se obezbedila dokumentacija koja zadovoljava potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana, rukovod-
stvo treba da uzme u obzir odgovaraju}e: 

� ugovorne zahteve od korisnika i ostalih zainteresovanih strana; 

� me|unarodne, nacionalne, regionalne i granske standarde; 

� odgovaraju}e zahteve propisa i drugih normativnih dokumenata; 

� odluke organizacije; 

� izvore eksternih informacija koje su va`ne za razvoj osposobljenosti organizacije i 

� informacije o potrebama i o~ekivanjima zainteresovanih strana. 

Izradu i kori{}enje dokumentacije i upravljanje njome treba vrednovati sa stanovi{ta efektivnosti i efikasnosti 
organizacije u odnosu na kriterijume kao {to su: 

� funkcionalnost (kao {to je brzina odvijanja procesa); 

� prilago|enost korisniku; 

� potrebni resursi; 

� politika i ciljevi; 

� teku}i i budu}i zahtevi koji se odnose na menad`ment znanjem; 

� pore|enje1) sa konkurentskim dokumentacionim sistemima i 

� interfejs koji imaju korisnici organizacije, njeni isporu~ioci i ostale zainteresovane strane. 
 

Za osoblje u organizaciji i za ostale zainteresovane strane treba da se obezbedi pristup dokumentaciji, 
zasnovan na politici komuniciranja u organizaciji. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
4.2 Zahtevi koji se odnose na dokumentaciju 
 
4.2.1 Op{te odredbe 
 
Dokumentacija sistema menad`menta kvalitetom mora da sadr`i: 

a) dokumentovane izjave o politici kvaliteta i ciljevima kvaliteta; 

b) poslovnik o kvalitetu; 

c) dokumentovane procedure koje se zahtevaju ovim me|unarodnim standardom; 

d) dokumente potrebne organizaciji da bi osigurala efektivno planiranje i izvo|enje svojih procesa, kao i 
upravljanje tim procesima i 

e) zapise o kvalitetu koji se zahtevaju ovim me|unarodnim standardom. 
NAPOMENA 1 Kada se u ovom me|unarodnom standardu pojavljuje termin "dokumentovana procedura", on 
podrazumeva da je procedura ustanovljena, dokumentovana, da se primenjuje i da se odr`ava. 

                                  
Nacionalna fusnota 
1) U engleskom jeziku koristi se izraz "benchmarking". 
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NAPOMENA 2 Obim dokumentacije sistema menad`menta kvalitetom mo`e se razlikovati od organizacije do 
organizacije zbog: 

a) veli~ine organizacije i vrste aktivnosti, 

b) slo`enosti procesâ i njihovog me|usobnog delovanja i 

c) osposobljenosti osoblja. 

NAPOMENA 3 Dokumentacija mo`e biti u bilo kom obliku ili na bilo kom tipu medijuma. 
 
4.2.2 Poslovnik o kvalitetu 
 
Organizacija mora da ustanovi i odr`ava poslovnik o kvalitetu, koji obuhvata: 

a) predmet i podru~je primene sistema menad`menta kvalitetom, uklju~uju}i detalje o svim izostavljanji-
ma i obrazlo`enja za ta izostavljanja (videti 1.2); 

b) dokumentovane procedure utvr|ene za sistem menad`menta kvalitetom ili pozivanje na njih i 

c) opis me|usobnog delovanja procesa sistema menad`menta kvalitetom. 
 
4.2.3 Upravljanje dokumentima 
 
Dokumentima koje zahteva sistem menad`menta kvalitetom mora se upravljati. Zapisi su poseban tip 
dokumenata i njima se mora upravljati po zahtevima datim u 4.2.4. 
 
Mora se uspostaviti dokumentovana procedura kojom se defini{e upravljanje neophodno radi: 

a) odobravanja adekvatnosti dokumenata pre nego {to se izdaju; 

b) preispitivanja i a`uriranja, ako je potrebno, i ponovnog potvr|ivanja dokumenata; 

c) osiguravanja da su identifikovane izmene i da je identifikovan va`e}i status revizije dokumenata; 

d) osiguravanja da su relevantne verzije dokumenata koji se primenjuju raspolo`ive na svakom mestu 
kori{}enja; 

e) osiguravanja da su dokumenti uvek ~itki i laki za identifikovanje; 

f) osiguravanja da se identifikuju dokumenti eksternog porekla i da se upravlja njihovom distribucijom i 

g) spre~avanja ne`eljene upotrebe zastarelih dokumenata i omogu}avanja njihove odgovaraju}e identifi-
kacije ako su zadr`ani iz bilo kog razloga. 

 
4.2.4 Upravljanje zapisima  
 
Zapisi se moraju ustanoviti i odr`avati da bi se obezbedio dokaz o usagla{enosti sa zahtevima i o 
efektivnom funkcionisanju sistema menad`menta kvalitetom. Zapisi moraju biti ~itki, laki za identifikovanje i 
pretra`ivanje. Mora se uspostaviti dokumentovana procedura kojom se defini{e upravljanje potrebno za 
identifikaciju, skladi{tenje, za{titu, pretra`ivanje, vreme ~uvanja i odbacivanje zapisa. 

 
4.3 Kori{}enje principa menad`menta kvalitetom 
 
Uspe{no vo|enje i rad organizacije zahtevaju da se njome obavlja menad`ment na sistemati~an i 
transparentan na~in. Uputstva za menad`ment, sadr`ana u ovom me|unarodnom standardu, zasnovana su 
na osam principa menad`menta kvalitetom. 
 
Ovi principi razvijeni su da bi ih koristilo najvi{e rukovodstvo pri vo|enju organizacije u pravcu pobolj{avanja 
performansi. Ovi principi menad`menta kvalitetom ugra|eni su u sadr`aj ovog me|unarodnog standarda i 
navode se kao {to sledi. 
 
a) Usmerenje na korisnike 
 
 Organizacije zavise od svojih korisnika i, prema tome, one treba da razumeju aktuelne i budu}e potrebe 

korisnika, treba da ispune zahteve korisnika i da nastoje da pru`e i vi{e nego {to korisnici o~ekuju. 
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b) Liderstvo 

 Lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i vo|enja organizacije. Oni treba da stvaraju i odr`avaju interno 
okru`enje u kojem osoblje mo`e u potpunosti da u~estvuje u ostvarivanju ciljeva organizacije. 

c) Uklju~ivanje osoblja 

 Osoblje na svim nivoima ~ini su{tinski deo jedne organizacije i njihovim punim uklju~ivanjem omogu}ava 
se da se iskoriste njihove sposobnosti za ostvarivanje dobrobiti organizacije. 

d) Procesni pristup 

 @eljeni rezultat se mo`e efikasnije ostvarivati ako se menad`ment odgovaraju}im aktivnostima i 
resursima ostvaruje kao proces.  

e) Sistemski pristup menad`mentu 

 Identifikovanje i razumevanje nekog sistema me|usobno povezanih procesa i menad`ment tim sistemom 
doprinose efektivnosti i efikasnosti organizacije u ostvarivanju njenih ciljeva. 

f) Stalna pobolj{avanja  

 Stalna pobolj{avanja ukupnih performansi organizacije treba da predstavljaju njen stalni cilj. 

g) Odlu~ivanje na osnovu ~injenica  

 Efektivne odluke zasnivaju se na analizi podataka i informacija. 

h) Uzajamno korisni odnosi sa isporu~iocima 

 Organizacija i njeni isporu~ioci su nezavisni, pa uzajamno korisni odnosi pove}avaju sposobnost i jednih 
i drugih da stvaraju vrednost. 

Uspe{nim kori{}enjem osam principa menad`menta organizacija }e ostvariti koristi za zainteresovane strane, 
kao {to su pobolj{an povra}aj finansijskih sredstava, stvaranje vrednosti i pove}avanje stabilnosti. 
 
 

5 Odgovornost rukovodstva 
 
5.1 Op{te uputstvo 
 
5.1.1 Uvod 
 
Liderstvo, posve}enost i aktivno uklju~ivanje najvi{eg rukovodstva bitni su za razvoj i odr`avanje efektivnog i 
efikasnog sistema menad`menta kvalitetom, radi ostvarivanja koristi za zainteresovane strane. Za ostvari-
vanje ovih koristi potrebno je posti}i, odr`avati i pove}avati zadovoljenje korisnika. Najvi{e rukovodstvo treba 
da razmatra mere kao {to su: 

� utvr|ivanje vizije, politike i strate{kih ciljeva, koji su uskla|eni sa svrhom organizacije; 

� vo|enje organizacije li~nim primerom, radi stvaranja poverenja kod osoblja; 

� saop{tavanje namera i vrednosti u organizaciji, koje se odnose na kvalitet i na sistem menad`menta 
kvalitetom; 

� u~e{}e u projektima za pobolj{avanje, tra`enje novih metoda, re{enja i proizvoda; 

� direktno dobijanje povratnih informacija o reagovanju na efektivnost i efikasnost sistema menad`menta 
kvalitetom; 

� identifikovanje procesa realizacije proizvoda koji daju dodatnu vrednost organizaciji; 

� identifikovanje procesa podr{ke koji uti~u na efektivnost i efikasnost procesa realizacije; 

� stvaranje okru`enja koje podsti~e uklju~enost osoblja i njihov razvoj i 

� obezbe|enje organizacione strukture i resursa, koji su neophodni za podr{ku strate{kim planovima 
organizacije. 
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Najvi{e rukovodstvo mora, tako|e, da defini{e metode za merenje performansi organizacije radi utvr|ivanja 
da li su ostvareni planirani ciljevi. 

U ove metode spadaju: 

� analize finansijskih pokazatelja; 

� merenja performansi procesa u celoj organizaciji; 

� eksterna merenja, kao {to su pore|enja sa konkurencijom i vrednovanje preko tre}e strane; 

� ocena zadovoljenja korisnika, osoblja u organizaciji i ostalih zainteresovanih strana; 

� ocena zapa`anja korisnika i ostalih zainteresovanih strana o performansama isporu~enog proizvoda i 

� merenje ostalih ~inilaca uspeha koje identifikuje rukovodstvo. 

Treba tako|e da se razmatraju informacije koje proizilaze iz ovakvih merenja i ocenjivanja, kao ulazni 
elemenat za preispitivanje od strane rukovodstva, kako bi se obezbedilo da stalno pobolj{avanje sistema 
menad`menta kvalitetom podsti~e i vodi pobolj{avanje performansi organizacije. 
 
5.1.2 Pitanja koja treba razmatrati 
 
Rukovodstvo treba da razmatra principe menad`menta kvalitetom date u 4.3 kada razvija i primenjuje sistem 
menad`menta kvalitetom u organizaciji i kada njime rukovodi.  
 
Na osnovu ovih principa, najvi{e rukovodstvo treba da poka`e svoje liderstvo u slede}im aktivnostima, 
posve}enost tim aktivnostima i svoje delovanje u njima: 

� uz razumevanje zahteva korisnika, razumevanje njihovih aktuelnih i budu}ih potreba i o~ekivanja; 

� promovisanje politike i ciljeva radi pove}avanja svesti, motivacije i u~e{}a osoblja u organizaciji; 

� uspostavljanje stalnog pobolj{avanja kao cilja za procese u organizaciji; 

� planiranje budu}nosti organizacije i menad`menta promenama; 

� postavljanje okvira za ostvarivanje zadovoljenja zainteresovanih strana i saop{tavanje o tom okviru. 

Uz pobolj{avanje "korak po korak" ili stalna pobolj{avanja, najvi{e rukovodstvo treba tako|e da razmatra 
mogu}nost prelomnih2) promena procesa kao na~ina za pobolj{avanje performansi organizacije. U toku 
ovakvih promena rukovodstvo treba da preduzme korake kojima }e da obezbedi resurse i potrebne 
komunikacije za odr`avanje funkcija sistema menad`menta kvalitetom. 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da identifikuje procese u organizaciji za realizaciju proizvoda, po{to se oni 
direktno odnose na uspeh organizacije. Najvi{e rukovodstvo treba, tako|e, da identifikuje one procese 
podr{ke koji uti~u bilo na efektivnost i efikasnost procesa realizacije bilo na potrebe i o~ekivanja 
zainteresovanih strana. 
 
Rukovodstvo treba da osigura da procesi funkcioni{u kao efektivna i efikasna mre`a. Rukovodstvo treba da 
analizira i da optimizuje me|usobno dejstvo i procesa realizacije i procesa podr{ke. 
 

Treba: 

� obezbediti da redosled i me|usobno dejstvo procesa budu projektovani za efektivno i efikasno 
ostvarivanje `eljenih rezultata; 

� obezbediti da budu jasno definisani i da se njima upravlja: ulazni elementi procesa, aktivnosti i izlazni 
elementi; 

� pratiti ulazne i izlazne elemente radi verifikacije da su pojedini procesi povezani i da funkcioni{u 
efektivno i efikasno; 

� identifikovati rizike i obavljati menad`ment njima, kao i ispitivati mogu}nosti pobolj{avanja performansi; 

� obavljati analize podataka radi olak{avanja stalnog pobolj{avanja procesa; 

� identifikovati vlasnike procesa i dodeliti im pune odgovornosti i ovla{}enja; 

                                  
Nacionalna fusnota 
2) U engleskom jeziku "breakthrough". 
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� obavljati menad`ment svakim procesom radi ostvarivanja ciljeva procesa i 

� identifikovati potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 

5 Odgovornost rukovodstva 
 
5.1 Obaveze i delovanje rukovodstva 
 
Najvi{e rukovodstvo mora imati dokaze o svom anga`ovanju na razvoju i primeni sistema menad`menta 
kvalitetom i na stalnom pobolj{avanju njegove efektivnosti, time {to: 

a) informi{e organizaciju o va`nosti ispunjavanja zahteva korisnika, kao i zahteva iz propisa i drugih 
normativnih dokumenata; 

b) uspostavlja politiku kvaliteta; 

c) osigurava da su utvr|eni ciljevi kvaliteta; 

d) sprovodi preispitivanja i 

e) osigurava raspolo`ivost resursa. 

 
5.2 Potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana 
 
5.2.1 Op{te odredbe 
 
Svaka organizacija ima zainteresovane strane, a svaka zainteresovana strana ima potrebe i o~ekivanja. U 
zainteresovane strane spadaju: 

� korisnici i krajnji korisnici; 

� osoblje organizacije; 

� vlasnici/investitori (kao {to su akcionari, pojedinci ili grupe, uklju~uju}i javni sektor sa posebnim 
interesom u organizaciji); 

� isporu~ioci i partneri i  

� dru{tvo, kao zajednica i javnost, na koje uti~u organizacija ili njeni proizvodi. 
 
5.2.2 Potrebe i o~ekivanja 
 
Uspeh organizacije zavisi od razumevanja i zadovoljavanja aktuelnih i budu}ih potreba i o~ekivanja 
sada{njih i mogu}ih korisnika i krajnjih korisnika, od zadovoljenja tih potreba i o~ekivanja, kao i od 
razumevanja i razmatranja potreba i o~ekivanja ostalih zainteresovanih strana. 
 
Da bi razumela i zadovoljila potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana, organizacija treba: 

� da identifikuje svoje zainteresovane strane i odr`ava uravnote`en odgovor na njihove potrebe i 
o~ekivanja; 

� da prevede identifikovane potrebe i o~ekivanja u zahteve; 

� da saop{ti zahteve u celoj organizaciji i  

� da se usredsredi na pobolj{avanje procesa, da bi obezbedila vrednost za identifikovane zainteresovane 
strane. 

Da bi zadovoljilo potrebe i o~ekivanja korisnika i krajnjih korisnika, rukovodstvo organizacije treba da: 

� razume potrebe i o~ekivanja svojih korisnika, uklju~uju}i potrebe i o~ekivanja mogu}ih korisnika; 

� utvrdi klju~ne karakteristike proizvoda za svoje korisnike i krajnje korisnike; 
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� identifikuje i ocenjuje konkurenciju na svom tr`i{tu i 

� identifikuje mogu}nosti tr`i{ta, slabosti i budu}e konkurentske prednosti. 

Primeri potreba i o~ekivanja korisnika i krajnjih korisnika, u odnosu na proizvode organizacije, jesu: 

� usagla{enost; 

� sigurnost funkcionisanja; 

� raspolo`ivost; 

� isporuka; 

� aktivnosti posle realizacije; 

� cena i tro{kovi `ivotnog ciklusa; 

� bezbednost proizvoda; 

� zakonska odgovornost za proizvod i 

� uticaj na `ivotnu sredinu. 
 
Organizacija treba da identifikuje potrebe i o~ekivanja osoblja u pogledu priznanja, profesionalnog 
zadovoljstva i li~nog usavr{avanja. Time se doprinosi osiguranju maksimalnog uklju~ivanja i motivisanosti 
osoblja. 
 
Organizacija treba da defini{e finansijske i ostale rezultate koji zadovoljavaju identifikovane potrebe i 
o~ekivanja vlasnika i investitora. 
 
Rukovodstvo treba da razmotri potencijalne koristi od uspostavljanja partnerskog odnosa sa isporu~iocima 
organizacije, radi stvaranja vrednosti za obe strane. Partnerski odnos treba da se zasniva na zajedni~koj 
strategiji, znanju i dobicima i gubicima. Pri uspostavljanju partnerskog odnosa organizacija treba da: 

� identifikuje klju~ne isporu~ioce i ostale organizacije, kao mogu}e partnere; 

� zajedni~ki uspostavi jasno razumevanje potreba i o~ekivanja korisnika; 

� zajedni~ki uspostavi jasno razumevanje partnerovih potreba i o~ekivanja i 

� postavi ciljeve kojima se obezbe|uju mogu}nosti za neprekidan partnerski odnos. 

Pri razmatranju svog odnosa sa dru{tvom organizacija treba da: 
 
� poka`e odgovornost za zdravlje i bezbednost; 
 
� razmatra uticaj na `ivotnu sredinu, uklju~uju}i o~uvanje energije i prirodnih resursa; 
 
� identifikuje odgovaraju}e zahteve propisa i ostalih normativnih dokumenata i 
 
� identifikuje aktuelne i potencijalne uticaje svojih proizvoda, procesa i aktivnosti na dru{tvo u celini, kao i 

na lokalnu zajednicu posebno. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.2 Usredsre|enost na korisnika 
 
Najvi{e rukovodstvo mora da osigura da se utvr|uju i ispunjavaju zahtevi korisnika i pove}ava njegovo 
zadovoljenje (videti 7.2.1 i 8.2.1). 
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5.2.3 Zahtevi iz propisa i ostalih normativnih dokumenata 
 
Rukovodstvo treba da obezbedi da organizacija poznaje zahteve iz propisa i ostalih normativnih dokumenata 
koji se odnose na proizvod, procese i aktivnosti i treba da uklju~i ovakve zahteve u sistem menad`menta 
kvalitetom. Treba, tako|e, razmotriti: 

� promociju eti~kog, efektivnog i efikasnog usagla{avanja sa aktuelnim i perspektivnim zahtevima; 

� koristi za zainteresovane strane od preduzimanja koraka koji idu dalje od onog {to postavljaju zahtevi 
za usagla{enost i 

� ulogu organizacije u za{titi interesa zajednice. 
 
5.3 Politika kvaliteta 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da koristi politiku kvaliteta kao sredstvo u vo|enju organizacije ka pobolj{avanju 
performansi. 

Politika kvaliteta organizacije treba da bude ravnopravan i uskla|en deo u sveukupnoj politici i strategiji 
organizacije. 

Pri uspostavljanju politike kvaliteta najvi{e rukovodstvo treba da razmotri: 

� nivo i vrstu budu}eg pobolj{avanja koje je potrebno organizaciji da bi bila uspe{na; 

� o~ekivani ili `eljeni stepen zadovoljenja korisnika; 

� li~no usavr{avanje osoblja u organizaciji; 

� potrebe i o~ekivanja ostalih zainteresovanih strana, 

� resurse koji su potrebni da se preduzmu dalji koraci u odnosu na korake koje iziskuju zahtevi standarda 
ISO 9001 i 

� potencijalne doprinose isporu~ilaca i partnera. 

Politika kvaliteta mo`e se koristiti za pobolj{avanje pod uslovom: 

� da je uskla|ena sa vizijom i strategijom najvi{eg rukovodstva u pogledu budu}nosti organizacije; 

� da omogu}ava da se ciljevi kvaliteta razumeju i da se postavljaju u celoj organizaciji; 

� da pokazuje obaveze i delovanje najvi{eg rukovodstva u vezi sa kvalitetom i obezbe|enjem 
odgovaraju}ih resursa za ostvarivanje ciljeva; 

� da poma`e promociju posve}enosti kvalitetu u celoj organizaciji, sa jasnim vo|enjem od strane najvi{eg 
rukovodstva; 

� da obuhvata stalno pobolj{avanje u pogledu zadovoljenja potreba i o~ekivanja korisnika i ostalih 
zainteresovanih strana i 

� da je efektivno formulisana i da se efikasno saop{tava. 

U sklopu ostale poslovne politike, politika kvaliteta treba da se periodi~no preispituje. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.3 Politika kvaliteta 
 

Najvi{e rukovodstvo mora da obezbedi da politika kvaliteta: 

a) odgovara svrsi organizacije; 

b) sadr`i opredeljenost da se ispunjavaju zahtevi i da se stalno pobolj{ava efektivnost sistema 
menad`menta kvalitetom; 

c) daje okvir za utvr|ivanje i preispitivanje ciljeva kvaliteta; 

d) bude saop{tena i obja{njena svima u organizaciji i 

e) bude preispitivana da bi stalno bila adekvatna. 
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5.4 Planiranje 
 
5.4.1 Ciljevi kvaliteta 
 
Strate{ko planiranje i politika kvaliteta u organizaciji daju okvir za uspostavljanje ciljeva kvaliteta. Najvi{e 
rukovodstvo treba da defini{e ove ciljeve, koji }e dovesti do pobolj{avanja performansi organizacije. Ciljevi 
treba da su merljivi, da bi se olak{alo njihovo efektivno i efikasno preispitivanje od strane rukovodstva. 
Kada se defini{u ovi ciljevi, rukovodstvo treba da razmotri: 

� aktuelne i budu}e potrebe organizacije i tr`i{ta; 

� odgovaraju}e nalaze preispitivanja od strane rukovodstva; 

� aktuelne performanse proizvoda i procesa; 

� nivoe zadovoljenja zainteresovanih strana; 

� rezultate samoocenjivanja, 

� pore|enja sa konkurentima, analizu konkurencije, mogu}nosti za pobolj{avanje i 

� resurse potrebne da bi se ostvarili ciljevi. 
 
Ciljeve treba saop{tavati na takav na~in da osoblje u organizaciji mo`e da doprinosi njihovom ostvarivanju. 
Treba definisati odgovornosti za raspodeljivanje ciljeva kvaliteta. Ciljevi treba da se, po potrebi, sistematski 
preispituju i revidiraju. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.4 Planiranje 
 
5.4.1 Ciljevi kvaliteta 
 
Najvi{e rukovodstvo mora da obezbedi da se na odgovaraju}im funkcijama i nivoima unutar organizacije 
utvrde ciljevi kvaliteta, uklju~uju}i one koji su potrebni za ispunjavanje zahteva za proizvod [(videti 
7.1a)]. Ciljevi kvaliteta moraju da budu merljivi i uskla|eni sa politikom kvaliteta. 

 
5.4.2 Planiranje kvaliteta 
 
Rukovodstvo treba da preuzme odgovornost za planiranje kvaliteta u organizaciji. Planiranje treba da se 
usredsredi na definisanje procesa koji su potrebni za efektivno i efikasno ostvarivanje ciljeva kvaliteta u 
organizaciji i za ispunjavanje zahteva koji su u skladu sa strategijom organizacije. 
 
Ulazni elementi za efektivno i efikasno planiranje obuhvataju: 

� strategije organizacije; 

� definisane ciljeve organizacije; 

� definisane potrebe i o~ekivanja korisnika i ostalih zainteresovanih strana; 

� vrednovanje zahteva propisa i ostalih normativnih dokumenata; 

� vrednovanje podataka o performansama proizvoda; 

� vrednovanje podataka o performansama procesa; 

� ste~eno znanje iz prethodne prakse; 

� nazna~ene mogu}nosti za pobolj{avanja i 

� podatke o oceni rizika i o njegovom smanjivanju. 
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Izlaznim elementima planiranja kvaliteta organizacije treba da se defini{u procesi potrebni za realizaciju i 
procesi za podr{ku proizvoda preko, na primer: 
 
� ve{tina i znanja koji su potrebni organizaciji; 
 
� odgovornosti i ovla{}enja za primenu planova procesa pobolj{avanja; 
 
� potrebnih resursa, kao {to su finansijski i resursi infrastrukture; 
 
� pokazatelja za vrednovanje ostvarivanja pobolj{avanja performansi organizacije; 
 
� potrebe za pobolj{avanjima, uklju~uju}i metode i alate i  
 
� potrebe za dokumentacijom, uklju~uju}i zapise. 
 
Rukovodstvo treba da sistematski preispituje izlazne elemente da bi osiguralo efektivnost i efikasnost 
procesa u organizaciji. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.4.2 Planiranje sistema menad`menta kvalitetom 
 
Najvi{e rukovodstvo mora da obezbedi da se: 

a) planira sistem menad`menta kvalitetom, da bi se ispunili zahtevi dati u 4.1, kao i ciljevi kvaliteta i 

b) odr`ava celovitost sistema menad`menta kvalitetom kada se planiraju i primenjuju izmene u sistemu 
menad`menta kvalitetom. 

 
5.5 Odgovornosti, ovla{}enja i komuniciranje 
 
5.5.1 Odgovornosti i ovla{}enja 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da defini{e i zatim da saop{ti odgovornosti i ovla{}enja, radi primene i 
odr`avanja efektivnog i efikasnog sistema menad`menta kvalitetom. 
 
Osoblju u celoj organizaciji treba da se odrede odgovornosti i ovla{}enja, da bi im se omogu}ilo da 
doprinose ostvarivanju ciljeva kvaliteta i da bi se obezbedili njihovo u~e{}e, motivacija i delovanje. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.5 Odgovornosti, ovla{}enja i komuniciranje 
 
5.5.1 Odgovornosti i ovla{}enja 
 
Najvi{e rukovodstvo mora osigurati da se odgovornosti i ovla{}enja defini{u i saop{te u organizaciji. 

 
5.5.2 Predstavnik rukovodstva 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da imenuje predstavnika rukovodstva daju}i mu ovla{}enja da rukovodi sistemom 
menad`menta kvalitetom, prati, vrednuje i koordinira njegov rad. Ovo imenovanje ima za cilj da pove}a 
efektivnost i efikasnost, kao i da pobolj{a sistem menad`menta kvalitetom. Predstavnik rukovodstva treba da 
izve{tava najvi{e rukovodstvo i da komunicira sa korisnicima i ostalim zainteresovanim stranama u vezi sa 
pitanjima koja se odnose na sistem menad`menta kvalitetom. 
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ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.5.2 Predstavnik rukovodstva 
 
Najvi{e rukovodstvo mora da imenuje jednog ~lana rukovodstva koji, bez obzira na svoje druge 
odgovornosti, mora preuzeti odgovornost i ovla{}enje, koji obuhvataju: 

a) obezbe|ivanje procesa potrebnih za utvr|ivanje, primenu i odr`avanje sistema menad`menta 
kvalitetom; 

b) izve{tavanje najvi{eg rukovodstva o delotvornosti sistema menad`menta kvalitetom i o svim 
potrebama za pobolj{avanjem i 

c) osiguravanje stvaranja svesti o zahtevima korisnika, na svim nivoima u organizaciji. 

NAPOMENA  Odgovornost predstavnika rukovodstva mo`e obuhvatiti i povezivanje sa eksternim stranama u vezi 
sa pitanjima koja se odnose na sistem menad`menta kvalitetom. 

 
5.5.3 Interno komuniciranje 
 
Rukovodstvo organizacije treba da defini{e i primenjuje efektivan i efikasan proces za saop{tavanje politike 
kvaliteta, zahteva, ciljeva i rezultata. Davanje ovakvih informacija mo`e doprinositi pobolj{avanju performansi 
organizacije i direktno uklju~uje njeno osoblje u ostvarivanje ciljeva kvaliteta. Rukovodstvo treba da aktivno 
podsti~e dobijanje povratnih informacija od osoblja u organizaciji, kao na~ina njihovog uklju~ivanja. 
 
Aktivnosti komuniciranja obuhvataju, na primer: 

� saop{tenja od rukovodilaca u vezi sa poslom; 

� sastanke timova i ostale sastanke, kao {to su oni za priznavanje rezultata; 

� oglasne table, interne novine/~asopise, 

� audiovizuelne i elektronske medijume, kao {to su elektronska po{ta i vebsajtovi i 

� predloge i mi{ljenja zaposlenih. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.5.3 Interno komuniciranje 
 
Najvi{e rukovodstvo mora da osigura da se uspostave odgovaraju}i procesi komuniciranja unutar 
organizacije i da se ostvaruje komuniciranje koje se odnosi na efektivnost sistema menad`menta 
kvalitetom. 

 
5.6 Preispitivanje od strane rukovodstva 
 
5.6.1 Op{te odredbe 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da razvije aktivnost preispitivanja od strane rukovodstva, koje prevazilazi  
verifikaciju efektivnosti i efikasnosti sistema menad`menta kvalitetom, uspostavljaju}i proces koji se pro{iruje 
na celu organizaciju i koji, tako|e, vrednuje efikasnost sistema. Preispitivanja od strane rukovodstva treba 
da predstavljaju platformu za razmenu novih ideja, u otvorenoj diskusiji i vrednovanjem ulaznih elemenata 
koji se stimuli{u pod vo|stvom najvi{eg rukovodstva. 
 
Da bi se organizaciji dodala vrednost iz preispitivanja od strane rukovodstva, najvi{e rukovodstvo treba da 
upravlja performansama procesa realizacije i podr{ke sistematskim preispitivanjem, zasnovanim na principima 
menad`menta kvalitetom. U~estalost preispitivanja treba da se odredi na osnovu potreba organizacije. Ulazni 
elementi procesa preispitivanja treba da rezultiraju u izlazne elemente, koji prevazilaze efektivnost i 
efikasnost sistema menad`menta kvalitetom. Izlazni elementi preispitivanja treba da daju podatke za 
kori{}enje u planiranju pobolj{avanja performansi organizacije. 
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ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.6 Preispitivanje od strane rukovodstva 
 
5.6.1 Op{te odredbe 
 
Najvi{e rukovodstvo mora da preispituje sistem menad`menta kvalitetom u planiranim intervalima, da bi 
se obezbedila njegova stalna prikladnost, adekvatnost i efektivnost. Ovo preispitivanje mora da obuhvati 
procenjene mogu}nosti za pobolj{avanje i potrebu za izmenama u sistemu menad`menta kvalitetom, 
uklju~uju}i politiku i ciljeve kvaliteta. 
 
Zapisi o preispitivanju od strane rukovodstva moraju se odr`avati (videti 4.2.4). 

 
5.6.2 Ulazni elementi preispitivanja 
 
Ulazni elementi za vrednovanje efikasnosti i efektivnosti sistema menad`menta kvalitetom treba da uzmu u 
obzir korisnika i ostale zainteresovane strane i treba da obuhvate: 

� stanje i rezultate ciljeva kvaliteta i aktivnosti pobolj{avanja; 

� stanje mera preispitivanja od strane rukovodstva; 

� rezultate provera i samoocenjivanja organizacije; 

� povratne informacije o zadovoljenju zainteresovanih strana, eventualno i uz njihovo u~e{}e; 

� ~inioce koji se odnose na tr`i{te, kao {to su tehnologija, istra`ivanje i razvoj i performanse konkurencije; 

� rezultate aktivnosti upore|ivanja sa konkurentskim organizacijama; 

� performanse isporu~ilaca; 

� nove mogu}nosti za pobolj{avanje; 

� upravljanje procesom i neusagla{enostima proizvoda; 

� procenjivanje tr`i{ta i strategiju; 

� finansijske efekte aktivnosti koje se odnose na kvalitet i 

� ostale ~inioce koji mogu uticati na organizaciju, kao {to su finansijski, dru{tveni ili uslovi `ivotne sredine, 
kao i odgovaraju}e izmene propisa i ostalih normativnih dokumenata. 

 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.6.2 Ulazni elementi preispitivanja 
 
Ulazni elementi preispitivanja moraju da sadr`e informacije o: 

a) rezultatima provera; 

b) reagovanjima korisnika; 

c) performansama procesa i usagla{enosti proizvoda; 

d) statusu preventivnih i korektivnih mera; 

e) dodatnim merama proisteklim iz prethodnih preispitivanja od strane rukovodstva; 

f) izmenama koje bi mogle uticati na sistem menad`menta kvalitetom i 

g) preporukama za pobolj{avanje. 
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5.6.3 Izlazni elementi preispitivanja 
 
Pro{iruju}i preispitivanje od strane rukovodstva na verifikaciju sistema menad`menta kvalitetom, mogu su 
koristiti izlazni elementi preispitivanja od strane rukovodstva kao ulazni elementi procesa pobolj{avanja. 
Najvi{e rukovodstvo mo`e koristiti ovaj proces preispitivanja kao mo}an alat za identifikovanje mogu}nosti 
za pobolj{avanje performansi organizacije. Terminski plan preispitivanja treba da olak{a blagovremeno 
davanje podataka, u sklopu strate{kog planiranja u organizaciji. Odabrani izlazni elementi treba da se 
saop{te osoblju organizacije da bi mu se pokazalo kako proces preispitivanja od strane rukovodstva vodi ka 
novim ciljevima koji }e koristiti organizaciji. 
 
Dodatni izlazni elementi kojima se pobolj{ava efikasnost obuhvataju, na primer: 

� ciljeve performansi za proizvode i procese; 

� ciljeve pobolj{avanja performansi za organizaciju; 

� vrednovanje pogodnosti organizacione strukture i resursa; 

� strategije i inicijative za marketing, proizvode i zadovoljenje korisnika i ostalih zainteresovanih strana; 

� spre~avanje gubitaka i planove smanjivanja identifikovanih rizika i 

� informacije za strate{ko planiranje za budu}e potrebe organizacije. 
 
Zapisi treba da omogu}e sledljivost i da olak{aju vrednovanje samog procesa preispitivanja od strane 
rukovodstva, da bi se osigurala njegova stalna efektivnost i dodatna vrednost za organizaciju. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
5.6.3 Izlazni elementi preispitivanja 
 
Izlazni elementi preispitivanja od strane rukovodstva moraju da sadr`e odluke i mere koje se odnose na: 

a) pobolj{avanje efektivnosti sistema menad`menta kvalitetom i njegovih procesa; 

b) pobolj{avanje proizvoda u vezi sa zahtevima korisnika i 

c) potrebne resurse. 

 

6 Menad`ment resursima 
 
6.1 Op{te uputstvo 
 
6.1.1 Uvod 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da osigura da se identifikuju i u~ine raspolo`ivim bitni resursi za primenu 
strategije i ostvarivanje ciljeva organizacije. Ovi resursi treba da obuhvate i resurse za funkcionisanje i 
pobolj{avanje sistema menad`menta kvalitetom i zadovoljenje korisnika i ostalih zainteresovanih strana. 
Resursi mogu biti: osoblje, infrastruktura, radna sredina, informacije, isporu~ioci i partneri, prirodni resursi i 
finansijski resursi. 
 
6.1.2 Pitanja koja se razmatraju 
 
Treba razmatrati resurse za pobolj{avanje performansi organizacije, kao {to su: 

� efektivno, efikasno i blagovremeno obezbe|enje resursa, imaju}i u vidu mogu}nosti i ograni~enja; 

� materijalni resursi, kao {to su objekti i oprema za pobolj{anu realizaciju i podr{ku; 

� nematerijalni resursi, kao {to je intelektualna svojina; 

� resursi i mehanizmi za podsticanje stalnih inovativnih pobolj{avanja; 

� organizacione strukture, uklju~uju}i potrebe projektnog i matri~nog menad`menta; 
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� menad`ment informacijama i tehnologijom; 

� pobolj{avanje osposobljenosti usmerenom obukom, obrazovanjem i u~enjem; 

� razvoj liderskog ume}a i profila za budu}e rukovodioce organizacije; 

� kori{}enje prirodnih resursa i uticaj resursa na `ivotnu sredinu i  

� planiranje budu}ih potreba za resursima. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 

6 Menad`ment resursima 
 
6.1 Obezbe|ivanje resursa 
 
Organizacija mora da defini{e i obezbedi resurse potrebne za: 

a) primenu i odr`avanje sistema menad`menta kvalitetom i stalno pobolj{avanje njegove efektivnosti i 

b) pove}avanje zadovoljenja korisnika ispunjavanjem njihovih zahteva. 

 
6.2 Osoblje 
 
6.2.1 Uklju~ivanje osoblja 
 
Rukovodstvo treba da pobolj{ava i efektivnost i efikasnost organizacije, obuhvataju}i sistem menad`menta 
kvalitetom, uklju~ivanjem osoblja i njegovom podr{kom. Kao pomo} u ostvarivanju ciljeva pobolj{avanja 
performansi, organizacija treba da podsti~e uklju~ivanje osoblja i njegovo usavr{avanje: 

� obezbe|uju}i stalnu obuku i planiranje karijere; 

� defini{u}i njegove odgovornosti i ovla{}enja; 

� utvr|uju}i pojedina~ne i timske ciljeve, ostvaruju}i menad`ment performansama procesa i vrednuju}i 
rezultate; 

� olak{avaju}i uklju~ivanje u postavljanje ciljeva i dono{enje odluka; 

� odaju}i priznanja i nagra|uju}i; 

� olak{avaju}i otvorenu, dvosmernu razmenu informacija; 

� stalno preispituju}i potrebe osoblja; 

� stvaraju}i uslove za podsticanje inovacija; 

� obezbe|uju}i efektivan timski rad; 

� saop{tavaju}i predloge i mi{ljenje; 

� mere}i zadovoljenja osoblja i 

� istra`uju}i razloge za{to osoblje dolazi u organizaciju i napu{ta je. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
6.2 Ljudski resursi 
 
6.2.1 Op{te odredbe 
 
Osoblje koje obavlja poslove koji uti~u na kvalitet proizvoda mora da bude osposobljeno u pogledu 
obrazovanja, obuke, znanja i iskustva. 
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6.2.2 Osposobljenost, svest i obuka 
 
6.2.2.1 Osposobljenost 
 
Rukovodstvo treba da obezbedi da je na raspolaganju osposobljeno osoblje za efektivan i efikasan rad 
organizacije. Rukovodstvo treba da razmatra analize sada{njih i o~ekivanih potreba za osposobljeno{}u, 
porede}i je sa osposobljeno{}u koja ve} postoji u organizaciji. 
 
Razmatranje potrebe za osposobljeno{}u obuhvata izvore kao {to su: 

� budu}i zahtevi koji se odnose na strate{ke i operativne planove i ciljeve; 

� predvi|anje potreba za zamenu rukovodilaca i izvr{ilaca; 

� izmene procesa, alata i opreme u organizaciji; 

� vrednovanje osposobljenosti pojedinaca za obavljanje definisanih aktivnosti i 

� zahtevi propisa i drugih normativnih dokumenata i standarda, koji uti~u na organizaciju i njene 
zainteresovane strane. 

 
6.2.2.2 Svest i obuka 
 
Pri planiranju potreba za obrazovanjem i obukom treba uzeti u obzir izmene koje uzrokuje priroda procesa 
organizacije, faze usavr{avanja osoblja i kulture organizacije. 
 
Cilj je da se osoblju pru`e znanje i ve{tine koji, zajedno sa iskustvom, pobolj{avaju njegovu osposobljenost. 
 
Pri obrazovanju i obuci treba nagla{avati va`nost ispunjavanja zahteva, zadovoljavanja potreba i o~ekivanja 
korisnika i ostalih zainteresovanih strana. Treba, tako|e, obuhvatiti svest o posledicama za organizaciju i 
njeno osoblje ako se ne ispunjavaju zahtevi. 
 
Da bi se podr`alo ostvarivanje ciljeva organizacije i usavr{avanja osoblja, pri planiranju obrazovanja i obuke 
treba razmatrati: 

� iskustvo osoblja; 

� tra`eno i pokazano znanje; 

� ve{tine liderstva i menad`menta; 

� alate za planiranje i pobolj{avanje; 

� stvaranje tima; 

� re{avanje problema; 

� ve{tine komuniciranja; 

� kulturno i socijalno pona{anje; 

� poznavanje tr`i{ta, potreba i o~ekivanja korisnika i ostalih zainteresovanih strana i  

� kreativnost i inovacije. 
 
Radi olak{avanja uklju~ivanja osoblja, obrazovanje i obuka tako|e uklju~uju: 

� viziju budu}nosti organizacije; 

� politiku i ciljeve organizacije; 

� organizacione izmene i razvoj; 

� iniciranje i primenu procesa pobolj{avanja; 

� koristi od kreativnosti i inovacija; 

� uticaj organizacije na dru{tvo; 
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� programe uvo|enja u posao novog osoblja i 

� programe za periodi~no obnavljanje znanja osoblja koje je ve} obu~eno. 
 
Planovi obuke treba da obuhvataju: 

� ciljeve; 

� programe i metode; 

� potrebne resurse; 

� identifikaciju neophodne interne podr{ke; 

� vrednovanje u smislu pobolj{ane osposobljenosti osoblja i 

� merenje efektivnosti i uticaja na organizaciju. 
 
Pru`eno obrazovanje i obuka treba da se vrednuju kroz o~ekivanja i uticaje na efektivnost i efikasnost 
organizacije, kao na~ine za pobolj{avanja budu}ih planova obuke. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
6.2.2 Osposobljenost, svest i obuka 
 
Organizacija mora da: 

a) defini{e potrebnu osposobljenost osoblja koje obavlja poslove koji uti~u na kvalitet proizvoda; 

b) obezbedi obuku ili preduzme druge mere da se zadovolje ove potrebe; 

c) ocenjuje efektivnost preduzetih mera; 

d) osigura da zaposleni budu svesni relevantnosti i va`nosti svojih aktivnosti i na~ina na koji oni 
doprinose ostvarivanju ciljeva kvaliteta i 

e) odr`ava odgovaraju}e zapise o obrazovanju, obuci, znanju i iskustvu (videti 4.2.4). 

 
6.3 Infrastruktura 
 
Rukovodstvo treba da defini{e infrastrukturu koja je neophodna za realizaciju proizvoda pri razmatranju 
potreba i o~ekivanja zainteresovanih strana. Infrastruktura obuhvata resurse kao {to su: postrojenja, radni 
prostor, alati i oprema, usluge za podr{ku, informacije i tehnologija komuniciranja i transportna sredstva. 
 
Proces definisanja infrastrukture neophodne za ostvarivanje efektivne i efikasne realizacije proizvoda treba 
da obuhvati slede}e: 

a) obezbe|enje infrastrukture definisano u obliku ciljeva, funkcije, performansi, raspolo`ivosti, tro{kova, 
bezbednosti, sigurnosti i obnavljanja; 

b) razvoj i primenu metoda odr`avanja radi osiguranja da infrastruktura neprekidno zadovoljava potrebe 
organizacije; ove metode treba da razmotre vrstu i u~estalost odr`avanja i verifikaciju rada svakog 
elementa infrastrukture, u zavisnosti od njegovog zna~aja i kori{}enja; 

c) procenjivanje infrastrukture u odnosu na potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana; 

d) razmatranje pitanja `ivotne sredine povezanih sa infrastrukturom, kao {to su o~uvanje, zaga|ivanje, 
pitanje otpada i recikliranja. 

Prirodne pojave, kojima se ne mo`e upravljati, mogu uticati na infrastrukturu. Planom infrastrukture treba 
razmatrati identifikaciju i smanjivanje rizika sa tim u vezi i treba obuhvatiti strategiju za{tite interesa zainte-
resovanih strana. 
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ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
6.3 Infrastruktura 
 
Organizacija mora da defini{e, obezbedi i odr`ava infrastrukturu potrebnu za postizanje usagla{enosti sa 
zahtevima. Infrastruktura obuhvata, gde je to primenljivo: 

a) zgrade, radni prostor i pripadaju}u opremu; 

b) procesnu opremu (i hardver i softver) i 

c) usluge podr{ke (kao {to su transportne ili komunikacione usluge). 

 
6.4 Radna sredina 
 
Rukovodstvo treba osigurati da radna sredina ima pozitivan uticaj na motivaciju, zadovoljenje i performanse 
osoblja, radi pobolj{avanja performansi organizacije. Stvaranje pogodne radne sredine, kao kombinacije 
ljudskih i fizi~kih faktora, treba da obuhvati razmatranje: 

� metoda za kreativan rad i mogu}nosti za ve}e uklju~ivanje radi iskori{}enja osoblja u organizaciji; 

� pravila i uputstava za bezbednost, uklju~uju}i kori{}enje za{titne opreme; 

� ergonomije; 

� lokacije radnog mesta; 

� me|uljudskih odnosa; 

� objekata i opreme za osoblje u organizaciji; 

� toplote, vla`nosti, osvetljenja, strujanja vazduha i  

� higijene, ~isto}e, buke, vibracija i zaga|enosti. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
6.4 Radna sredina 
 
Organizacija mora da defini{e i obavlja menad`ment radnom sredinom potrebnom da bi se postigla 
usagla{enost sa zahtevima proizvoda. 

 
6.5 Informisanje 
 
Rukovodstvo treba da smatra podatke temeljnim resursom za konverziju u informacije i stalan razvoj znanja 
u organizaciji, {to je bitno za dono{enje odluka zasnovanih na ~injenicama i mo`e podsticati inovacije. Radi 
menad`menta informacijama organizacija treba da: 

� identifikuje svoje potrebe za informacijama; 

� identifikuje izvore internih i eksternih informacija i pristup tim informacijama; 

� pretvara informacije u znanje koje }e se koristiti u organizaciji; 

� koristi podatke, informacije i znanje da postavi i ostvaruje svoju strategiju i ciljeve; 

� osigura odgovaraju}u bezbednost i za{titu poverljivosti i 

� vrednuje koristi koje se dobijaju kori{}enjem informacija, radi pobolj{avanja menad`menta informacijama 
i znanjem. 
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6.6 Isporu~ioci i partnerstvo 
 
Rukovodstvo treba da uspostavlja odnose sa isporu~iocima i partnerima radi promovisanja i olak{avanja 
komuniciranja u cilju uzajamnog pobolj{avanja efektivnosti i efikasnosti procesa koji stvaraju vrednost. 
Organizacije imaju razli~ite mogu}nosti da pove}avaju vrednost kroz saradnju sa svojim isporu~iocima i 
partnerima, kao {to su: 

� optimizacija broja isporu~ilaca i partnera; 

� uspostavljanje dvosmernog komuniciranja na odgovaraju}im nivoima u obema organizacijama, radi 
olak{avanja brzog re{avanja problema i izbegavanja skupih odlaganja ili sporova; 

� saradnja sa isporu~iocima u validaciji sposobnosti njihovih procesa; 

� pra}enje sposobnosti isporu~ilaca da isporu~uju usagla{ene proizvode, da bi se otklonile suvi{ne 
verifikacije; 

� podsticanje isporu~ilaca da primenjuju programe za stalno pobolj{avanje performansi i da u~estvuju u 
ostalim zajedni~kim inicijativama za pobolj{avanja; 

� uklju~ivanje isporu~ilaca u aktivnosti projektovanja i razvoja u organizaciji, radi zajedni~kog posedovanja 
znanja i radi efektivnog i efikasnog pobolj{avanja procesa realizacije i isporuke usagla{enih proizvoda; 

� uklju~ivanje partnera u identifikaciju potreba nabavke i zajedni~ku strategiju razvoja i 

� vrednovanje, priznavanje i nagra|ivanje napora i dostignu}a od strane isporu~ilaca i partnera. 
 
6.7 Prirodni resursi 
 
Treba posvetiti pa`nju raspolo`ivosti prirodnih resursa koji mogu uticati na performanse organizacije. Iako su 
takvi resursi ~esto izvan mogu}nosti organizacije da njima direktno upravlja, oni mogu imati zna~ajan 
pozitivan ili negativan uticaj na njene rezultate. Organizacija treba da ima planove, ili planove za vanredne 
situacije, za osiguranje raspolo`ivosti ili zamene ovih resursa da bi spre~ila ili svela na najmanju meru 
negativne efekte na performanse organizacije. 
 
6.8 Finansijski resursi 
 
Menad`ment resursima treba da obuhvati aktivnosti za utvr|ivanje potreba za finansijskim resursima i za 
utvr|ivanje njihovih izvora. Upravljanje finansijskim resursima treba da obuhvati aktivnosti upore|ivanja 
stvarnog kori{}enja sa planovima, kao i preduzimanje neophodnih mera. 
 
Rukovodstvo treba da planira, stavi na raspolaganje i kontroli{e finansijske resurse koji su neophodni za 
primenu i odr`avanje efektivnog i efikasnog sistema menad`menta kvalitetom i za ostvarivanje ciljeva 
organizacije, da bi te resurse u~inila raspolo`ivim i da bi njima upravljala. Rukovodstvo treba, tako|e, da 
razmatra razvoj inovativnih finansijskih metoda, radi podr{ke i podsticanja pobolj{avanja performansi 
organizacije. 
 
Pobolj{avanje efektivnosti i efikasnosti sistema menad`menta kvalitetom mo`e pozitivno uticati na finansijske 
rezultate organizacije, na primer: 
 
a) interno, smanjivanjem gre{aka procesa i proizvoda ili gubitaka u materijalu i vremenu, ili 
 
b) eksterno, smanjivanjem gre{aka proizvoda, tro{kova nadoknade u garantnom roku i garancijama, kao i 

tro{kova gubljenja korisnika i tr`i{ta. 
 
Izve{tavanje o ovakvim stvarima mo`e, tako|e, obezbediti na~in za utvr|ivanje neefektivnih ili neefikasnih 
aktivnosti i inicirati pogodne mere pobolj{avanja. 
 
U preispitivanjima od strane rukovodstva treba koristiti finansijske izve{taje o aktivnostima koji se odnose na 
performanse sistema menad`menta kvalitetom i na usagla{enost proizvoda. 
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7 Realizacija proizvoda 
 
7.1 Op{te uputstvo 
 
7.1.1 Uvod 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da obezbedi efektivno i efikasno funkcionisanje procesa realizacije i podr{ke i sa 
njima povezanu mre`u procesa, tako da organizacija poseduje sposobnost da zadovoljava svoje 
zainteresovane strane. Dok rezultate procesa realizacije predstavljaju proizvodi koji dodaju vrednost 
organizaciji, procesi podr{ke su tako|e neophodni organizaciji i oni indirektno dodaju vrednost. 
 
Svaki proces je sa~injen od niza povezanih aktivnosti ili od jedne aktivnosti; u oba slu~aja one imaju i 
ulazne i izlazne elemente. Rukovodstvo treba da defini{e zahtevane izlazne elemente procesa i treba da 
identifikuje neophodne ulazne elemente i zahtevane aktivnosti za njihovo efektivno i efikasno ostvarivanje. 
 
Me|usobna povezanost procesa mo`e biti slo`ena, ~ine}i tako mre`u procesa. Da bi obezbedilo efektivan i 
efikasan rad organizacije, rukovodstvo treba da prepozna da izlazni elementi jednog procesa mogu postati 
ulazni elementi jednog ili vi{e drugih procesa. 
 
7.1.2 Pitanja koja treba razmatrati 
 
Shvatanje da proces mo`e da se predstavi kao niz aktivnosti poma`e rukovodstvu da defini{e ulazne 
elemente procesa. Po definisanju ulaznih elemenata mogu se utvrditi neophodne aktivnosti, mere i resursi 
koji se zahtevaju da bi se ostvarili `eljeni izlazni elementi. 
 
Kao ulazni elementi procesa treba da se, tako|e, razmatraju rezultati verifikacije i validacije procesa i njihovi 
izlazni elementi, kako bi se ostvarivalo stalno pobolj{avanje performansi i promovisanje izvrsnosti u celoj 
organizaciji. Stalno pobolj{avanje procesa organizacije pobolj{ava}e efektivnost i efikasnost sistema 
menad`menta kvalitetom i performanse organizacije. Prilog B opisuje "proces stalnog pobolj{avanja" koji se 
mo`e koristiti da se pomogne identifikacija mera neophodnih za stalno pobolj{avanje efektivnosti i efikasnosti 
procesa. 
 
Procesi treba da se dokumentuju u meri neophodnoj da se podr`i efektivan i efikasan rad. Dokumentacija 
koja se odnosi na procese treba da podr`i: 

� identifikaciju i saop{tavanje zna~ajnih karakteristika procesa; 

� obuku za funkcionisanje procesa; 

� zajedni~ko znanje i iskustvo u timovima i radnim grupama; 

� merenje i proveravanje procesa i 

� analize, preispitivanja i pobolj{avanja procesa. 

Treba vrednovati ulogu osoblja u procesima radi: 

� osiguravanja zdravlja i bezbednosti osoblja; 

� osiguravanja da postoji neophodno ume}e; 

� podr{ke koordinaciji procesa; 

� dobijanja ulaznih elemenata od osoblja u analizi procesa i 

� promovisanja inovacija koje predla`e osoblje. 

Napori za stalno pobolj{avanje performansi organizacije treba da se usredsre|uju na pobolj{avanje 
efektivnosti i efikasnosti procesa, kao na~ina na koji se ostvaruju korisni rezultati. Primeri merljivih rezultata, 
ostvarenih pove}anom efektivno{}u i efikasno{}u procesa, jesu pove}ana korist, pobolj{ano zadovoljenje 
korisnika, pobolj{ano kori{}enje resursa i smanjenje gubitaka. 
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7.1.3 Procesi menad`menta 
 
7.1.3.1 Op{te odredbe 
 
Rukovodstvo treba da identifikuje procese potrebne za realizaciju proizvoda koji ispunjava zahteve korisnika i 
ostalih zainteresovanih strana. Da bi se obezbedila realizacija proizvoda, treba posvetiti pa`nju procesima sa 
njom povezanim, kao i `eljenim izlaznim elementima, koracima procesa, aktivnostima, tokovima, merama 
upravljanja, potrebama obuke, opremi, metodama, informacijama, materijalima i ostalim resursima. 
 
Treba definisati operativni plan za menad`ment procesima obuhvataju}i: 

� zahteve koji se odnose na ulazne i na izlazne elemente (na primer specifikacije i resursi); 

� aktivnosti u procesima; 

� verifikaciju i validaciju procesa i proizvoda; 

� analizu procesa, uklju~uju}i sigurnost funkcionisanja; 

� identifikaciju, ocenjivanje i smanjivanje rizika; 

� korektivne i preventivne mere; 

� mogu}nosti i mere za pobolj{avanje procesa i 

� upravljanje izmenama procesa i proizvoda. 
 
U primere procesa podr{ke spadaju: 

� menad`ment informacijama; 

� obuka osoblja; 

� aktivnosti u vezi sa finansijama; 

� odr`avanje infrastrukture i usluga; 

� primena bezbednosne/za{titne opreme i 

� marketing. 
 
7.1.3.2 Izlazni i ulazni elementi procesa i preispitivanje procesa 
 
Procesni pristup osigurava da izlazni elementi procesa budu definisani i zapisani, da bi se dobila osnova za 
formulisanje zahteva koji se koriste pri verifikaciji i validaciji izlaznih elemenata. Ulazni elementi mogu za 
organizaciju biti interni ili eksterni. 
 
Re{avanje nejasnih ili suprotstavljenih zahteva mo`e obuhvatiti konsultacije sa internim ili eksternim 
zainteresovanim stranama. Ulazni elementi, koji su dobijeni iz aktivnosti koje jo{ nisu potpuno vrednovane, 
treba da se vrednuju naknadnim preispitivanjem, verifikacijom i validacijom. Organizacija treba da identifikuje 
zna~ajne ili kriti~ne karakteristike proizvoda i procesa, da bi se razvio efektivan i efikasan plan upravljanja i 
pra}enja aktivnosti u procesima. 
 
Primeri aspekata ulaznih elemenata koje treba razmatrati su: 

� osposobljenost osoblja; 

� dokumentacija; 

� mogu}nosti opreme i pra}enja i 

� zdravlje, bezbednost i radna sredina. 
 
Izlazni elementi procesa koji su verifikovani po zahtevima ulaznih elemenata procesa, imaju}i u vidu 
kriterijume prihvatanja, treba da razmatraju potrebe i o~ekivanja korisnika i ostalih zainteresovanih strana. Za 
potrebe verifikacije izlazne elemente  treba zapisati i vrednovati u odnosu na zahteve ulaznih elemenata i 
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kriterijume prihvatanja. Ovo vrednovanje treba da identifikuje neophodne korektivne mere, preventivne mere 
ili potencijalna pobolj{avanja efektivnosti i efikasnosti procesa. Da bi se identifikovale varijacije, verifikacija 
proizvoda mo`e se izvr{iti u toku procesa. 
 
Rukovodstvo organizacije treba da obavlja periodi~na preispitivanja performansi procesa radi osiguravanja da 
je proces uskla|en sa operativnim planom. U pitanja ovog preispitivanja spadaju: 

� pouzdanost i ponovljivost procesa; 

� identifikovanje i spre~avanje potencijalnih neusagla{enosti; 

� adekvatnost ulaznih i izlaznih elemenata projektovanja i razvoja; 

� uskla|enost ulaznih i izlaznih elemenata sa planiranim ciljevima; 

� mogu}nosti pobolj{avanja i 

� nere{ena pitanja. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 

7 Realizacija proizvoda 
 
7.1 Planiranje realizacije proizvoda 
 
Organizacija mora da planira i razvija procese potrebne za realizaciju proizvoda. Planiranje realizacije 
proizvoda mora da bude uskla|eno sa zahtevima ostalih procesa sistema menad`menta kvalitetom 
(videti 4.1). 
 
Pri planiranju procesa realizacije proizvoda organizacija mora da utvrdi, gde je to pogodno, slede}e: 

a) ciljeve kvaliteta i zahteve za proizvod; 

b) potrebu za uspostavljanjem procesa, dokumente i da obezbedi posebne resurse koji odgovaraju datom 
proizvodu; 

c) zahtevane aktivnosti verifikacije, validacije, pra}enja, kontrolisanja i ispitivanja, koje su specifi~ne za 
dati proizvod, kao i kriterijume za prihvatanje proizvoda i 

d) zapise koji su potrebni da bi se obezbedili dokazi o tome da procesi realizacije i rezultuju}i proizvod 
ispunjavaju zahteve (videti 4.2.4). 

Izlazni elementi ovog planiranja moraju da budu u formi koja odgovara metodi rada organizacije. 

NAPOMENA 1 Dokumenat koji specificira procese sistema menad`menta kvalitetom (uklju~uju}i procese realizacije 
proizvoda) i resurse koje treba koristiti za specifi~an proizvod, projekat ili ugovor mo`e se okvalifikovati kao plan 
kvaliteta. 

NAPOMENA 2 Organizacija mo`e, tako|e, primenjivati zahteve date u 7.3 za razvoj procesa realizacije proizvoda. 

 
7.1.3.3 Validacija i izmene proizvoda i procesa  
 
Rukovodstvo treba da obezbedi da se validacijom proizvoda poka`e da oni zadovoljavaju potrebe i 
o~ekivanja korisnika i ostalih zainteresovanih strana. Aktivnosti validacije obuhvataju modeliranje, simulaciju i 
ispitivanja, kao i preispitivanja u kojima u~estvuju korisnici i ostale zainteresovane strane. 
 

Pitanja koja se razmatraju obuhvataju: 

� politiku i ciljeve kvaliteta; 

� mogu}nosti ili kvalifikaciju opreme; 

� uslove funkcionisanja proizvoda; 

� kori{}enje ili primenu proizvoda; 

� odbacivanje proizvoda; 

� `ivotni ciklus proizvoda; 

� uticaj proizvoda na `ivotnu sredinu i 

� uticaj kori{}enja prirodnih resursa, uklju~uju}i materijale i energiju. 
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Validaciju procesa treba obavljati u odgovaraju}im intervalima da bi se osiguralo blagovremeno reagovanje 
na izmene koje uti~u na proces. Posebna pa`nja treba da se posveti validaciji procesa: 

� za proizvode velike vrednosti i kriti~ne sa stanovi{ta bezbednosti; 

� kada se nedostaci proizvoda otkrivaju jedino pri kori{}enju; 

� koji se ne mogu ponoviti i 

� kada verifikacija proizvoda nije mogu}a. 
 
Organizacija treba da primenjuje proces za efektivno i efikasno upravljanje izmenama da bi osigurala da 
izmene proizvoda ili procesa koriste organizaciji i zadovoljavaju potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana. 
Izmene treba da se identifikuju, zapi{u, vrednuju, preispituju i da se njima upravlja, kako bi se razumeli 
efekti na ostale procese, potrebe i o~ekivanja korisnika i ostalih zainteresovanih strana. 
 
Sve izmene u procesu koje uti~u na karakteristike proizvoda treba da se zapi{u i da se saop{te, da bi se 
odr`avala usagla{enost proizvoda i dobijale informacije za korektivne mere ili pobolj{avanje performansi 
organizacije. Da bi se odr`avalo upravljanje, treba definisati ovla{}enje za iniciranje izmene. 
 
Kada izlazne elemente ~ine proizvodi, njih treba validovati posle svake izmene koja je sa njima u vezi, da 
bi se obezbedilo da izmena ima `eljeni efekat. 
 
Mo`e se, tako|e, razmotriti kori{}enje tehnika simulacije, da bi se planirale prevencije gre{aka ili otkaza u 
procesima. 
 
Treba oceniti rizik da bi se ocenila verovatno}a mogu}ih gre{aka ili otkaza u procesima i njihovih efekata 
na te procese. Treba koristiti rezultate da se defini{u i primene preventivne mere, kako bi se smanjili 
identifikovani rizici. U primere alata za ocenu rizika spadaju: 

� analiza na~ina nastajanja i efekata neispravnosti;  

� analiza stabla otkaza; 

� relacioni dijagrami; 

� tehnike simulacije i 

� predvi|anje pouzdanosti. 
 
7.2 Procesi koji se odnose na zainteresovane strane 
 
Rukovodstvo treba da obezbedi da organizacija ima definisane uzajamno prihvatljive procese za efektivno i 
efikasno komuniciranje sa svojim korisnicima i ostalim zainteresovanim stranama. Organizacija treba da 
primenjuje i odr`ava ovakve procese da bi osigurala adekvatno razumevanje potreba i o~ekivanja svojih 
zainteresovanih strana, kao i da te potrebe i o~ekivanja prevede u zahteve organizaciji. Tim procesima treba 
obuhvatiti identifikaciju i preispitivanje odgovaraju}ih informacija i u njih aktivno uklju~iti korisnike i ostale 
zainteresovane strane. Primeri informacija iz odgovaraju}ih procesa su: 

� zahtevi korisnika ili ostalih zainteresovanih strana; 

� istra`ivanje tr`i{ta, uklju~uju}i dobijanje podataka o oblasti i krajnjem korisniku; 

� zahtevi ugovora; 

� analiza konkurenata; 

� pore|enje sa konkurentima, 

� procesi zbog zahteva propisa i drugih normativnih dokumenata. 
 
Organizacija treba da u potpunosti razume zahteve korisnika ili ostalih zainteresovanih strana koji se odnose 
na proces, pre nego {to zapo~ne sa svojim aktivnostima radi usagla{avanja. Ovo razumevanje i njegov 
uticaj treba da su uzajamno prihvatljivi za sve u~esnike. 
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ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.2 Procesi koji se odnose na korisnike 
 
7.2.1 Utvr|ivanje zahteva koji se odnose na proizvod 
 
Organizacija mora da utvrdi: 
a) zahteve koje je specificirao korisnik, uklju~uju}i i zahteve za aktivnosti isporuke i aktivnosti posle 

isporuke; 

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

c) zahteve iz propisa i drugih normativnih dokumenata koji se odnose na proizvod i 

d) sve dodatne zahteve koje utvrdi organizacija. 
 
7.2.2 Preispitivanje zahteva koji se odnose na proizvod 
 
Organizacija mora da preispita zahteve koji se odnose na proizvod. Ovo preispitivanje organizacija mora 
da izvr{i pre prihvatanja obaveze da proizvod isporu~uje korisniku (npr. dostavljanje ponuda, prihvatanje 
ugovora ili narud`bina, prihvatanje izmena u ugovorima ili narud`binama) i mora da osigura: 

a) da zahtevi za proizvod budu definisani; 

b) da se razre{e zahtevi iz ugovora ili narud`bine koji se razlikuju od onih koji su prethodno bili iskazani i 

c) da organizacija ima mogu}nosti da ispuni definisane zahteve. 
 

Moraju se odr`avati zapisi o rezultatima ovog preispitivanja i merama koje proisti~u iz preispitivanja 
(videti 4.2.4). 

Kada korisnik ne obezbedi dokumentovanu izjavu o zahtevu, organizacija mora da potvrdi zahteve 
korisnika pre prihvatanja. 

Kada do|e do izmene zahteva za proizvod, organizacija mora da osigura da odgovaraju}i dokumenti 
budu izmenjeni i da odgovaraju}e osoblje bude upoznato sa izmenjenim zahtevima. 

NAPOMENA  U nekim slu~ajevima, kao {to su prodaja preko Interneta, formalno preispitivanje je neprakti~no za 
svaku narud`binu. Umesto toga, preispitivanje mo`e obuhvatiti odgovaraju}e informacije o proizvodu, kao {to su 
katalozi ili propagandni materijal. 
 
7.2.3 Komuniciranje sa korisnicima 
 
Organizacija mora da utvr|uje i primenjuje efektivna re{enja za komuniciranje sa korisnicima u vezi sa: 

a) informacijama o proizvodu; 

b) upitima, ugovorima ili postupanjem sa narud`binama, uklju~uju}i i izmene i 

c) povratnim informacijama od korisnika, uklju~uju}i i njihove `albe. 
 
7.3 Projektovanje i razvoj 
 
7.3.1 Op{ta uputstva 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da obezbedi da je organizacija definisala, da primenjuje i da odr`ava neophodne 
procese projektovanja i razvoja, kako bi na efektivan i efikasan na~in odgovorila na potrebe i o~ekivanja 
svojih korisnika i ostalih zainteresovanih strana. 
 
Pri projektovanju i razvoju proizvoda i procesa rukovodstvo treba da osigura da je organizacija ne samo 
sposobna da uzme u obzir njihove osnovne performanse i funkcije nego i sve ~inioce koji doprinose 
zadovoljavanju performansi proizvoda i procesa koje o~ekuju korisnici i ostale zainteresovane strane. Na 
primer, organizacija treba da uzme u obzir `ivotni ciklus, bezbednost i zdravlje, mogu}nost ispitivanja, 
mogu}nost kori{}enja, prilago|enost korisniku, sigurnost funkcionisanja, trajnost, ergonomiju, `ivotnu sredinu, 
odbacivanje proizvoda i identifikovane rizike. 
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Rukovodstvo je tako|e odgovorno da obezbedi da budu preduzete mere za identifikaciju i smanjivanje 
mogu}eg rizika za korisnike proizvoda i procese organizacije. Treba izvr{iti ocenu rizika da bi se ocenila 
verovatno}a mogu}ih gre{aka i otkaza u proizvodima i procesima, kao i njihovih efekata na proizvode i 
procese. Treba iskoristiti rezultate ocene za definisanje i primenu preventivnih mera, da bi se smanjili 
identifikovani rizici. 
 
U primere alata za ocenu rizika projektovanja i razvoja spadaju: 

� analiza na~ina nastajanja i efekata neispravnosti; 

� analiza stabla otkaza; 

� predvi|anje pouzdanosti; 

� relacioni dijagrami; 

� tehnike rangiranja i 

� tehnike simulacije. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.3 Projektovanje i razvoj 
 
7.3.1 Planiranje projektovanja i razvoja 
 
Organizacija mora da planira projektovanje i razvoj proizvoda i da njima upravlja. 

Za vreme planiranja projektovanja i razvoja organizacija mora da utvrdi: 

a) faze projektovanja i razvoja; 

b) odgovaraju}e aktivnosti preispitivanja, verifikacije i validacije za svaku fazu projektovanja i razvoja i 

c) odgovornosti i ovla{}enja za projektovanje i razvoj. 
 
Organizacija mora da ostvaruje menad`ment vezama izme|u razli~itih grupa koje su uklju~ene u 
projektovanje i razvoj, kako bi se obezbedili efektivno komuniciranje i jasna raspodela odgovornosti. 
 
Izlazni elementi planiranja moraju se, gde to ima smisla, a`urirati u skladu sa napredovanjem projek-
tovanja i razvoja. 

 
7.3.2 Ulazni i izlazni elementi projektovanja i razvoja 
 
Organizacija treba da identifikuje ulazne elemente procesa koji uti~u na projektovanje i razvoj proizvoda i 
koji olak{avaju efektivno i efikasno funkcionisanje procesa u cilju zadovoljavanja potreba i o~ekivanja 
korisnika i ostalih zainteresovanih strana. Ove eksterne potrebe i o~ekivanja, zajedno sa internim u 
organizaciji, treba da budu pogodni za prevo|enje u ulazne zahteve procesa projektovanja i razvoja. 
 
Primeri su slede}i: 

a) eksterni ulazni elementi, kao {to su: 

 � potrebe i o~ekivanja korisnika i tr`i{ta, 

 � potrebe i o~ekivanja ostalih zainteresovanih strana, 

 � doprinosi isporu~ilaca, 

 � ulazni elementi korisnika za ostvarivanje stabilnog projektovanja i razvoja, 

 � izmene zahteva u odgovaraju}im propisima i drugim normativnim dokumentima, 

 � me|unarodni i nacionalni standardi, 

 � granska pravila dobre prakse; 
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b) interni ulazni elementi, kao {to su: 

 � politika i ciljevi, 

 � potrebe i o~ekivanja osoblja u organizaciji, uklju~uju}i ono koje prima izlazne elemente procesa, 

 � tehnolo{ki razvoj, 

 � zahtevi koji se odnose na osposobljenost osoblja koje obavlja projektovanje i razvoj, 

 � povratne informacije iz prethodnog iskustva, 

 � zapisi i podaci o postoje}im procesima i proizvodima i 

 � izlazni elementi ostalih procesa; 
 

c) ulazni elementi koji identifikuju one karakteristike procesa ili proizvoda koje su bitne za bezbedno 
funkcionisanje i odr`avanje, kao {to su: 

 � rad, instalacija/ugradnja i primena, 

 � skladi{tenje, rukovanje i isporuka,  

 � fizi~ki parametri i `ivotna sredina i  

 � zahtevi za odbacivanje proizvoda. 
 
Mogu biti va`ni ulazni elementi koji se odnose na proizvod, koji su zasnovani na oceni potreba i o~ekivanja 
krajnih korisnika, kao i direktnih korisnika. Ove ulazne elemente treba formulisati na na~in koji omogu}ava 
da se proizvod verifikuje i validuje na efektivan i efikasan na~in. 
 
Izlazni elementi treba da obuhvate informacije koje omogu}avaju verifikaciju i validaciju prema planiranim 
zahtevima. U primere izlaznih elemenata projektovanja i razvoja spadaju: 

� podaci koji pokazuju pore|enje ulaznih elemenata procesa sa izlaznim elementima procesa, 

� specifikacije proizvoda, uklju~uju}i kriterijume za prihvatanje, 

� specifikacije procesa, 

� specifikacije materijala, 

� specifikacije ispitivanja, 

� zahtevi koji se odnose na obuku, 

� informacije korisnicima i potro{a~ima, 

� zahtevi koji se odnose na nabavku i 

� izve{taji kvalifikacionih ispitivanja. 
 

Izlazne elemente projektovanja i razvoja treba preispitivati u odnosu na ulazne elemente, da bi se dobili 
objektivni dokazi da su izlazni elementi na efektivan i efikasan na~in ispunili zahteve za procese i proizvode. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.3.2 Ulazni elementi projektovanja i razvoja 
 
Moraju se utvr|ivati ulazni elementi koji se odnose na zahteve za proizvod i moraju se odr`avati zapisi 
(videti 4.2.4). Oni moraju obuhvatiti: 

a) funkcionalne zahteve i zahteve za performanse; 

b) odgovaraju}e zahteve iz propisa i drugih normativnih dokumenata; 

c) gde je primenljivo, informacije dobijene na osnovu prethodnih sli~nih projekata i 

d) ostale zahteve bitne za projektovanje i razvoj. 

Mora da se preispituje adekvatnost ovih ulaznih podataka. Zahtevi moraju biti kompletni, nedvosmisleni i 
ne smeju biti u suprotnosti jedan sa drugim. 
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7.3.3 Izlazni elementi projektovanja i razvoja 
 
Izlazni elementi projektovanja i razvoja moraju da se daju u obliku koji omogu}ava verifikaciju u odnosu 
na ulazne elemente projektovanja i razvoja i moraju se odobriti pre pu{tanja u upotrebu. 
 
Izlazni elementi projektovanja i razvoja moraju da: 

a) ispune ulazne zahteve projektovanja i razvoja; 

b) obezbede odgovaraju}e informacije za nabavku, proizvodnju i pru`anje usluga; 

c) sadr`e ili se pozivaju na kriterijume prihvatanja proizvoda i 

d) specificiraju karakteristike proizvoda bitne za njegovo bezbedno i pravilno kori{}enje. 

 
7.3.3 Preispitivanje projektovanja i razvoja 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da obezbedi da bude odre|eno odgovaraju}e osoblje koje }e organizovati i voditi 
sistematska preispitivanja radi utvr|ivanja da se ostvaruju ciljevi projektovanja i razvoja. Ta preispitivanja 
mogu se obavljati na odabranim ta~kama procesa projektovanja i razvoja, kao i pri njegovom zavr{etku. 
 
U primere sadr`aja preispitivanja spadaju: 

� adekvatnost ulaznih elemenata za izvr{enje zadataka projektovanja i razvoja; 

� napredovanje planiranog procesa projektovanja i razvoja; 

� ostvarivanje ciljeva verifikacije i validacije; 

� vrednovanje potencijalnih opasnosti ili mogu}nosti otkaza pri kori{}enju proizvoda; 

� podaci `ivotnog ciklusa o funkcionisanju proizvoda; 

� upravljanje izmenama i njihov uticaj u toku procesa projektovanja i razvoja; 

� identifikacija i re{avanje problema; 

� mogu}nosti pobolj{avanja procesa projektovanja i razvoja i 

� mogu}i uticaj proizvoda na `ivotnu sredinu. 
 
U pogodnim fazama organizacija treba tako|e da preduzme preispitivanja izlaznih elemenata projektovanja i 
razvoja, kao i procesa, da bi zadovoljila potrebe i o~ekivanja korisnika i osoblja u organizaciji koje prima 
izlazne elemente procesa. Treba tako|e uzeti u obzir i potrebe i o~ekivanja ostalih zainteresovanih strana. 
 
Primeri verifikacionih aktivnosti za izlazne elemente projektovanja i razvoja su: 

� pore|enja zahteva za ulazne elemente sa izlaznim elementima procesa; 

� primena komparativnih metoda, kao {to su alternativni prora~uni u projektovanju i razvoju; 

� vrednovanje prema sli~nim projektima; 

� testiranja, simulacije ili ispitivanja da bi se proverila uskla|enost sa specifi~nim zahtevima i 

� vrednovanje u odnosu na ste~eno znanje iz proteklog iskustva, kao {to je ono o neusagla{enostima i 
nedostacima. 

 
Validacija izlaznih elemenata procesa projektovanja i razvoja va`na je za uspe{an prijem i kori{}enje od 
strane korisnika, isporu~ilaca, osoblja u organizaciji i ostalih zainteresovanih strana. 
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U~e{}e zainteresovanih strana omogu}ava aktuelnim korisnicima da vrednuju izlazne elemente na na~ine 
kao {to su: 

� validacija tehni~kih projekata pre izrade, instaliranja ili primene; 

� validacija izlaza softvera pre instaliranja ili kori{}enja i 

� validacija usluga pre {iroke primene. 
 
Mo`e biti neophodna parcijalna validacija izlaznih elemenata projektovanja i razvoja, da bi se steklo 
poverenje u njihovu budu}u primenu. 
 
Kroz procese verifikacije i validacije treba generisati dovoljno podataka da se omogu}i preispitivanje metoda 
i odluka koje se odnose na projektovanje i razvoj. Preispitivanje metoda treba da obuhvati: 

� pobolj{avanje procesa i proizvoda; 

� mogu}nost kori{}enja izlaznih elemenata; 

� adekvatnost zapisa o procesima i preispitivanjima; 

� aktivnosti istra`ivanja otkaza i  

� budu}e potrebe procesa projektovanja i razvoja. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.3.4 Preispitivanje projektovanja i razvoja 
 
U odgovaraju}im fazama mora da se obavlja sistematsko preispitivanje projektovanja i razvoja, u skladu 
sa planiranim postavkama (videti 7.3.1), da bi se: 
 
a) vrednovala mogu}nost rezultata projektovanja i razvoja da ispunjavaju zahteve i 
 
b) identifikovali svi problemi i predlo`ile mere neophodne za njihovo re{avanje. 
 
Me|u u~esnicima takvih preispitivanja moraju da budu predstavnici funkcija koji se bave fazama 
projektovanja i razvoja koje se preispituju. Moraju se odr`avati zapisi o preispitivanju i o svim neophodnim 
merama (videti 4.2.4). 
 
7.3.5 Verifikacija projektovanja i razvoja 
 
Verifikacija mora da se obavlja u skladu sa planiranim postavkama (videti 7.3.1), kako bi se obezbedilo 
da izlazni elementi projektovanja i razvoja ispunjavaju ulazne elemente projektovanja i razvoja. Moraju se 
odr`avati zapisi o verifikaciji i o svim neophodnim merama (videti 4.2.4). 
 
7.3.6 Validacija projektovanja i razvoja 
 
Validacija projektovanja i razvoja mora da se obavi u skladu sa planiranim postavkama (videti 7.3.1), da 
bi se obezbedilo da rezultuju}i proizvod mo`e da ispuni zahteve za specificiranu ili nameravanu upotrebu 
ili primenu, kada je ona poznata. Kada je to izvodljivo, validacija mora da se obavi pre isporuke ili 
primene proizvoda. Moraju se odr`avati zapisi o rezultatima validacije i o svim neophodnim merama 
(videti 4.2.4). 
 
7.3.7 Upravljanje izmenama projektovanja i razvoja 
 
Izmene u projektovanju i razvoju moraju da se identifikuju, a zapisi o njima da se odr`avaju. Te izmene 
moraju da se preispituju, verifikuju i validiraju, gde je to primenljivo, i odobre pre primene. Preispitivanje 
izmena projektovanja i razvoja mora da obuhvata i vrednovanje uticaja izmena na sastavne delove i 
isporu~eni proizvod. 
 
Moraju se odr`avati zapisi o rezultatima preispitivanja izmena i o svim neophodnim merama (videti 4.2.4). 
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7.4 Nabavka 
 
7.4.1 Proces nabavke 
 
Najvi{e rukovodstvo organizacije treba da osigura da se defini{u i primenjuju efektivni i efikasni procesi za 
vrednovanje proizvoda koji se nabavljaju i za upravljanje tim procesima, kako bi proizvodi koji se nabavljaju 
zadovoljavali potrebe i o~ekivanja organizacije, kao i potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana. 
 
Treba razmotriti kori{}enje elektronskog povezivanja sa isporu~iocima, da bi se optimiziralo saop{tavanje 
zahteva. 
 
Da bi se obezbedilo efektivno i efikasno funkcionisanje organizacije, rukovodstvo treba da osigura da proces 
nabavke uzme u obzir slede}e aktivnosti: 

� blagovremeno, efektivno i ta~no identifikovanje potreba i specifikacija proizvoda koji se nabavljaju; 

� vrednovanje tro{kova proizvoda koji se nabavljaju, uzimaju}i u obzir performanse, cenu i isporuku 
proizvoda; 

� potrebe i kriterijume organizacije za verifikovanje proizvoda koji se nabavljaju; 

� procese jednokratne isporuke; 

� razmatranje tehni~kih poslova ugovora, i za postavke isporu~ilaca i za postavke partnera; 

� garancijsku zamenu neusagla{enih proizvoda; 

� logisti~ke zahteve; 

� identifikaciju proizvoda i sledljivost; 

� o~uvanje proizvoda; 

� dokumentaciju, uklju~uju}i zapise; 

� upravljanje nabavljenim proizvodom koji odstupa od zahteva; 

� pristup prostorima isporu~ilaca; 

� istorijat isporuke, instaliranja ili primene proizvoda; 

� razvoj isporu~ilaca; 

� identifikaciju i smanjivanje rizika koji su povezani sa proizvodom koji se nabavlja. 
 
Da bi se iskoristilo raspolo`ivo znanje isporu~ilaca, sa njima treba razraditi zahteve za specifikacije njihovih 
procesa i proizvoda. Organizacija tako|e mo`e uklju~iti isporu~ioce u proces nabavke u vezi sa njihovim 
proizvodima, kako bi se pobolj{ala efektivnost i efikasnost procesa nabavke u organizaciji. Ovo tako|e mo`e 
pomo}i organizaciji u njenom upravljanju skladi{tem i njegovom raspolo`ivo{}u. 
 
Organizacija treba da defini{e potrebu za zapisima o verifikaciji proizvoda koji se nabavljaju, o komuniciranju 
i o odgovoru na neusagla{enosti, da bi se demonstrirala njena usagla{enost sa specifikacijom. 
 
7.4.2 Proces upravljanja isporu~iocima 
 
Organizacija treba da uspostavi efektivne i efikasne procese za identifikovanje mogu}ih izvora materijala koji 
se nabavljaju, razvoj postoje}ih isporu~ilaca ili partnera, kao i za vrednovanje njihovih sposobnosti da 
isporu~uju zahtevane proizvode, da bi se obezbedila efektivnost i efikasnost sveukupnih procesa nabavke. 
 
U primere ulaznih elemenata procesa upravljanja isporu~iocima spadaju: 

� vrednovanje odgovaraju}eg iskustva; 

� performanse isporu~ilaca u odnosu na one koje imaju konkurenti; 

� preispitivanje kvaliteta proizvoda koji se nabavlja, njegove cene, performanse isporuke i odgovora na 
probleme; 

� provere sistema menad`menta isporu~ilaca i vrednovanje njihovih potencijalnih sposobnosti da isporu~uju 
zahtevane proizvode efektivno i efikasno i u okviru utvr|ene dinamike; 
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� provera referenci isporu~ilaca i raspolo`ivih podataka o zadovoljenju korisnika; 

� ocena finansijske situacije da bi se steklo poverenje u poslovnu sposobnost isporu~ioca tokom celog 
predvi|enog perioda isporuke i saradnje; 

� odgovor isporu~ioca na upite, cene i ponude; 

� sposobnost servisiranja, instaliranja i podr{ke, kao i postoje}i podaci o performansama u odnosu na 
zahteve; 

� poznavanje odgovaraju}ih zahteva iz propisa i drugih normativnih dokumenata od strane isporu~ioca i 
njegova usagla{enost sa njima; 

� logisti~ke sposobnosti isporu~ioca, uklju~uju}i sme{taj i resurse i 

� mesto i uloga isporu~ioca u zajednici, kao i dru{tveni ugled. 
 
Rukovodstvo treba da razmatra mere koje su potrebne da se odr`avaju performanse organizacije i da se 
zadovoljavaju zainteresovane strane u slu~aju gre{ke isporu~ioca. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.4 Nabavka 
 
7.4.1 Proces nabavke 
 
Organizacija mora da osigura da nabavljeni proizvod bude usagla{en sa specificiranim zahtevima 
nabavke. Vrsta i obim upravljanja koje se primenjuje na isporu~ioca i na proizvod koji se nabavlja moraju 
da zavise od uticaja tog proizvoda na naknadnu realizaciju proizvoda ili na krajnji proizvod. 
 
Organizacija mora da vrednuje i bira isporu~ioce na osnovu njihove sposobnosti da isporu~uju proizvod u 
skladu sa zahtevima organizacije. Moraju se ustanoviti kriterijumi za izbor, vrednovanje i ponovno 
vrednovanje. Moraju se odr`avati zapisi o rezultatima vrednovanja i o svim neophodnim merama koje 
proisti~u iz tog vrednovanja (videti 4.2.4). 
 
7.4.2 Informacije o nabavci 
 
Informacije o nabavci moraju imati opis proizvoda koji se nabavlja, uklju~uju}i, gde to ima smisla: 

a) zahteve za odobravanje proizvoda, postupaka, procesa i opreme; 

b) zahteve za kvalifikacije osoblja i 

c) zahteve za sistem menad`menta kvalitetom. 

 
Organizacija mora da obezbedi adekvatnost specificiranih zahteva o nabavci pre njihovog saop{tavanja 
isporu~iocu. 
 
7.4.3 Verifikacija proizvoda koji se nabavlja 
 
Organizacija mora da uspostavi i primenjuje kontrolisanje ili druge potrebne aktivnosti, radi obezbe|enja 
da nabavljeni proizvod ispunjava specificirane zahteve nabavke. 
 
U slu~aju kada organizacija ili njen korisnik nameravaju da izvr{e verifikaciju u prostoru isporu~ioca, 
organizacija mora da navede planirane verifikacione postavke i metod odobravanja za proizvod u 
dokumentima nabavke. 
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7.5 Proizvodnja i servisiranje 
 
7.5.1 Operacije i realizacija 
 
Najvi{e rukovodstvo ne treba da se zadr`i samo na upravljanju procesima realizacije da bi se ostvarila 
usagla{enost sa zahtevima i obezbedile koristi zainteresovanim stranama, ve} treba da preduzima dalje 
korake unapre|ivanja. To se mo`e posti}i pobolj{avanjem efektivnosti i efikasnosti procesa realizacije i 
pripadaju}ih procesa podr{ke kao, na primer: 

� smanjivanjem gubitaka; 

� obukom osoblja; 

� komuniciranjem i zapisivanjem informacija; 

� razvijanjem sposobnosti isporu~ilaca; 

� pobolj{avanjem infrastrukture; 

� prevencijom problema; 

� procesnim metodama i produktivno{}u procesa i 

� metodama pra}enja. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.5 Proizvodnja i servisiranje 
 
7.5.1 Upravljanje proizvodnjom i servisiranjem 
 
Organizacija mora da planira i obavlja proizvodnju i servisiranje u uslovima kojima upravlja. Uslovi kojima 
se upravlja moraju da obuhvate, gde je to mogu}e: 

a) raspolo`ivost informacija koje opisuju karakteristike proizvoda; 

b) raspolo`ivost radnih uputstava, gde je to neophodno; 

c) kori{}enje odgovaraju}e opreme; 

d) raspolo`ivost i kori{}enje opreme za pra}enje i merenje; 

e) ostvarivanje pra}enja i merenja i 

f) obavljanje aktivnosti pu{tanja, isporuke i aktivnosti posle isporuke. 
 
7.5.2 Validacija procesa proizvodnje i servisiranja 
 
Organizacija mora da izvr{i validaciju svih procesa za proizvodnju i servisiranje ~iji rezultuju}i izlazni 
elementi ne mogu biti verifikovani naknadnim pra}enjem ili merenjem. To uklju~uje sve procese kod kojih 
nedostaci postaju vidljivi tek posle upotrebe proizvoda ili posle servisiranja. 
 
Validacija mora pokazati sposobnost ovih procesa da posti`u planirane rezultate. 
 
Organizacija mora da utvrdi postavke za ove procese, uklju~uju}i, gde je to mogu}e: 

a) definisane kriterijume za preispitivanje i odobrenje procesa; 

b) odobrenje opreme i kvalifikacije osoblja; 

c) kori{}enje posebnih metoda i procedura; 

d) zahteve za zapise (videti 4.2.4) i 

e) ponovnu validaciju. 
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7.5.2 Identifikacija i sledljivost 
 
Organizacija mo`e uspostaviti proces za identifikaciju i sledljivost, koji ~ine dalje korake u odnosu na 
zahteve, radi prikupljanja podataka koji se mogu koristiti za pobolj{avanje. 
 

Potreba za identifikacijom i sledljivo{}u mo`e proiza}i iz: 

� statusa proizvoda, uklju~uju}i sastavne delove; 

� statusa i sposobnosti procesa; 

� podataka o upore|ivanju performansi sa konkurencijom, kao {to je marketing; 

� ugovornih zahteva, kao {to su sposobnost povla~enja isporu~enog proizvoda; 

� odgovaraju}ih zahteva iz propisa i drugih normativnih dokumenata; 

� predvi|enog kori{}enja ili primene; 

� opasnih materijala i 

� smanjivanja identifikovanih rizika. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.5.3 Identifikacija i sledljivost 
 
Tamo gde to ima smisla, organizacija mora identifikovati proizvod na odgovaraju}i na~in kroz celokupnu 
realizaciju proizvoda. 
 

Organizacija mora identifikovati status proizvoda u odnosu na zahteve pra}enja i merenja. 
 

Tamo gde sledljivost predstavlja zahtev, organizacija mora upravljati jedinstvenom identifikacijom proizvoda 
i o njoj voditi zapise (videti 4.2.4). 
 
NAPOMENA  U nekim industrijskim oblastima menad`ment konfiguracijama predstavlja na~in pomo}u kojeg se 
odr`avaju identifikacija i sledljivost. 

 
7.5.3 Imovina korisnika 
 
Organizacija treba da identifikuje odgovornosti u vezi sa imovinom i drugim dobrima koje poseduju korisnici i 
ostale zainteresovane strane, a kojima organizacija upravlja, radi o~uvanja vrednosti te imovine. 
 

Primeri takve imovine su: 

� sastojci ili sastavni delovi koji se isporu~uju za ugradnju u proizvod; 

� proizvod koji je isporu~en za popravku, odr`avanje ili pobolj{avanje; 

� materijali za pakovanje koje je direktno isporu~io korisnik; 

� materijali korisnika kojima se rukuje u operacijama servisiranja, kao {to je skladi{tenje; 

� usluga pru`ena u ime korisnika, kao {to je prevoz imovine korisnika do tre}e strane i 

� intelektualna svojina korisnika, uklju~uju}i specifikacije, crte`e i poverljive informacije. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.5.4 Imovina korisnika 
 
Organizacija mora pa`ljivo da postupa sa imovinom korisnika dok njome upravlja ili je koristi. Organizacija 
mora da identifikuje, verifikuje, za{titi i obezbedi imovinu korisnika koja je data za kori{}enje ili ugradnju u 
proizvod. Ako se bilo koja imovina korisnika izgubi, o{teti ili ako se na neki drugi na~in utvrdi da je 
nepogodna za kori{}enje, o tome mora da se obavesti korisnik i da se o tome odr`avaju zapisi 
(videti 4.2.4). 
 
NAPOMENA  Imovina korisnika mo`e da obuhvati intelektualnu svojinu. 
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7.5.4 O~uvanje proizvoda 
 
Rukovodstvo treba da defini{e i primenjuje procese za rukovanje, pakovanje, skladi{tenje, ~uvanje i isporuku 
proizvoda, da spre~i o{te}enja, pogor{avanja ili pogre{nu upotrebu pri internim procesima i kona~noj 
isporuci proizvoda. Rukovodstvo treba da uklju~i isporu~ioce i partnere u definisanje i primenu efektivnih i 
efikasnih procesa za za{titu materijala koji se nabavljaju. 
 
Rukovodstvo treba da razmotri potrebu za svim posebnim zahtevima koji proisti~u iz prirode proizvoda. 
Posebni zahtevi mogu biti u vezi sa softverom, elektronskim medijumima, opasnim materijalima, proizvodima 
koji zahtevaju posebno osoblje za servisiranje, ugradnju ili primenu, kao i sa materijalima koji su unikatni ili 
nezamenljivi. 
 
Rukovodstvo treba da identifikuje resurse koji su potrebni za odr`avanje proizvoda tokom celog njegovog 
`ivotnog ciklusa, da bi se spre~ilo o{te}ivanje, pogor{avanje ili pogre{na upotreba. Zainteresovanim 
uklju~enim stranama organizacija treba da dostavlja informacije o resursima i metodama koje su potrebne za 
o~uvanje predvi|enog kori{}enja proizvoda u toku celog njegovog `ivotnog ciklusa. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.5.5 O~uvanje proizvoda 
 
Organizacija mora da sa~uva usagla{enost proizvoda u toku realizacije internih procesa i isporuke do 
planiranog odredi{ta. Ovo ~uvanje mora da obuhvati identifikaciju, rukovanje, pakovanje, skladi{tenje i 
za{titu. ^uvanje se mora tako|e primeniti i na sastavne delove proizvoda. 

 
7.6 Upravljanje ure|ajima za merenje i pra}enje 
 
Rukovodstvo treba da defini{e i primenjuje efektivne i efikasne procese merenja i pra}enja, uklju~uju}i 
metode i ure|aje za verifikaciju i validaciju proizvoda i procesa, kako bi se obezbedilo zadovoljenje korisnika 
i ostalih zainteresovanih strana. U te procese spadaju anketiranja, simulacije i ostale aktivnosti merenja i 
pra}enja. 
 
Da bi se imalo poverenje u podatke, procesi merenja i pra}enja treba da obuhvate potvr|ivanje da su 
ure|aji spremni za kori{}enje i da se odr`avaju tako da poseduju odgovaraju}u ta~nost, kao i da su 
uskla|eni prema priznatim etalonima i na~inu za identifikovanje statusa ure|aja. 
 
Organizacija treba da razmotri na~ine eliminisanja potencijalnih gre{aka u procesu, kao {to je "lai~ka 
provera", za verifikaciju izlaznih elemenata procesa, u cilju smanjivanja potrebe za upravljanjem ure|ajima 
za merenje i pra}enje na najmanju meru i u cilju dodavanja vrednosti za zainteresovane strane. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
7.6 Upravljanje ure|ajima za pra}enje i merenje 
 
Organizacija mora da utvrdi koja pra}enja i merenja moraju da se sprovode, kao i koji su ure|aji za 
pra}enje i merenje neophodni da bi se obezbedio dokaz o usagla{enosti proizvoda sa odre|enim 
zahtevima (videti 7.2.1). 
 
Organizacija mora da utvrdi procese koji obezbe|uju da pra}enje i merenje mogu da se izvr{e i da se 
izvr{avaju na na~in koji je uskla|en sa zahtevima za pra}enje i merenje. 
 
Gde god je potrebno osigurati validne rezultate, oprema za merenje mora se: 

a) etalonirati ili verifikovati u specificiranim intervalima, ili pre upotrebe, etalonima sledljivim do 
me|unarodnih ili nacionalnih etalona. Ako takvi etaloni ne postoje, mora se zapisati osnova koja se 
koristi za etaloniranje ili verifikaciju; 

b) pode{avati ili ponovo pode{avati ako je potrebno; 

c) identifikovati, da bi se omogu}ilo da se odredi status etaloniranja; 

d) za{tititi od pode{avanja koja bi rezultat merenja u~inila pogre{nim i 

e) za{tititi od o{te}enja ili kvara u toku rukovanja, odr`avanja i skladi{tenja. 
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Uz to, organizacija mora da oceni i zapi{e validnost prethodnih rezultata merenja kada se utvrdi da 
oprema nije usagla{ena sa zahtevima. Organizacija mora da preduzme odgovaraju}e mere za tu opremu 
i za proizvod na koji je to imalo uticaja. Moraju se odr`avati zapisi o rezultatima etaloniranja i verifikacije 
(videti 4.2.4). 
 
Kada se koristi za pra}enje i merenje specificiranih zahteva, mora se potvrditi sposobnost ra~unarskog 
softvera da zadovolji planiranu primenu. To se mora u~initi pre po~etne upotrebe i ponovo potvrditi ako je 
potrebno. 
 
NAPOMENA  Za uputstva videti ISO 10012-1 i ISO 10012-2. 

 

8 Merenje, analize i pobolj{avanja 
 
8.1 Op{te uputstvo 
 
8.1.1 Uvod 
 
Merni podaci su va`ni za dono{enje odluka koje su zasnovane na ~injenicama. Najvi{e rukovodstvo treba 
da obezbedi efektivna i efikasna merenja, prikupljanje i validaciju podataka, da bi osiguralo performanse 
organizacije i zadovoljenje zainteresovanih strana. Ovo treba da obuhvati i preispitivanje validnosti i svrhe 
merenja, kao i predvi|enog kori{}enja podataka, da bi se osigurala dodatna vrednost za organizaciju. 
 
Primeri merenja performansi procesa organizacije obuhvataju: 

� merenje i vrednovanje njenih proizvoda; 

� sposobnosti procesa; 

� ostvarivanje ciljeva projekta i 

� zadovoljenje korisnika i ostalih zainteresovanih strana. 
 
Organizacija treba da stalno prati svoje mere pobolj{avanja performansi i da zapisuje njihovu primenu, jer to 
mo`e dati podatke za budu}a pobolj{avanja. 
 
Rezultati analize podataka iz aktivnosti pobolj{avanja treba da budu jedan od ulaznih elemenata za  
preispitivanja od strane rukovodstva, da bi se obezbedile informacije za pobolj{avanja performansi 
organizacije. 
 
8.1.2 Pitanja koja treba razmatrati 
 
Merenja, analize i pobolj{avanja obuhvataju slede}a razmatranja: 

a) merni podaci treba da se prevedu u informacije i znanje koji su korisni organizaciji; 

b) treba koristiti merenja, analize i pobolj{avanja proizvoda za utvr|ivanje odgovaraju}ih prioriteta 
organizacije; 

c) merne metode koje koristi organizacija treba periodi~no preispitivati i podatke stalno verifikovati u 
pogledu ta~nosti i potpunosti; 

d) treba koristiti pore|enje pojedinih procesa sa onim koje imaju konkurenti, kao sredstvo za pobolj{avanje 
efektivnosti i efikasnosti procesa; 

e) treba smatrati da merenje zadovoljenja korisnika ima `ivotnu va`nost za vrednovanje performansi 
organizacije; 

f) za organizaciju su bitna merenja, generisanje i saop{tavanje dobijenih informacija i oni treba da ~ine 
osnovu za pobolj{avanja performansi i za uklju~ivanje zainteresovanih strana; ovakve informacije treba 
da su a`urne, a njihova svrha treba da je jasno definisana; 

g) treba primenjivati odgovaraju}a sredstva za saop{tavanje informacija koje rezultiraju iz analiza merenja; 
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h) treba meriti efektivnost i efikasnost komuniciranja sa zainteresovanim stranama, da bi se utvrdilo da li 
su informacije blagovremene i potpuno razumljive; 

i) kada su zadovoljeni kriterijumi za performanse procesa i proizvoda, jo{ uvek mo`e biti korisno da se 
prate i analiziraju podaci o performansama, radi boljeg razumevanja prirode karakteristika koje se 
prou~avaju; 

j) kori{}enje odgovaraju}ih statisti~kih ili drugih tehnika mo`e pomo}i u razumevanju i varijacija u 
procesima i varijacija merenja, i tako mo`e pobolj{ati performanse procesa i proizvoda upravljanjem 
varijacijama; 

k) u redovnim periodima treba uzeti u obzir samoocenjivanje, da bi se ocenjivali zrelost sistema 
menad`menta kvalitetom i nivo performansi organizacije, kao i da bi se definisale mogu}nosti za 
pobolj{avanja performansi (videti Prilog A). 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 

8 Merenje, analize i pobolj{avanja 
 
8.1 Op{te odredbe 
 
Organizacija mora da planira i sprovodi procese pra}enja, merenja, analize i pobolj{avanja, koji su 
potrebni da bi se:  

a) pokazala usagla{enost proizvoda; 

b) osigurala usagla{enost sistema menad`menta kvalitetom i 

c) stalno pobolj{avala efektivnost sistema menad`menta kvalitetom. 

To mora da obuhvati utvr|ivanje primenljivih metoda, uklju~uju}i statisti~ke tehnike i obim njihovog 
kori{}enja. 

 
8.2 Merenje i pra}enje 
 
8.2.1 Merenje i pra}enje performansi sistema 
 
8.2.1.1 Op{te odredbe 
 
Rukovodstvo treba da obezbedi da se koriste efektivne i efikasne metode kojima se identifikuju oblasti za 
pobolj{avanje performansi sistema kvaliteta. Primeri metoda su: 

� ankete o zadovoljenju korisnika i ostalih zainteresovanih strana; 

� interne provere; 

� analize finansijskih pokazatelja i 

� samoocenjivanje. 
 
8.2.1.2 Merenje i pra}enje zadovoljenja korisnika 
 
Merenje i pra}enje zadovoljenja korisnika zasniva se na preispitivanju informacija koje se odnose na 
korisnike. Prikupljanje ovakvih informacija mo`e biti aktivno ili pasivno. Rukovodstvo treba da polazi od toga 
da ima mnogo izvora informacija koje se odnose na korisnike i treba da uspostavi efektivne i efikasne 
procese za prikupljanje, analiziranje i kori{}enje ovih informacija radi pobolj{avanja performansi organizacije. 
Organizacija treba da identifikuje izvore informacija koje se odnose na korisnika i na krajnjeg korisnika, a 
koje su raspolo`ive u pisanom i verbalnom obliku, iz internih i eksternih izvora. Primeri informacija koje se 
odnose na korisnike su: 

� anketiranje naru~ilaca i korisnika; 

� povratne informacije o proizvodu; 

� zahtevi korisnika i informacije o ugovoru; 

� potrebe tr`i{ta; 

 82

INSTITUT ZA STANDARDIZACIJU SRBIJE
 2009-03-09
Single-user licence only, copying and networking prohibited.



© JUS JUS ISO 9004:2001 
 

 

 83

INSTITUT ZA STANDARDIZACIJU SRBIJE
 2009-03-09
Single-user licence only, copying and networking prohibited.



JUS ISO 9004:2001 © JUS 
 

� podaci o obavljanju servisiranja i 

� informacije koje se odnose na konkurenciju. 
 
Rukovodstvo treba da koristi merenje zadovoljenja korisnika kao sredstvo od su{tinske va`nosti. Proces u 
organizaciji za tra`enje, merenje i pra}enje odgovora u vezi sa zadovoljenjem korisnika treba stalno da daje 
informacije. Ovim procesom treba razmatrati usagla{enost sa zahtevima, zadovoljenje potreba i o~ekivanja 
korisnika, kao i cenu i isporuku proizvoda. 
 
Organizacija treba da uspostavi i koristi izvore informacija o zadovoljenju korisnika i treba da sara|uje sa 
svojim korisnicima da bi predvidela budu}e potrebe. Organizacija treba da planira i uspostavlja procese 
kojima }e efektivno i efikasno da oslu{kuje "glas korisnika". Planiranjem ovih procesa treba definisati i 
primenjivati metode prikupljanja podataka, uklju~uju}i izvore informacija, u~estalost prikupljanja i preispitivanja 
analiza podataka. Primeri izvora informacija o zadovoljenju korisnika su: 

� `albe korisnika; 

� direktno komuniciranje sa korisnikom; 

� upitnici i ankete; 

� prikupljanja i analiziranja podataka na osnovu podugovora; 

� ciljne grupe; 

� izve{taji od strane organizacija potro{a~a; 

� izve{taji u razli~itim medijumima i 

� studije u odre|enim oblastima i delatnostima. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.2 Pra}enje i merenje 
 
8.2.1 Zadovoljenje korisnika 
 
Kao jedno od merenja performansi sistema menad`menta kvalitetom, organizacija mora da prati 
informacije o zapa`anju korisnika o tome u kojoj meri je ispunila njegove zahteve. Moraju se utvrditi 
metode za dobijanje i kori{}enje ovih informacija. 

 
8.2.1.3 Interna provera 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da obezbedi uspostavljanje efektivnog i efikasnog procesa interne provere, kojim 
}e se ocenjivati dobre strane i slabosti sistema menad`menta kvalitetom. Proces interne provere deluje kao 
alat rukovodstva za nezavisnu ocenu svih nazna~enih procesa ili aktivnosti. Proces interne provere pru`a 
nezavisan alat za dobijanje objektivnog dokaza da su ispunjeni postoje}i zahtevi, s obzirom na to da interna 
provera vrednuje efektivnost i efikasnost organizacije. 
 
Va`no je da rukovodstvo obezbedi da se preduzimaju mere pobolj{avanja kao odgovor na rezultate interne 
provere. Planiranje internih provera treba da je fleksibilno, kako bi se omogu}ile izmene prioriteta na osnovu 
nalaza i objektivnih dokaza dobijenih proverom. 
 
Pri izradi planova interne provere treba razmotriti odgovaraju}e ulazne elemente sa podru~ja koje }e se 
proveravati, kao i od ostalih zainteresovanih strana. 
 
Primeri predmeta za razmatranje u internoj proveri su: 

� efektivna i efikasna primena procesa; 

� mogu}nosti za stalno pobolj{avanje; 

� sposobnost procesa; 

� efektivno i efikasno kori{}enje statisti~kih tehnika; 

� kori{}enje informacione tehnologije; 
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� analiza podataka o tro{kovima kvaliteta; 

� efektivno i efikasno kori{}enje resursa; 

� rezultati i o~ekivanja koja se odnose na performanse procesa i proizvoda; 

� adekvatnost i ta~nost merenja performansi; 

� aktivnosti pobolj{avanja i 

� odnosi sa zainteresovanim stranama. 
 
Izve{taji o internoj proveri ponekad obuhvataju podatke o izvrsnom funkcionisanju u cilju pru`anja 
mogu}nosti za priznanja od strane rukovodstva i motivisanje osoblja. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.2.2 Interna provera 
 
Organizacija mora da sprovodi interne provere u planiranim intervalima, da bi utvrdila da li je sistem 
menad`menta kvalitetom: 

a) usagla{en sa planiranim postavkama (videti 7.1), sa zahtevima ovog me|unarodnog standarda i sa 
zahtevima sistema menad`menta kvalitetom koji je uspostavila organizacija i 

b) efektivno primenjen i odr`avan. 
 
Program provere mora se planirati uzimanjem u obzir statusa i va`nosti procesa i oblasti koje se 
proveravaju, kao i rezultata prethodnih provera. Moraju se definisati kriterijumi provere, predmet i podru~je 
primene, u~estalost i metode. Izbor proverava~a i izvo|enje provera moraju osigurati objektivnost i 
nepristrasnost procesa provere. Proverava~i ne smeju proveravati svoj sopstveni rad. 
 
Odgovornosti i zahtevi za planiranje i izvo|enje provera, kao i za izve{tavanje o rezultatima i odr`avanju 
zapisa (videti 4.2.4), moraju da se defini{u u dokumentovanoj proceduri. 
 
Rukovodstvo odgovorno za oblast koja se proverava mora da osigura da se preduzmu mere, bez 
nepotrebnog odlaganja, za otklanjanje utvr|enih neusagla{enosti i njihovih uzroka. Naknadne aktivnosti 
moraju da obuhvate i verifikaciju preduzetih mera i izve{tavanje o rezultatima verifikacije (videti 8.5.2). 
 
NAPOMENA  Za uputstva videti ISO 10011-1, ISO 10011-2 i ISO 10011-3. 

 
8.1.2.4 Analize finansijskih pokazatelja 
 
Rukovodstvo treba da razmatra prevo|enje podataka iz procesa u finansijske informacije, da bi obezbedilo 
uporedljive analize pokazatelja vi{e procesa i olak{alo pobolj{avanje efektivnosti i efikasnosti organizacije. 
Primeri finansijskih analiza su: 

� analize tro{kova prevencije i ocenjivanja; 

� analize tro{kova neusagla{enosti; 

� analize tro{kova internih i eksternih otkaza i 

� analize tro{kova `ivotnog ciklusa. 
 
8.2.1.5 Samoocenjivanje 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da razmatra i primenjuje samoocenjivanje. Ono predstavlja pa`ljivo vrednovanje 
koje obi~no vr{i rukovodstvo organizacije. To vrednovanje dobija karakter stava ili suda o efektivnosti i 
efikasnosti organizacije i zrelosti sistema menad`menta kvalitetom. Organizacija ga mo`e koristiti za 
upore|ivanje svojih performansi sa performansama eksternih organizacija i performansama svetske klase. 
Samoocenjivanje tako|e poma`e pri vrednovanju pobolj{avanja performansi organizacije, dok je proces 
interne provere u organizaciji nezavisna provera koja se koristi da bi se dobio objektivan dokaz da su 
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zadovoljeni postoje}a politika, procedure i zahtevi, budu}i da ona vrednuje efektivnost i efikasnost sistema 
menad`menta kvalitetom. 
 
Opseg i nivo samoocenjivanja treba da se planiraju prema ciljevima i prioritetima organizacije. Pristup 
samoocenjivanju, koji je definisan u Prilogu A, usredsre|en je na utvr|ivanje stepena efektivnosti i 
efikasnosti primenjivanja sistema menad`menta kvalitetom organizacije. 
 
Neke od prednosti kori{}enja pristupa samoocenjivanja, datog u Prilogu A, u tome su da je on: 

� jednostavan za razumevanje; 

� lak za kori{}enje; 

� od minimalnog uticaja na kori{}enje resursa menad`menta i 

� takav da daje ulazne elemente za pobolj{avanje performansi sistema menad`menta kvalitetom 
organizacije. 

 
Prilog A je samo jedan primer samoocenjivanja. Samoocenjivanje ne treba smatrati alternativom internim ili 
eksternim proveravanjima kvaliteta. Kori{}enje pristupa opisanog u Prilogu A mo`e rukovodstvu pru`iti op{ti 
pogled na performanse organizacije i na stepen zrelosti sistema menad`menta kvalitetom. On tako|e mo`e 
obezbediti ulazne elemente za identifikovana podru~ja u organizaciji koja zahtevaju pobolj{avanje 
performansi i doprineti odre|ivanju prioriteta. 
 
8.2.2 Merenje i pra}enje performansi procesa 
 
Organizacija treba da identifikuje merne metode i treba da obavlja merenja radi vrednovanja performansi 
procesa. Ova merenja organizacija treba da uklju~i u procese i da koristi merenja u menad`mentu 
procesima. 
 
Merenja treba da se koriste za menad`ment svakodnevnim operacijama, za vrednovanje procesa koji mogu 
biti pogodni za pobolj{avanja "korak po korak" ili stalna pobolj{avanja, kao i za projekte prelomnih promena, 
u skladu sa vizijom i strate{kim ciljevima organizacije. 
 
Merenja performansi procesa treba da izbalansirano obuhvate potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana. 
Primeri merenja su: 

� sposobnost; 

� vreme odziva; 

� trajanje ciklusa ili protok; 

� merljivi aspekti sigurnosti funkcionisanja; 

� produktivnost; 

� efektivnost i efikasnost osoblja u organizaciji; 

� iskori{}enost tehnologija; 

� smanjivanje gubitaka i 

� raspodeljivanje tro{kova i njihovo smanjivanje. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.2.3 Pra}enje i merenje performansi procesa 
 
Organizacija mora da primenjuje odgovaraju}e metode za pra}enje i, gde je to mogu}e, merenje 
performansi procesa sistema menad`menta kvalitetom. Ove metode moraju pokazati sposobnost procesa 
da postigne planirane rezultate. Kada se planirani rezultati ne postignu, moraju se preduzeti korekcije i 
korektivne mere, gde je to mogu}e, da bi se osigurala usagla{enost proizvoda. 
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8.2.3 Merenje i pra}enje karakteristika proizvoda 
 
Organizacija treba da utvrdi i specificira zahteve za merenje karakteristika (uklju~uju}i kriterijume za prih-
vatanje) svojih proizvoda. Merenje karakteristika proizvoda treba da se planira i izvr{ava radi verifikovanja 
da su ispunjeni zahtevi zainteresovanih strana i da su kori{}eni za pobolj{avanje procesa realizacije. 
 
Pri izboru mernih metoda kojima se osigurava da su proizvodi usagla{eni sa zahtevima, kao i pri 
razmatranju potreba i o~ekivanja korisnika, organizacija treba da razmatra slede}e: 

a) tipove karakteristika proizvoda, koji zatim odre|uju vrste merenja, pogodna merna sredstva, zahtevanu 
ta~nost i potrebnu ve{tinu; 

b) zahtevanu opremu, softver i alate; 

c) lokaciju pogodnih mernih ta~aka u redosledu procesa realizacije; 

d) karakteristike koje se mere u svakoj ta~ki, dokumentaciju i kriterijume za prihvatanje koje treba koristiti; 

e) ta~ke koje je utvrdio korisnik za li~no osvedo~avanje ili verifikaciju izabranih karakteristika proizvoda; 

f) kontrolisanja ili ispitivanja koja vr{e organi po propisima ili ostalim normativnim dokumentima, ili kojima 
moraju da prisustvuju; 

g) gde, kada i kako organizacija namerava da anga`uje kvalifikovane tre}e strane, ili to od nje tra`e 
korisnik ili organi prema propisima ili ostalim normativnim dokumentima, koje treba da obave: 

 � ispitivanja tipa; 

 � kontrolisanja ili ispitivanja u procesu; 

 � verifikaciju proizvoda; 

 � validaciju proizvoda i 

 � kvalifikaciju proizvoda; 

h) kvalifikaciju osoblja, materijala, proizvoda, procesa i sistema menad`menta kvalitetom; 

i) zavr{no kontrolisanje, da bi se potvrdilo da su aktivnosti verifikacije i validacije kompletirane i 
prihva}ene; 

j) zapisivanje rezultata merenja karakteristika proizvoda. 
 
Organizacija treba da preispituje kori{}ene metode za merenje proizvoda i planirane zapise verifikacije, radi 
razmatranja mogu}nosti za pobolj{avanje performansi. 
 

Tipi~ni primeri zapisa merenja proizvoda koji se mogu razmatrati radi pobolj{avanja performansi jesu: 

� izve{taji o kontrolisanju i ispitivanju; 

� zabele{ke o pu{tanju materijala; 

� obrasci za prihvatanje proizvoda i 

� sertifikati o usagla{enosti, kada se zahtevaju. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.2.4 Pra}enje i merenje karakteristika proizvoda 
 
Organizacija mora da prati i meri karakteristike proizvoda da bi verifikovala da su ispunjeni zahtevi za 
proizvod. To mora da se izvr{ava u odgovaraju}im fazama procesa realizacije proizvoda, u skladu sa 
planiranim postavkama (videti 7.1). 
 
Mora se odr`avati dokaz o usagla{enosti sa kriterijumima za prihvatanje. Iz zapisa se mora videti koje 
osobe su ovla{}ene za pu{tanje proizvoda (videti 4.2.4). 
 
Pu{tanje proizvoda i servisiranje ne smeju se obaviti sve dok se na zadovoljavaju}i na~in ne kompletiraju 
planirane postavke (videti 7.1), osim ukoliko nije druga~ije odobreno od  relevantnog organa i, gde to ima 
smisla, od korisnika. 
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8.2.4 Merenje i pra}enje zadovoljenja zainteresovanih strana 
 
Organizacija treba da identifikuje informacije o merenjima, koje se zahtevaju da bi se zadovoljile potrebe 
zainteresovanih strana (osim korisnika), u vezi sa procesima organizacije a radi uravnote`enog 
raspore|ivanja resursa. Takve informacije treba da sadr`e merenja koja se odnose na osoblje u organizaciji, 
vlasnike i investitore, isporu~ioce i partnere, kao i dru{tvo. Slede primeri merenja. 
 

a) Za osoblje u organizaciji, organizacija treba da: 

 � anketira osoblje o tome koliko organizacija zadovoljava njegove potrebe i o~ekivanja, 

 � ocenjuje pojedina~ne i kolektivne performanse i njihov doprinos rezultatima organizacije. 

b) Za vlasnike i investitore, organizacija treba da: 

 � ocenjuje svoju sposobnost da dosti`e definisane ciljeve, 

 � ocenjuje finansijske performanse, 

 � vrednuje uticaj eksternih ~inilaca na njene rezultate i 

 � identifikuje doprinos vrednosti koji ostvaruju preduzete mere. 

c) Za isporu~ioce i partnere, organizacija treba da: 

 � anketira isporu~ioce i partnere o tome koliko je njihovo zadovoljenje u vezi sa procesima nabavke 
organizacije, 

 � prati i daje povratne informacije o performansama isporu~ilaca i partnera o njihovoj uskla|enosti sa 
politikom nabavke organizacije i 

 � ocenjuje kvalitet proizvoda koji se nabavlja, doprinose isporu~ilaca i partnera i uzajamne koristi koje 
se dobijaju iz ovih odnosa. 

d) Za dru{tvo, organizacija treba da: 

 � defini{e pogodne podatke i traga za podacima koji se odnose na njegove ciljeve, radi ostvarivanja 
zadovoljavaju}ih me|usobnih delovanja sa dru{tvom i 

 � redovno ocenjuje efektivnost i efikasnost svojih mera i mi{ljenje odgovaraju}ih delova dru{tva o 
njenim performansama. 

 
8.3 Upravljanje neusagla{enostima 
 
8.3.1 Op{te odredbe 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da osoblju u organizaciji dâ ovla{}enja i defini{e odgovornosti za prijavljivanje 
neusagla{enosti u svim fazama procesa, da bi se osiguralo blagovremeno utvr|ivanje neusagla{enosti i 
delovanje u vezi sa njima. Treba definisati ovla{}enja za postupanje sa neusagla{enostima, radi ostvarivanja 
zahteva koji se odnose na procese i proizvode. Organizacija treba da efektivno i efikasno upravlja 
identifikacijom neusagla{enih proizvoda, njihovim odvajanjem i postupanjem sa njima, kako bi spre~ila svako 
pogre{no kori{}enje. 
 
Kada je to mogu}e, treba zapisati neusagla{enosti, zajedno sa postupanjem sa njima, da bi se sagledale 
posledice i dobili podaci za aktivnosti analiziranja i pobolj{avanja. Organizacija mo`e, tako|e, odlu~iti da se 
zapisuju neusagla{enosti, kako procesa realizacije proizvoda tako i procesa podr{ke, i da se njima upravlja. 
 
Organizacija mo`e, tako|e, razmatrati zapisivanje informacija o onim neusagla{enostima koje su ispravljene 
u normalnom toku rada. Takvi podaci mogu dati vredne informacije za pobolj{avanje efektivnosti i efikasnosti 
procesa. 
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8.3.2 Preispitivanja neusagla{enosti i postupanje sa njima 
 
Rukovodstvo organizacije treba da obezbedi uspostavljanje efektivnog i efikasnog procesa za preispitivanje 
identifikovanih neusagla{enosti i postupanje sa njima. Preispitivanje neusagla{enosti treba da obavlja 
ovla{}eno osoblje, radi utvr|ivanja da li postoje trendovi ili oblici pojavljivanja koji zavre|uju pa`nju. Treba 
razmatrati negativne trendove radi pobolj{avanja i kao ulazne elemente preispitivanja od strane rukovodstva, 
kada se razmatra smanjivanje ciljeva i potreba za resursima. 
 
Osoblje koje obavlja preispitivanje treba da bude osposobljeno za vrednovanje ukupnih efekata 
neusagla{enosti i treba da ima ovla{}enja i resurse za postupanje sa neusagla{enostima, kao i za 
definisanje odgovaraju}ih korektivnih mera. Prihvatanje postupanja sa neusagla{enostima mo`e predstavljati 
ugovorni zahtev korisnika ili zahtev ostalih zainteresovanih strana. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.3 Upravljanje neusagla{enim proizvodom 
 
Organizacija mora da obezbedi da proizvod koji nije usagla{en sa zahtevima za proizvod bude 
identifikovan i da se njime upravlja, kako bi se spre~ila ne`eljena upotreba ili isporuka. Upravljanje, kao i 
odgovornosti i ovla{}enja u vezi sa postupanjem sa neusagla{enim proizvodom moraju se definisati u 
dokumentovanoj proceduri. 
 
Organizacija mora da postupa sa neusagla{enim proizvodom na jedan ili vi{e slede}ih na~ina: 

a) preduzimanjem mera za otklanjanje utvr|ene neusagla{enosti; 

b) odobravanjem njegovog kori{}enja, pu{tanja ili prihvatanja na osnovu naknadne dozvole za 
odstupanje od relevantnog organa i, gde to ima smisla, od korisnika i 

c) preduzimanjem mera za spre~avanje njegove originalno planirane upotrebe ili primene. 
 
Moraju se odr`avati zapisi o prirodi neusagla{enosti i o svim naknadno preduzetim merama, uklju~uju}i 
naknadne dozvole za odstupanja (videti 4.2.4). 
 
Kada se neusagla{en proizvod popravi, on se mora podvrgnuti ponovnoj verifikaciji da bi se pokazala 
usagla{enost sa zahtevima. 
 
Kada se neusagla{en proizvod otkrije posle isporuke ili po{to je upotrebljen, organizacija mora preduzeti 
mere koje odgovaraju posledicama ili mogu}im posledicama neusagla{enosti. 

 
8.4 Analiza podataka 
 
Odluke treba da se zasnivaju na analizi podataka koji se dobijaju iz merenja, kao i na informacijama koje 
se prikupljaju na na~in opisan u ovom me|unarodnom standardu. U ovom kontekstu, organizacija treba da 
analizira podatke iz svojih raznih izvora, da bi ocenila performanse u odnosu na planove, op{te ciljeve i 
ostale ciljeve definisane na nivoima pojedinih delova organizacije, kao i da identifikuje oblasti za 
pobolj{avanje, uklju~uju}i mogu}e koristi za zainteresovane strane. 
 
Odluke koje se zasnivaju na ~injenicama zahtevaju efektivne i efikasne mere, kao {to su: 

� validne metode analiza; 

� odgovaraju}e statisti~ke tehnike i 

� dono{enje odluka i preduzimanje mera prema rezultatima logi~kih analiza, kao ravnote`u iskustvu i 
intuiciji. 

 
Analiza podataka mo`e doprineti utvr|ivanju korenitih uzroka postoje}ih ili potencijalnih problema i, prema 
tome, predstavljati smernicu za odluke o korektivnim i preventivnim merama koje su potrebne pri 
pobolj{avanjima. 
 
Za efektivno vrednovanje od strane rukovodstva ukupnih performansi organizacije treba integrisati i analizirati 
podatke i informacije iz svih delova organizacije. Sveukupne performanse organizacije treba da se prikazuju 
u obliku koji je pogodan za razli~ite nivoe organizacije. 
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Organizacija mo`e da koristi rezultate ovih analiza da bi utvrdila: 

� trendove; 

� zadovoljenje korisnika; 

� zadovoljenje ostalih zainteresovanih strana; 

� efektivnost i efikasnost svojih procesa; 

� doprinos isporu~ilaca; 

� uspeh u ostvarivanju ciljeva pobolj{avanja svojih performansi; 

� ekonomi~nost kvaliteta, finansijske i komercijalne performanse; 

� pore|enje svojih performansi sa performansama konkurencije i 

� konkurentnost. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.4 Analiza podataka 
 
Organizacija mora da utvr|uje, prikuplja i analizira odgovaraju}e podatke da bi pokazala pogodnost i 
efektivnost sistema menad`menta kvalitetom i da bi vrednovala mogu}nosti za stalno pobolj{avanje 
efektivnosti sistema menad`menta kvalitetom. Ovim se moraju obuhvatati podaci dobijeni kao rezultat 
pra}enja i merenja i iz drugih odgovaraju}ih izvora. 
 
Analiza podataka mora obezbediti informacije u vezi sa: 

a) zadovoljenjem korisnika (videti 8.2.1); 

b) usagla{eno{}u sa zahtevima korisnika (videti 7.2.1); 

c) karakteristikama i trendovima procesa i proizvoda, uklju~uju}i mogu}nosti za preventivne mere i  

d) isporu~iocima. 
 
8.5 Pobolj{avanja 
 
8.5.1 Op{te odredbe 
 
Rukovodstvo treba da stalno nastoji da pobolj{ava efektivnost i efikasnost procesa u organizaciji, a ne da 
~eka problem da bi otkrivalo mogu}nosti za pobolj{avanje. Pobolj{avanja mogu da budu u obliku stalnih 
pobolj{avanja "korak po korak" do strate{kih pobolj{avanja projektima prelomnih promena. Organizacija treba 
da ima metodu koja omogu}ava identifikaciju i odr`avanje aktivnosti pobolj{avanja. Ova pobolj{avanja mogu 
rezultirati izmenama proizvoda ili procesa i ~ak izmenama sistema menad`menta kvalitetom ili organizacije. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.5 Pobolj{avanje 
 
8.5.1 Stalno pobolj{avanje 
 
Organizacija mora stalno da pobolj{ava efektivnost sistema menad`menta kvalitetom,  kori{}enjem politike 
kvaliteta, ciljeva kvaliteta, rezultata provera, analize podataka, korektivnih i preventivnih mera i 
preispitivanja od strane rukovodstva. 

 
8.5.2 Korektivne mere 
 
Najvi{e rukovodstvo treba da obezbedi da se koriste korektivne mere kao alat za pobolj{avanje. Planiranje 
korektivnih mera treba da obuhvati vrednovanje zna~aja problema i treba da se ostvaruje na osnovu 
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potencijalnog uticaja na aspekte kao {to su: tro{kovi rada, tro{kovi neusagla{enosti, performanse proizvoda, 
sigurnost funkcionisanja i bezbednost, kao i zadovoljenje korisnika i ostalih zainteresovanih strana. Osoblje 
iz odgovaraju}ih disciplina treba da u~estvuje u sprovo|enju korektivnih mera. Treba, tako|e, nagla{avati 
efektivnost i efikasnost procesa kada se preduzmu mere i treba ih pratiti da bi se osiguralo da se ostvaruju 
`eljeni ciljevi. Treba uzeti u obzir korektivne mere radi uklju~ivanja u preispitivanje od strane rukovodstva. 
 
U sklopu korektivnih mera organizacija treba da identifikuje izvore informacija i da prikuplja informacije radi 
definisanja neophodnih korektivnih mera. Definisane korektivne mere treba da se usredsre|uju na 
eliminisanje uzroka neusagla{enosti, da bi se izbeglo njihovo ponavljanje. Primeri izvora informacija za 
razmatranje korektivnih mera su: 

� `albe korisnika; 

� izve{taji o neusagla{enostima; 

� izve{taji o internim proverama; 

� izlazni elementi preispitivanja od strane rukovodstva; 

� izlazni elementi analiza podataka; 

� izlazni elementi merenja zadovoljenja; 

� odgovaraju}i zapisi sistema menad`menta kvalitetom; 

� osoblje organizacije; 

� merenja performansi procesa i 

� rezultati samoocenjivanja. 
 

Postoji mnogo na~ina za utvr|ivanje uzroka neusagla{enosti, uklju~uju}i analizu od strane pojedinaca ili od 
strane imenovanog tima za korektivne akcije. Organizacija treba da uravnote`i investicije u korektivne akcije 
sa uticajem problema koji se razmatraju. 
 
Pri vrednovanju potrebe za merama kojima se obezbe|uje da se neusagla{enosti ne ponove organizacija 
treba da razmotri pru`anje odgovaraju}e obuke osoblju odre|enom za zadatke koji se odnose na korektivne 
mere. 
 
Organizacija treba, ako je to izvodljivo, da uklju~i analize osnovnih uzroka u proces korektivnih mera. 
Rezultate analize osnovnih uzroka treba verifikovati ispitivanjem pre definisanja i iniciranja korektivnih mera. 
 

ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.5.2 Korektivne mere 
 
Organizacija mora da preduzima mere za otklanjanje uzroka neusagla{enosti, da bi se spre~ilo njihovo 
ponavljanje. Korektivne mere moraju da odgovaraju posledicama nastalih neusagla{enosti. 
 
Mora se uspostaviti dokumentovana procedura, kojom se defini{u zahtevi za: 

a) preispitivanje neusagla{enosti (uklju~uju}i `albe korisnika); 

b) utvr|ivanje uzroka neusagla{enosti; 

c) vrednovanje potrebe za merama koje }e osigurati da se neusagla{enosti ne ponove; 

d) definisanje i primenu neophodnih mera; 

e) zapisivanje rezultata preduzetih mera (videti 4.2.4) i 

f) preispitivanje preduzetih korektivnih mera. 

 
8.5.3 Prevencija gubitaka 
 
Rukovodstvo treba da planira smanjivanje efekata gubitaka u organizaciji, radi odr`avanja performansi 
procesa i proizvoda. Prevencija gubitaka u formi planiranja treba da se primenjuje na procese realizacije i 
podr{ke, na aktivnosti i proizvode, da bi se osiguralo zadovoljenje zainteresovanih strana.  
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Da bi se postigle efektivnost i efikasnost, planiranje prevencije gubitaka treba da bude sistemati~no. Ono 
treba da se zasniva na podacima dobijenim odgovaraju}im metodama, uklju~uju}i vrednovanje postoje}ih, 
sa~uvanih podataka za trendove koji su kriti~ni sa stanovi{ta performansi organizacije i njenih proizvoda, da 
bi se generisali kvantitativni podaci. Podaci se mogu generisati na osnovu: 

� kori{}enja alata analize rizika, kao {to je analiza na~ina nastajanja i efekata neispravnosti; 

� preispitivanja potreba i o~ekivanja korisnika; 

� analize tr`i{ta; 

� izlaznih elemenata preispitivanja od strane menad`menta; 

� izlaznih elemenata analize podataka; 

� merenja zadovoljenja; 

� merenja performansi procesa; 

� sistema koji ure|uju izvore informacija od zainteresovanih strana; 

� odgovaraju}ih zapisa sistema menad`menta kvalitetom; 

� znanja ste~enog iz ranijeg iskustva; 

� rezultata samoocenjivanja i 

� procesa koji pru`aju rano upozorenje na radne uslove koji se pribli`avaju izmicanju od upravljanja. 
 
Ovakvi podaci obezbedi}e informacije za izradu efektivnog i efikasnog plana za spre~avanje gubitaka i za 
utvr|ivanje prioriteta koji su uskla|eni sa svakim procesom i proizvodom, da bi se zadovoljile potrebe i 
o~ekivanja zainteresovanih strana. 
 
Rezultati vrednovanja efektivnosti i efikasnosti plana prevencije gubitaka treba da predstavljaju izlazne 
elemente preispitivanja od strane rukovodstva i treba da se koriste kao ulazni elementi izmene planova i 
kao ulazni elementi procesa pobolj{avanja. 
 
ISO 9001:2000, Sistem menad`menta kvalitetom � Zahtevi 
 
8.5.3 Preventivne mere 
 
Organizacija mora da preduzima mere za otklanjanje uzroka potencijalnih neusagla{enosti kako bi se 
spre~ilo njihovo pojavljivanje. Preventivne mere moraju da odgovaraju posledicama potencijalnih problema. 
 
Mora se uspostaviti dokumentovana procedura za definisanje zahteva za: 

a) utvr|ivanje potencijalnih neusagla{enosti i njihovih uzroka; 

b) vrednovanje potrebe za  merama, da bi se spre~ilo pojavljivanje neusagla{enosti; 

c) utvr|ivanje i primenu potrebnih mera; 

d) zapise o rezultatima preduzetih mera (videti 4.2.4) i 

e) preispitivanje preduzetih preventivnih mera. 
 
8.5.4 Stalna pobolj{avanja u organizaciji 
 
Radi obezbe|ivanja budu}nosti organizacije i zadovoljenja zainteresovanih strana, rukovodstvo treba da 
stvara kulturu koja uklju~uje osoblje u aktivno nastojanje da se pronalaze mogu}nosti za pobolj{avanje 
performansi procesa, aktivnosti i proizvoda. 
 
Za uklju~ivanje osoblja, najvi{e rukovodstvo treba da stvara okru`enje u kojem se ovla{}enja raspodeljuju 
tako da osoblje ima kompetencije i prihvata odgovornosti da identifikuje mogu}nosti u kojima organizacija 
mo`e da pobolj{ava svoje performanse. To se mo`e ostvariti aktivnostima kao {to su: 

� postavljanje ciljeva za osoblje, projekte i organizaciju; 

� upore|ivanje sa performansama konkurencije i najboljom praksom; 
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� davanje priznanja i nagrada za ostvarivanje pobolj{avanja i 

� planiranje preporuka, uklju~uju}i i blagovremeno reagovanje rukovodstva. 
 
Da bi se obezbedila struktura za aktivnosti pobolj{avanja, najvi{e rukovodstvo treba da defini{e i primenjuje 
proces za stalno pobolj{avanje, koje se mo`e primenjivati na procesima i aktivnostima realizacije i podr{ke. 
Da bi se obezbedila efektivnost i efikasnost procesa pobolj{avanja, treba razmatrati procese realizacije i 
podr{ke kroz: 

� efektivnost (kao {to su izlazni elementi koji ispunjavaju zahteve); 

� efikasnost (kao {to su resursi po jedinici vremena i novca); 

� eksterne efekte (kao {to su izmene propisa i ostalih normativnih dokumenata); 

� potencijalne slabosti (kao {to je nedostajanje sposobnosti i uskla|enosti); 

� mogu}nosti kori{}enja boljih metoda; 

� upravljanje planiranim i neplaniranim izmenama i 

� merenje planiranih koristi. 
 
Ovakvi procesi za stalno pobolj{avanje treba da se koriste kao alat za pobolj{avanje interne efektivnosti i 
efikasnosti u organizaciji, kao i za pobolj{avanje zadovoljenja korisnika i ostalih zainteresovanih strana. 
 
Rukovodstvo treba da podr`ava pobolj{avanje u obliku stalnih aktivnosti korak po korak, integrisanih u 
postoje}e procese, kao i kroz mogu}nosti prelomnih pobolj{avanja, u cilju ostvarivanja maksimalnih koristi za 
organizaciju i za zainteresovane strane. 
 
Primeri ulaznih elemenata za podr{ku procesa pobolj{avanja uklju~uju informacije dobijene iz: 

� podataka validacije; 

� podataka o produktivnosti procesa; 

� podataka ispitivanja; 

� podataka iz samoocenjivanja; 

� iskazanih zahteva i povratnih informacija od zainteresovanih strana; 

� iskustva osoblja u organizaciji; 

� finansijskih podataka; 

� podataka o performansama proizvoda i 

� podataka o obavljenom servisiranju. 
 
Rukovodstvo treba da osigura da se izmene proizvoda ili procesa odobravaju, da se za njih utvr|uju 
prioriteti, da se planiraju, finansiraju i da se njima upravlja tako da ispunjavaju zahteve zainteresovanih 
strana, kao i da se izbegne da prerastu mogu}nosti organizacije. 
 
Proces koji prikazuje stalno pobolj{avanje procesa, za primenu u organizacijama opisan je u Prilogu B. 
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Prilog A  
(informativan) 

 

Uputstva za samoocenjivanje 
 
A.1 Uvod 
 
Samoocenjivanje je pa`ljivo razmatrano vrednovanje, ~iji je rezultat mi{ljenje ili sud o efektivnosti i 
efikasnosti organizacije i o zrelosti sistema menad`menta kvalitetom. Samoocenjivanje obi~no obavlja samo 
rukovodstvo organizacije. Cilj samoocenjivanja je da se dobije, za organizaciju, uputstvo zasnovano na 
~injenicama o tome gde da se ulo`e resursi radi njenog pobolj{avanja.  
 
Ono, tako|e, mo`e da se koristi za merenje napredovanja prema ciljevima i za ponovnu ocenu toga koliko 
ti ciljevi i dalje odgovaraju. 
 
Postoje mnogi modeli za samoocenjivanje organizacije prema kriterijumima sistema menad`menta kvalitetom. 
Najvi{e priznati i najvi{e kori{}eni modeli su oni za nacionalno i regionalno nagra|ivanje kvaliteta, koji se 
tako|e nazivaju i modeli izvrsnosti organizacije.  
 
Koncepcija samoocenjivanja opisana u ovom prilogu ima za cilj da pru`i jednostavan, lak za kori{}enje 
pristup za utvr|ivanje relativnog stepena zrelosti sistema menad`menta kvalitetom u organizacijama, kao i 
za identifikovanje glavnih oblasti za pobolj{avanje. 
 
Specifi~ne karakteristike pristupa samoocenjivanju u standardu ISO 9004 su takve: 

� da se ono mo`e primenjivati na celokupan sistem menad`menta kvalitetom ili na deo sistema 
menad`menta kvalitetom ili na bilo koji proces; 

� da se ono mo`e primenjivati na celu organizaciju ili na deo organizacije; 

� da se ono mo`e izvr{iti brzo i sa internim resursima; 

� da ih mo`e zavr{iti multidisciplinarni tim ili jedna osoba iz organizacije, koju podr`ava najvi{e 
rukovodstvo; 

� da ono pru`a ulazne elemente za slo`eniji proces samoocenjivanja sistema menad`menta kvalitetom; 

� da ono mo`e identifikovati i olak{ati odre|ivanje prioriteta mogu}nosti pobolj{avanja i 

� da ono mo`e olak{ati sazrevanje sistema menad`menta kvalitetom u pravcu svetske klase performansi. 
 
Pristup samoocenjivanju u standardu ISO 9004 je takav da vrednuje zrelost sistema menad`menta 
kvalitetom za svaku ve}u ta~ku standarda, po~ev od 1 (nema zvani~nog sistema) do 5 (performanse 
najbolje u klasi). Ovaj prilog daje uputstvo u obliku tipi~nih pitanja koje organizacija mo`e da postavlja da bi 
vrednovala svoje performanse za svaku glavnu ta~ku u standardu ISO 9004. 
 
Druga prednost ovog pristupa jeste u tome {to se rezultati, koji se prate u vremenu, mogu koristiti radi 
ocene zrelosti organizacije. 
 
Ovaj pristup samoocenjivanju ne zamenjuje interne provere niti se koristi umesto postoje}ih modela nagrada 
za kvalitet. 
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A.2  Nivoi zrelosti performansi 
 
Nivoi zrelosti performansi koji se koriste u pristupu samoocenjivanju dati su u tabeli A.1. 
 

Tabela A.1 � Nivoi zrelosti performansi 
 

Nivo 
zrelosti Nivo performansi Uputstvo 

1 Nema zvani~nog 
pristupa 

Nema dokaza o sistematskom pristupu; nema rezultata; slabi rezultati ili 
nepredvidivi rezultati. 

2 Reaktivni pristup Sistemati~ni pristup zasnovan na uo~enim problemima ili na korekciji; 
raspolo`ivi su minimalni podaci o rezultatima pobolj{avanja. 

3 
Stabilan zvani~ni 
sistemski pristup 

Sistematski pristup, zasnovan na procesima u ranoj fazi sistematskih 
pobolj{avanja; raspolo`ivi su podaci o usagla{enosti sa ciljevima i o 
postojanju trendova pobolj{avanja. 

4 Nagla{ena stalna 
pobolj{avanja 

Proces pobolj{avanja u primeni; dobri rezultati i postojani trendovi 
pobolj{avanja. 

5 Performanse 
najbolje u klasi 

Veoma integrisan proces pobolj{avanja; pokazani rezultati pore|enja sa 
konkurencijom kao najbolji u klasi. 

 

A.3 Pitanja u samoocenjivanju 
 
Modeli nagra|ivanja, kao i ostali modeli samoocenjivanja, razvili su {irok spektar detaljnih kriterijuma za 
ocenjivanje performansi sistema menad`menta. Samoocenjivanje daje jednostavan pristup za vrednovanje 
zrelosti organizacije, zasnovan na ta~kama 4 do 8 ovog me|unarodnog standarda. Svaka organizacija treba 
da utvrdi skup pitanja za one ta~ke ovog me|unarodnog standarda koje su pogodne za njene potrebe. 
 
Primeri tipi~nih pitanja za samoocenjivanje dati su u nastavku. U zagradama su dati brojevi podta~aka. 
 
Pitanje 1: Menad`ment sistemima i procesima (4.1) 
 
a) Kako rukovodstvo primenjuje procesni pristup za ostvarivanje efektivnog i efikasnog upravljanja 

procesima, koje ima za rezultat pobolj{avanje performansi? 
 
Pitanje 2: Dokumentacija (4.2) 
 
a) Kako se koriste dokumenti i zapisi za podr`avanje efektivnog i efikasnog funkcionisanja procesa u 

organizaciji? 
 
Pitanje 3: Odgovornost rukovodstva � Op{te uputstvo (5.1) 
 
a) Kako rukovodstvo pokazuje svoje liderstvo, posve}enost i uklju~enost? 
 
Pitanje 4: Potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana (5.2) 
 
a) Kako organizacija obezbe|uje redovnu identifikaciju potreba i o~ekivanja korisnika? 

b) Kako organizacija identifikuje potrebu osoblja za priznanjima, zadovoljenjem na radu, osposobljeno{}u i 
li~nim usavr{avanjem? 

c) Kako organizacija razmatra mogu}e koristi od uspostavljenog partnerstva sa svojim isporu~iocima? 

d) Kako organizacija identifikuje potrebe i o~ekivanja ostalih zainteresovanih strana, koja za rezultat mogu 
imati postavljanje ciljeva? 

e) Kako organizacija obezbe|uje da se razmatraju zahtevi propisa i ostalih normativnih dokumenata? 
 
Pitanje 5: Politika kvaliteta (5.3) 
 
a) Kako se politikom kvaliteta osigurava da se razumeju potrebe i o~ekivanja korisnika i ostalih 

zainteresovanih strana? 

b) Kako politika kvaliteta dovodi do vidljivih i o~ekivanih pobolj{avanja? 

c) Kako se politikom kvaliteta razmatra vizija budu}nosti organizacije? 
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Pitanje 6: Planiranje (5.4) 
 
a) Kako op{ti ciljevi prevode politiku kvaliteta u merljive ciljeve? 
 
b) Kako se op{ti ciljevi primenjuju na svakom nivou menad`menta da bi se obezbedio pojedina~ni doprinos 

ostvarivanju? 
 
c) Kako rukovodstvo obezbe|uje raspolo`ivost resursa potrebnih za ostvarivanje ciljeva? 
 
Pitanje 7: Odgovornosti, ovla{}enja i komuniciranje (5.5) 
 
a) Kako najvi{e rukovodstvo osigurava da su odgovornosti utvr|ene i saop{tene osoblju u organizaciji? 
 
b) Kako saop{tavanje o zahtevima kvaliteta, ciljevima i rezultatima doprinosi pobolj{avanju performansi 

organizacije? 
 
Pitanje 8: Preispitivanje od strane rukovodstva (5.6) 
 
a) Kako najvi{e rukovodstvo osigurava da su validne informacije ulaznih elemenata raspolo`ive pri 

preispitivanju od strane rukovodstva? 
 
b) Kako se aktivno{}u preispitivanja od strane rukovodstva vrednuju informacije za pobolj{avanje 

efektivnosti i efikasnosti procesa organizacije? 
 
Pitanje 9: Menad`ment resursima � Op{te uputstvo (6.1) 
 
a) Kako najvi{e rukovodstvo planira resurse da budu pravovremeno raspolo`ivi? 
 
Pitanje 10: Osoblje (6.2) 
 
a) Kako rukovodstvo podsti~e uklju~ivanje osoblja u pobolj{avanje efektivnosti i efikasnosti organizacije i 

njegovu podr{ku tom pobolj{avanju? 
 
b) Kako rukovodstvo osigurava da osposobljenost osoblja u organizaciji odgovara aktuelnim i budu}im 

potrebama? 
 
Pitanje 11: Infrastruktura (6.3) 
 
a) Kako rukovodstvo osigurava da infrastruktura odgovara ostvarivanjima ciljeva organizacije? 
 
b) Kako rukovodstvo razmatra pitanja `ivotne sredine u vezi sa infrastrukturom? 
 
Pitanje 12: Radna sredina (6.4) 
 
a) Kako rukovodstvo osigurava da radni uslovi podsti~u motivaciju, zadovoljenje, usavr{avanje i 

performanse osoblja u organizaciji? 
 
Pitanje 13: Informisanje (6.5) 
 
a) Kako rukovodstvo osigurava da su lako dostupne odgovaraju}e informacije za odlu~ivanje na osnovu 

~injenica? 
 
Pitanje 14: Isporu~ioci i partnerstvo (6.6) 
 
a) Kako rukovodstvo uklju~uje isporu~ioce u identifikaciju potreba za nabavkom i zajedni~ku strategiju 

razvoja? 
 
b) Kako rukovodstvo podsti~e dogovore o partnerstvu sa isporu~iocima? 
 
Pitanje 15: Prirodni resursi (6.7) 
 
a) Kako organizacija obezbe|uje raspolo`ivost neophodnih prirodnih resursa za svoje procese realizacije? 
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Pitanje 16: Finansijski resursi (6.8) 
 
a) Kako rukovodstvo planira i obezbe|uje finansijske resurse, neophodne za odr`avanje efektivnog i 

efikasnog sistema menad`menta kvalitetom i osiguravanje ostvarivanja ciljeva organizacije, kako upravlja 
tim resursima i prati ih? 

 
b) Kako rukovodstvo osigurava da postoji svest osoblja u organizaciji o vezi izme|u kvaliteta proizvoda i 

tro{kova? 
 
Pitanje 17: Realizacija proizvoda � Op{te uputstvo (7.1) 
 
a) Kako najvi{e rukovodstvo primenjuje procesni pristup da osigura efektivno i efikasno funkcionisanje 

procesa realizacije i podr{ke, kao i mre`e procesa sa tim u vezi? 
 
Pitanje 18: Procesi koji se odnose na zainteresovane strane (7.2) 
 
a) Kako je rukovodstvo definisalo procese koji se odnose na korisnika, da bi se osiguralo razmatranje 

potreba korisnika? 
 
b) Kako je rukovodstvo definisalo procese koji se odnose na ostale zainteresovane strane, da bi se 

osiguralo razmatranje potreba i o~ekivanja zainteresovanih strana? 
 
Pitanje 19: Projektovanje i razvoj (7.3) 
 
a) Kako je najvi{e rukovodstvo definisalo procese projektovanja i razvoja, da bi osiguralo da oni 

odgovaraju potrebama i o~ekivanjima korisnika organizacije i ostalih zainteresovanih strana? 
 
b) Kako se u praksi obavlja menad`ment procesima projektovanja i razvoja, uklju~uju}i i definisanje 

zahteva za projektovanje i razvoj i ostvarivanje planiranih izlaznih elemenata? 
 
c) Kako se aktivnosti, kao {to su preispitivanje projekta, verifikacija, validacija i menad`ment 

konfiguracijama, razmatraju u procesima projektovanja i razvoja? 
 
Pitanje 20: Nabavka (7.4) 
 
a) Kako je najvi{e rukovodstvo definisalo procese nabavke radi osiguranja da proizvod koji se nabavlja 

zadovoljava potrebe organizacije? 
 
b) Kako se obavlja menad`ment procesima nabavke? 
 
c) Kako organizacija osigurava usagla{enost proizvoda koji se nabavljaju od specifikacije do prihvatanja? 
 
Pitanje 21: Proizvodnja i servisiranje (7.5) 
 
a) Kako najvi{e rukovodstvo osigurava da se u ulaznim elementima vodi ra~una o potrebama korisnika i 

ostalih zainteresovanih strana? 
 
b) Kako se obavlja menad`ment procesima od ulaznih do izlaznih elemenata? 
 
c) Kako se u procesima realizacije razmatraju aktivnosti kao {to su verifikacija i validacija? 
 
Pitanje 22: Upravljanje ure|ajima za merenje i pra}enje (7.6) 
 
a) Kako rukovodstvo upravlja ure|ajima za merenje i pra}enje, da bi osiguralo ta~nost podataka koji se  

dobijaju i koriste? 
 
Pitanje 23: Merenja, analize i pobolj{avanja � Op{te uputstvo (8.1) 
 
a) Kako rukovodstvo promovi{e va`nost aktivnosti merenja, analiza i pobolj{avanja, da bi se osigurali 

rezultati performansi organizacije u zadovoljenju zainteresovanih strana? 
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Pitanje 24: Merenje i pra}enje (8.2) 
 
a) Kako rukovodstvo osigurava prikupljanje podataka za analize, koji se odnose na korisnika, da bi se 

dobile informacije za pobolj{avanja? 

b) Kako rukovodstvo osigurava prikupljanje podataka od ostalih zainteresovanih strana za analize i mogu}a 
pobolj{avanja? 

c) Kako organizacija koristi samoocenjivanje sistema menad`menta kvalitetom za pobolj{avanje sveukupne 
efektivnosti i efikasnosti organizacije? 

 
Pitanje 25: Upravljanje neusagla{enostima (8.3) 
 
a) Kako organizacija upravlja neusagla{enostima procesa i proizvoda? 

b) Kako organizacija analizira neusagla{enosti, radi sticanja saznanja i pobolj{avanja procesa i proizvoda? 
 
Pitanje 26: Analiza podataka (8.4) 
 
a) Kako organizacija analizira podatke radi ocenjivanja svojih performansi i identifikovanja oblasti za 

pobolj{avanje? 
 
Pitanje 27: Pobolj{avanja (8.5) 
 
a) Kako rukovodstvo koristi korektivne mere za vrednovanje i odstranjivanje registrovanih problema koji 

uti~u na performanse? 

b) Kako rukovodstvo koristi preventivne mere za spre~avanje gubitaka? 

c) Kako rukovodstvo osigurava da se koriste metode sistematskog pobolj{avanja i alati za pobolj{avanje 
performansi organizacije? 

 
A.4 Dokumentacija rezultata samoocenjivanja 
 
Postoji mnogo na~ina da se uobli~e pitanja samoocenjivanja, vrednovanja performansi, indikacije nivoa 
zrelosti i zapisivanja mogu}ih akcija pobolj{avanja. Jedan od pristupa dat je u tabeli A.2. 
 

Tabela A.2 � Primeri zapisivanja rezultata samoocenjivanja 

Odeljak Pitanje 
br. 

Aktuelna zapa`anja o 
performansama 

Ocena Mera pobolj{avanja 

5.2 4a) Na{ proces je bolji nego bilo koji
drugi proces u svetu za ovo pitanje 5 Ne zahteva se nikakva mera 

5.2 4b) Nemamo sistem za ovo pitanje 1 Potreba da se strukturira proces, da se
ovo obuhvati � od KOGA i do KADA 

 
Samoocenjivanje se mo`e koristiti fleksibilno, u skladu sa potrebama organizacije. Jedan od pristupa bio bi 
da se samoocenjivanje obavlja na individualnoj osnovi, za ceo sistem menad`menta kvalitetom ili za njegov 
deo, a zatim da se pristupa pobolj{avanju. Drugi pristup bio bi da me|ufunkcionalna grupa izvr{i 
samoocenjivanje celokupnog sistema menad`menta kvalitetom ili jednog njegovog dela, posle ~ega dolazi 
grupno preispitivanje i analiza i, na kraju, konsenzus grupe o utvr|ivanju prioriteta pobolj{avanja i o planu 
mera. Samo od ma{te i ingenioznosti pojedinaca u organizaciji, koji imaju interesa da ostvare izvrsnost, 
zavisi koliko }e se samoocenjivanje koristiti efektivno i efikasno u organizaciji. 
 
A.5 Veza izme|u potencijalnih koristi od ISO 9004 i samoocenjivanja 
 
Postoji mnogo razli~itih na~ina za odlu~ivanje o tome koje se mere mogu preduzeti kao rezultat 
samoocenjivanja. Jedan od pristupa je da se razmotre izlazni elementi samoocenjivanja, zajedno sa 
potencijalnim klju~nim koristima koje se dobijaju od stabilnog sistema menad`menta kvalitetom. Ovaj pristup 
omogu}ava organizaciji da identifikuje i inicira projekte pobolj{avanja koji potencijalno mogu da daju najve}e 
koristi organizaciji, zasnovane na prioritetnim potrebama organizacije. Da bi se olak{ala primena jednog 
ovakvog pristupa, u nastavku se daju primeri potencijalnih koristi po pitanjima iz ta~ke A.3 i pojedinih 
odeljaka osnovnog teksta ovog me|unarodnog standarda. Ovi primeri mogu se koristiti kao po~etne pozicije 
za stvaranje liste koja odgovara organizaciji. Primeri mogu}ih koristi su kao {to sledi. 
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Korist 1: Menad`ment sistemima i procesima (4.1) 
 
Pru`a sistemati~an i vidljiv na~in za vo|enje i funkcionisanje organizacije koji stalno pobolj{ava performanse. 
 
Korist 2: Dokumentacija (4.2) 
 
Pru`a informacije i dokaze podr{ke o efektivnosti i efikasnosti sistema menad`menta kvalitetom. 
 
Korist 3: Odgovornost rukovodstva � Op{te uputstvo (5.1) 
 
Osigurava uskla|eno i vidljivo delovanje najvi{eg rukovodstva. 
 
Korist 4: Potrebe i o~ekivanja zainteresovanih strana (5.2) 
 
Osigurava da sistem menad`menta kvalitetom izbalansirano razmatra potrebe i o~ekivanja svih 
zainteresovanih strana, da bi se dobio efektivan i efikasan sistem. 
 
Korist 5: Politika kvaliteta (5.3) 
 
Osigurava da se potrebe svih zainteresovanih strana razumeju i obezbedi pravac vo|enja celokupne 
organizacije ka vidljivim i o~ekivanim rezultatima. 
 
Korist 6: Planiranje (5.4) 
 
Prevodi politiku kvaliteta u merljive ciljeve i planira da obezbedi jasnu usredsre|enost na va`ne oblasti u 
celoj organizaciji. 
 
Nagla{ava u~enje iz prethodnog iskustva. 
 
Korist 7: Odgovornosti, ovla{}enja i komuniciranje (5.5) 
 
Pru`a celoj organizaciji uskla|en i sveobuhvatan pristup i razja{njava uloge, odgovornosti i veze sa svim 
zainteresovanim stranama. 
 
Korist 8: Preispitivanje od strane rukovodstva (5.6) 
 
Uklju~uje najvi{e rukovodstvo u pobolj{avanje sistema menad`menta kvalitetom. 
 
Ocenjuje da li su ostvareni planovi i ukazuje na odgovaraju}e mere za pobolj{avanje. 
 
Korist 9: Menad`ment resursima � Op{te uputstvo (6.1) 
 
Obezbe|uje raspolo`ivost odgovaraju}ih resursa, tj. osoblje, infrastrukturu, radnu sredinu, informacije, isporu-
~ioce i partnere, prirodne resurse i  finansijske resurse, tako da se mogu ostvarivati ciljevi organizacije. 
 
Korist 10: Osoblje (6.2) 
 
Obezbe|uje bolje razumevanje uloga, odgovornosti i ciljeva na svim nivoima organizacije i pobolj{ava 
uklju~ivanje radi ostvarivanja ciljeva pobolj{avanja performansi. 
 
Podsti~e priznanja i nagra|ivanje. 
 
Koristi 11, 12, 13 i 15 za: Infrastrukturu (6.3), Radnu sredinu (6.4), Informisanje (6.5) i Prirodne 
resurse (6.7) 
 
Obezbe|uje efektivno kori{}enje resursa u koje ne spadaju ljudski resursi. 
 
Pobolj{ava razumevanje ograni~enja i mogu}nosti radi osiguranja da se ostvaruju ciljevi i planovi. 
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Korist 14: Isporu~ioci i partnerstvo (6.6) 
 
Podsti~e partnerske odnose sa isporu~iocima i ostalim organizacijama radi uzajamne koristi. 
 
Korist 16: Finansijski resursi (6.8) 
 
Obezbe|uje bolje razumevanje odnosa izme|u tro{kova i dobiti. 
 
Podsti~e pobolj{avanje u pravcu efektivnosti i efikasnosti ostvarivanja ciljeva u organizaciji. 
 
Korist 17: Realizacija proizvoda � Op{te uputstvo (7.1) 
 
Strukturira operacije u organizaciji za ostvarivanje `eljenog rezultata. 
 
Korist 18: Procesi koji se odnose na zainteresovane strane (7.2) 
 
Osigurava da se menad`ment resursima i aktivnostima obavlja kroz procese. 
 
Osigurava da se u celokupnoj organizaciji razumeju potrebe i o~ekivanja svih zainteresovanih strana. 
 
Korist 19: Projektovanje i razvoj (7.3) 
 
Strukturira procese projektovanja i razvoja da bi se efektivno i efikasno odgovorilo potrebama i o~ekivanjima 
korisnika i ostalih zainteresovanih strana. 
 
Korist 20: Nabavka (7.4) 
 
Osigurava da su isporu~ioci u skladu sa politikom i ciljevima kvaliteta organizacije. 
 
Korist 21: Proizvodnja i servisiranje (7.5) 
 
Osigurava postojano zadovoljenje korisnika proizvodnjom proizvoda, pru`anjem usluga i obezbe|ivanjem 
podr{ke funkcijama koje zadovoljavaju potrebe i o~ekivanja korisnika. 
 
Korist 22: Upravljanje ure|ajima za merenje i pra}enje (7.6) 
 
Osigurava ta~nost podataka za analize. 
 
Korist 23: Merenje, analize i pobolj{avanja � Op{te uputstvo (8.1) 
 
Osigurava efektivna i efikasna merenja, prikupljanje podataka i validaciju podataka za pobolj{avanje. 
 
Korist 24: Merenje i pra}enje (8.2) 
 
Obezbe|uje metode merenja i pra}enja procesa i proizvoda kojima se upravlja. 
 
Korist 25: Upravljanje neusagla{enostima (8.3) 
 
Obezbe|uje efektivno postupanje sa neusagla{enostima proizvoda i procesa. 
 
Korist 26: Analiza podataka (8.4) 
 
Obezbe|uje dono{enje odluka na osnovu ~injenica. 
 
Korist 27: Pobolj{avanje (8.5) 
 
Pove}ava efektivnost i efikasnost organizacije. 
 
Usredsre|uje se na prevenciju i pobolj{avanje, zasnovane na trendovima. 
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Prilog B  
(informativan) 

 

Proces stalnog pobolj{avanja 
 
Strate{ki cilj organizacije treba da predstavlja ostvarivanje stalnog pobolj{avanja procesa, da bi se pobolj{ale 
njene performanse i ostvarila korist za sve zainteresovane strane. 
 
Postoje dva osnovna na~ina za stalan proces pobolj{avanja: 

a) projekti prelomnih promena, koji vode ka reviziji ili pobolj{avanju postoje}ih procesa ili primeni novih 
procesa koje obi~no izvode me|ufunkcionalni timovi, izvan rutinskih aktivnosti; 

b) manja stalna pobolj{avanja "korak po korak", aktivnosti koje sprovodi osoblje u okviru postoje}ih 
procesa. 

 
Projekti prelomnih promena obi~no uklju~uju zna~ajno ponovno projektovanje postoje}ih procesa i treba da 
obuhvate: 

� definisanje ciljeva i skiciranje projekta pobolj{avanja; 

� analizu postoje}eg procesa (onakvog kakav je) i sagledavanje mogu}nosti za izmene; 

� definisanje i planiranje pobolj{avanja procesa; 

� primenu pobolj{avanja; 

� verifikaciju i validaciju pobolj{avanja procesa i 

� vrednovanje ostvarenog pobolj{avanja, uklju~uju}i ste~eno iskustvo. 
 
Projekti prelomnih promena treba da se sprovode na efektivan i efikasan na~in, koriste}i metode 
menad`menta projektima. Posle kompletiranja izmene, novi plan projekta treba da predstavlja osnov za 
stalan menad`ment procesom. 
 
Osoblje u organizaciji je najbolji izvor ideja za pobolj{avanja "korak po korak" ili za stalan proces 
pobolj{avanja i ~esto u~estvuje u tome kroz radne grupe. Aktivnostima stalnog pobolj{avanja procesa "korak 
po korak" treba da se upravlja da bi se razumeo njihov efekat. Osoblju u organizaciji, koje je uklju~eno, 
treba dati ovla{}enja, tehni~ku podr{ku i neophodne resurse za izmene koje su povezane sa 
pobolj{avanjem. 
 
Stalno pobolj{avanje bilo kojom identifikovanom metodom treba da obuhvati slede}e. 

a) Razlog za pobolj{avanje: treba da se identifikuje problem procesa i izvr{i izbor oblasti za pobolj{avanje, 
navode}i razlog za rad na tome. 

b) Aktuelna situacija: treba da se vrednuje efektivnost i efikasnost postoje}eg procesa; treba da se prikupe 
i analiziraju podaci o tome koji tipovi problema se naj~e{}e de{avaju; treba da se izdvoji problem i 
defini{e cilj pobolj{avanja. 

c) Analiza: treba da se identifikuju i verifikuju koreni uzroka problema. 

d) Identifikacija mogu}ih re{enja: treba da se istra`e alternativna re{enja; treba da se odabere i primeni 
najbolje re{enje, tj. ono koje }e eliminisati korene uzroka problema i spre~iti da se problem ponovo 
pojavi. 

e) Vrednovanje efekata: treba da se potvrdi da su otklonjeni i problem i njegovi koreni uzroka ili smanjeni 
njihovi efekti, tako da re{enje funkcioni{e i da je cilj pobolj{avanja ostvaren. 

f) Primena i standardizacija novog re{enja: treba da se zameni stari proces pobolj{anim procesom i tako 
spre~i da se koreni uzroka problema i sam problem ne ponove. 

g) Vrednovanje efektivnosti i efikasnosti procesa sa kompletiranjem mera pobolj{avanja: treba da se 
vrednuje efektivnost i efikasnost projekta i treba da se razmotri kori{}enje njegovih re{enja svuda u 
organizaciji. 

 
Proces pobolj{avanja treba da se ponovi za preostale probleme, utvr|uju}i ciljeve i re{enja za dalji proces 
pobolj{avanja. 
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Da bi se olak{alo uklju~ivanje osoblja u aktivnosti pobolj{avanja i rasla svest osoblja o njima, rukovodstvo 
treba da razmatra aktivnosti kao {to su: 
 
� formiranje malih grupa i postavljanje vo|a koje izaberu ~lanovi grupe; 
 
� dopu{tanje osoblju da upravlja svojim radnim mestom i da ga pobolj{ava i 
 
� usavr{avanje znanja osoblja, iskustva i ve{tina, kao dela sveukupnih aktivnosti menad`menta kvalitetom 

u organizaciji. 
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[18] ISO 14001:1996, Sistemi menad`menta `ivotnom sredinom � Specifikacija sa uputstvom za kori{}enje 
 
[19] ISO 14004:1996, Sistemi menad`menta `ivotnom sredinom � Op{te uputstvo za principe, sisteme i 

postupke 
 
[20] ISO/IEC 17025:1999, Op{ti zahtevi za kompetentnost laboratorija za ispitivanje i laboratorija za 

etaloniranje3)

 
[21] IEC 60300-1:�4), Menad`ment sigurno{}u funkcionisanja � Deo 1: Menad`men  programom sigurnosti 

funkcionisanja 
t

                                  
1) Bi}e revidiran u ISO 19011, Uputstva za proveru sistema menad`menta kvalitetom i sistema menad`menta `ivotnom 

sredinom. 
2) Bi}e objavljen. 
3) Prethodna oznaka ISO/IEC Uputstvo 25. 
4) Bi}e objavljen (revizija ISO 9000-4:1993). 
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[22] Statisti~ke metode za kon rolu kvaliteta � Tom 1: Terminologija i oznake � Prijemno uzorkovanje. ISO 
Priru~nik, 4. izdanje, 1995. 

t

 
[23] Statisti~ke metode za kontrolu kvaliteta � Tom 2: Metode merenja i rezultati. Interpretacija statisti~kih 

podataka � Kontrola procesa. ISO Priru~nik, 4. izdanje, 1995. 
 
[24] Bro{ura o principima menad`menta kvalitetom5)

 
[25] ISO 9000 + ISO 14000 Novosti (dvomese~na publikacija, koja pru`a iscrpan prikaz me|unarodnog 

razvoja standarda ISO sistema menad`menta, uklju~uju}i novosti o njihovoj primeni {irom sveta)6) 

 
[26] Referentni vebsajtovi: http://www.iso.ch 
     http:// www.bsi.org.uk/iso-tc176-sc2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kraj prevoda na srpski jezik 
 

                                  
5) Dostupan na vebsajtu: http://www.iso.ch. 
6) Mo`e se pribaviti od Centralnog sekretarijata ISO (sales@iso.ch). 
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 tel/fax. 011/32�35�515 
 063/26�45�22 
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12. Du{an Jankovi}, dipl. in`. 
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 tel. 011/108�559 
 fax. 011/106�846 
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 tel. 081/248�165; 
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14. Natalija Zari}-Jovi~i}, dipl. in`. 
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 fax. 011/36�17�303 
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 tel. 011/667�322/39�937 
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 tel. 011/771�373 
 fax. 011/774�720 
 
18. Vesna @upunski, dipl. in`. 
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 Kikinda, Milo{eva~ki put b.b. 
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