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Znacaj primene medunarodnih IS0
standarda za upravljanje preduzeé¢em i
obezbedivanje satisfakcije potrosaca
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Teznja svakog ozbiljnijeg preduzeca je da stvori lojalne kupce. Koncept
pruzanja visoke satisfakcije kupcima u velikoj meri se podudara sa kon-
ceptom upravljanja ukupnim kvalitetom u preduzecu (TQM). TQM
koncept, izmedu ostalog, podrazumeva uspostavljanje sistema menad-
zmenta kvalitetom u celoj organizaciji. Na projektovanje i primenu ovog
sistema uti¢u: okruZenje, potrebe i posebni ciljevi organizacije, proizvodi
i procesi organizacije, njena veli¢ina i organizaciona struktura. Zahtevi za
sistem menadzmenta kvalitetom sadrzani u medunarodnom standardu
ISO 9001:2008 su opsteg karaktera i mogu se primeniti u svim organiza-
cijama, nezavisno od njihove veli¢ine i vrste delatnosti. Iako je primena
ISO 9001 dobrovoljna, za preduzece je od velikog znacaja da ima serti-
fikat o uspesnoj implementaciji ovog standarda. Na zalost, ima prime-
ra gde je postojanje sertifikata samo formalnog karaktera, jer standard
nije pravilno primenjen, pa nema ni odgovarajucih rezultata koji iz toga
proisticu. U tom cilju, neophodno je da svi zaposleni, a posebno najvise
rukovodstvo shvate znacaj svih principa, uputstava i zahteva o sistemu
menadzmenta kvalitetom. Uspostavljanje bazi¢nog ISO 9001 standarda
je samo pocetak. Pozeljno je da preduzece primenjuje i druge meduna-
rodne standarde o kojima e biti reci u nastavku rada.

1. MEDUNARODNI STANDARDI ZA
SERTIFIKACLJU SISTEMA MENADZMENTA

Serija medunarodnih standarda ISO 9000 sastoji se iz tri standarda: ISO
9000, ISO 9001 i ISO 9004. Od njih je jedino ISO 9001 namenjen za svrhe
sertifikacije sistema menadZmenta kvalitetom. Ostala dva standarda ga
znacajno dopunjuju i prosiruju.

ISO 9000 - Osnove i re¢nik defini$e termine i specificira osnovne
principe menadzmenta kvalitetom: usmerenost na korisnika, liderstvo,
ukljucivanje zaposlenih, procesni pristup, sistemski pristup menadzmen-
tu, stalna poboljsavanja, odlucivanje na osnovu ¢injenica, uzajamno ko-
risni odnosi sa isporuciocima.

Standard ISO 9001 - Zahtevi za sistem menadzmenta kvalitetom, po-
slednji put je revidiran u novembru 2008. godine. Zasnovan je na PDCA
ciklusu (Plan-Do-Chack-Act, tj planiraj- uradi-proveri-deluj) i sprecifi-

marketing.

Apstrakt: Medunarodni ISO standardi
sadrZe zahteve za upravljanje (menad-
Zment): sistemom kvaliteta, zaStitom
Zivotne sredine, zdravstvenom bezbed-
noSc¢u hrane, sigurnoséu informacija,
rizikom, druStvenom odgovornoséu, itd. U
organizacijama u kojima rukovodstvo i svi
zaposleni shvataju znacaj pravilne prime-
ne standarda i efekata koji iz toga proizila-
ze, teZi se stalnom poboljSavanju sistema
menadZmenta. PoboljSavanja se postizu
ne samo primenom zahteva standarda za
koje je sistem menadZmenta sertifikovan,
veC i srodnih standarda prema kojima se
ne vrSi sertifikacija sistema kao i prime-
nom modela poslovne izvrsnosti.

Kljuéne reéi: IS0 standardi, sistem
menadZmenta kvalitetom, model poslov-
ne izvrsnosti ,Oskar kvaliteta“



kuje zahteve za implementaciju ISO 9000. Standard
ISO 9001 je sastavljen iz osam poglavlja: predmet i
podrudje primene; normativne reference; termini i
definicije; sistem menadzmenta kvalitetom; odgovor-
nost rukovodstva; menadzment resursima; realizacija
proizvoda; merenja, analize i poboljsavanja. U cetvr-
toj tacki ISO 9001:2008 precizira se da: ,,organizacija
mora da uspostavi, dokumentuje, primenjuje i odrza-
va sistem menadzmenta kvalitetom i da stalno pobolj-
$ava njegovu efektivnost“( SRBS ISO 9001:2008, str.
14). Dokumentacija sistema menadzmenta kvalite-
tom prema ISO 9001 mora da sadrzi: dokumentovane
izjave o politici i ciljevima kvaliteta, poslovnik, doku-
mentovane procedure i zapise kao i dokumente koje
je organizacija utvrdila kao neophodne za efektivno
upravljanje procesima. Procesi koji ¢ine sistem me-
nadZzmenta kvalitetom, odnose se na: aktivnost ruko-
vodstva, obezbedenje resursa, realizaciju proizvoda,
merenja, analize i pobolj$avanja.

Rukovodstvo organizacije predstavlja vodecu sna-
gu za uspostavljanje i pravilnu primenu sistema me-
nadzmenta kvalitetom. Ono treba da: informise zapo-
slene o vaznosti ispunjavanja zahteva korisnika kao i
zahteva razli¢itih zakonskih propisa, uspostavlja poli-
tiku kvaliteta, omogucava efikasno utvrdivanje ciljeva
kvaliteta, sprovodi preispitivanja i osigurava raspolo-
zivost resursa. Politika kvaliteta treba da odgovara mi-
siji i viziji organizacije, da predstavlja stvarnu oprede-
ljenost da se ispunjavaju zahtevi standarda ISO 9001
i da se stalno poboljsava efektivnost sistema menad-
zmenta kvalitetom. Osnovu za uspostavljanje politi-
ke kvaliteta mogu da predstavljaju pomenuti principi
manadzmenta kvalitetom dati u standardu ISO 9000 .
Politika kvaliteta treba da bude saopstena i objasnjena
svim zaposlenima u organizaciji. U skladu sa njom, na
svim nivoima organizacije se utvrduju ciljevi kvaliteta
koji treba da budu merljivi.

Rukovodstvo je obavezno da vrsi preispitivanje
sistema menadzmenta kvalitetom u odredenim vre-
menskim intervalima. Ulazni elementi preispitivanja
sadrze informacije o: rezultatima internih provera
sistema menadzmenta kvalitetom koje se sprovode
u skladu sa zahtevima standarda ISO 19011, stavovi-
ma i reagovanjima korisnika proizvoda, planiranim i
ostvarenim performansama procesa, usaglaseno$éu
proizvoda, preduzetim preventivnim i korektivnim
merama, itd. Izlazni elementi preispitivanja od stra-
ne rukovodstva sadrze odluke i mere koje se odnose
na: poboljsavanje efektivnosti sistema menadzmenta
kvalitetom i njegovih procesa, poboljsavanje proizvo-
da u vezi sa zahtevima korisnika i na potrebne resurse
(SRBS ISO 9001:2008, str. 20). Organizacija mora da
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obezbedi resurse potrebne za odrzavanje i stalno po-
boljsavanje sistema menadzmenta kvalitetom. Zahte-
vi standarda se posebno odnose na: ljudske resurse,
infrastrukturu i radnu sredinu. Ljudskim resursima
treba posvetiti posebnu paznju u smislu da se definise
potrebna kompetentnost osoblja, organizuju neop-
hodne obuke zaposlenih i vrednuje efektivnost svih
preduzetih mera za obezbedenje njihove kompeten-
tnosti.

U okviru zahteva za realizaciju proizvoda, preci-
znije se odreduju: planiranje realizacije proizvoda,
procesi koji se odnose na korisnike, projektovanje i
razvoj, nabavka, proizvodnja i pruzanje usluge, uprav-
ljanje opremom za pracenje i merenje. U delu stan-
darda ISO 9001 koji se odnosi na merenja, analize i
poboljsavanja predvida se: obaveza pracenja i merenja
klju¢nih performansi procesa i proizvoda, propisiva-
nje postupka za upravljanje neusaglasenim proizvodi-
ma, sprovodenje potrebnih analiza podataka i pobolj-
Savanja.

Prednosti primene standarda ISO 9001 su brojne.
Pravilno primenjen i shvacen standard omogucava
sveukupno fokusiranje organizacije na zahteve kupa-
ca time $to svi zaposleni shvataju svoje uloge u okviru
procesa i odgovornosti da se ispune zahtevi kako in-
ternih, tako i eksternih kupaca. Stalnim pracenjem i
preispitivanjem procesa, greske se otkrivaju u vreme
i na mestu njihovog nastajanja. To omogucava blago-
vremeno sprovodenje korektivnih mera za otklanja-
nje greSaka i njihovih posledica. Pravilnom analizom
uzroka greSaka, predlazu se preventivne mere za bu-
duce poslovanje i time se stalno poboljsava sistem
kvaliteta. Internim proverama, preispitivanjima od
strane rukovodstva, analizom podataka na nivou or-
ganizacije i upravljanjem dokumentima i podacima,
odrzava se efikasnost i efektivnost sistema menad-
zmenta kvalitetom. Standard ISO 9001 ojac¢ava medu-
sobne veze organizacije i njenih kupaca i dobavljaca.
Standard povecava poverenje kupaca u sposobnost
organizacije da pruzi odgovarajuci kvalitet (Vujano-
vi¢, 2002, str. 47, 48).

Osim pomenutog standarda za sistem menad-
zmenta kvalitetom, preduzeca mogu da sertifikuju
svoje sisteme menadzmenta i prema drugim standar-
dima. Standard ISO 14001:2004 - Sistemi upravljanja
zastitom Zivotne sredine, treba da pomogne organiza-
cijama da ostvare ciljeve zastite Zivotne sredine i eko-
nomske ciljeve. Zasnovan je na PDCA ciklusu i ima
dosta zajednickih elemenata sa ISO 9001 (zajednicki
elementi dati su u prilogu standarda).

OHSAS 18001:2007 i prate¢i OHSAS 18002 (Uput-
stvo za primenu OHSAS 18001) sadrzi sli¢ne zahteve
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SLIKA 1 Prosireni model
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Osnova: principi menadZzmenta kvalitetom (ISO 9000)

Izvor: SRPS ISO 9004:2009, str. 6

kao i ISO 9001 i ISO 14001, s tim $to se odnosi na
Sistem upravljanja zastitom zdravlja i bezbedno$cu
na radu. Standard treba da omoguci preduzecu da ra-
zvije i primeni politiku i ciljeve koji uzimaju u obzir
zakonske zahteve i informacije o rizicima po zdravlje
i bezbednost na radu.

Standard EN ISO 22000:2005 - Sistemi menad-
Zmenta bezbednosti hrane — Zahtevi, za svaku orga-
nizaciju u lancu hrane zahteva od organizacije: da
opasnosti po bezbednost hrane (fizicke, hemijske, mi-
krobiol$ke) budu identifikovane, vrednovane i da se
njima upravlja; da se informacije o pitanjima bezbed-
nosti saop$e kroz ceo lanac hrane; da se periodi¢no
vrednuje i azurira sistem menadzmenta bezbednos¢u
hrane. Standard sadrzi zahteve koji su sli¢ni ISO 9001
i HACCP metodu (Analiza rizika i kriti¢ne kontrolne
tacke). Kriticna kontrolna tacka je korak u kome se
moze primeniti upravljanje i koji je bitan za sprecava-
nje ili otklanjanje opasnosti po bezbednost hrane ili za
smanjivanje te opasnosti na prihvatljiv nivo.

Standard ISO/IEC 27001:2005 - Sistemi menad-
Zmenta sigurnoséu informacija - Zahtevi, predviden
je za sertifikaciju sistema menadzmenta sigurnosc¢u
informacija (ISMS-a). Njime se obezbeduje model za
uspostavljanje, realizaciju, rad, pracenje, preispitiva-
nje, odrzavanje i poboljsavanje ISMS-a.
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Svi navedeni standardi, kao i neki drugi, mogu
se primenjivati pojedina¢no. Bolja i ekonomicnija
mogucnost je da se oni integri$u u jedinstven me-
nadzment sistem. Uputstvo za integrisanje dato je u
britanskom standardu PAS 99: 2006. Integrisanje se
vrsi tako $to se za zajednicke zahteve svih standarda
izraduje jedinstvena dokumentacija. Kao zajednic-
ki zahtevi standarda javljaju se: politika, planiranje,
uvodenje i funkcionisanje, ocenjivanje performansi,
poboljsavanje, preispitivanje od strane rukovodstva.
Posebni zahtevi svakog od standarda treba da budu
razmatrani pojedinacno i da o njima postoji poseb-
na dokumentacija. Integrisanjem navedenih sistema
upravljanja postizu se sledeci efekti: celovitiji pristup
upravljanju poslovnim rizicima, smanjenje konflikata
izme]u sistema, eliminisanje nepotrebnih dupliranja,
efikasnije interne i eksterne provere sistema itd.

Pored standarda koji su namenjeni za sertifikaci-
ju sistema menadzmenta (kvaltetom, zastitom Zzivot-
ne sredine, zastitom zdravlja radnika, zdravstvenom
bezbednos¢u hrane, bezbednos¢u informacija itd.),
postoje i standardi koji nisu namenjeni u sertifikaci-
one svrhe, ali znacajno pomazu i dopunjuju uspesnu
implementaciju navedenih standarda.



2. ZNACAJNI MEDUNARODNI
STANDARDI KOJI NISU
NAMENJENI SERTIFIKACUJI
SISTEMA MENADZMENTA

U radu ¢emo posvetiti paznju standardima koje bi tre-
balo uzeti u obzir prilikom primene bazi¢nog standar-
da za sistem menadzmenta kvalitetom, ISO 9001. Re¢
je o standardima ISO 9004 i standardima serije ISO
10000 vezanim za obezbedivanje satisfakcije korisni-
ka. Takode, reci ¢emo i par reci o standardu za drus-
tvenu odgovornost ISO 26000. Drustvena zajednica je
znacajna interesna strana o ¢ijim potrebama preduze-
¢a treba da vode racuna, a aktivnosti koje svako pre-
duzece spovodi u korist drustvene zajednice vrednuju
se i u modelu nagrade za poslovnu izvrsnost (kod nas
»Oskar kvaliteta®).

Prethodna verzija standarda ISO 9004:2001 (Sistem
menadzmenta kvalitetom - uputstvo za poboljsava-
nje performansi), odnosi se samo na sistem menad-
zmenta kvalitetom. Standardom ISO 9001 definisala
se efektivnost sistema menadzmenta kvalitetom (spo-
sobnost organizacije da ostvari ciljeve), a standardom
ISO 9004 njegova efikasnost (ostvarivanje ciljeva uz
$to racionalniju potrosnju resursa).

Nova verzija standarda ISO 9004:2009 (Rukovode-
nje sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspeha organizaci-
je — pristup preko menadzmenta kvalitetom) definiSe
menadzment celom organizacijom. Iako nije pred-
videna za sertifikaciju, ona daje dragocene smernice
organizacijama u poslovanju na dugi rok (slika 1). S
obzirom na to da je predlozeni model menadzmenta
zasnovan na principima kvaliteta, obezbeden je kon-
tinuitet u daljem razvoju serije standarda ISO 9000
(Ivanovi¢, 2009, str. 21-22).

Prema ISO 9004:2009 ,,0odrzivi uspeh se ostvaruje
ispunjavanjem potreba i o¢ekivanja svih zainteresova-
nih strana na uravnotezen nacin i dugoro¢no. Imaju-
¢i u vidu stalnu dinamiku u okruzenju, organizacija
treba da prati i analizira rizike povezane sa zaintere-
sovanim stranama i njihovim promenljivim ocekiva-
njima. Najvaznije zainteresovane strane su: korisnici,
vlasnici (akcionari), zaposleni, isporucioci i partneri,
drustvo.

Da bi se postigao odrzivi uspeh, najvise rukovod-
stvo treba da prihvati pristup koji je zasnovan na po-
$tovanju ve¢ pomenutih osnovnih principa menad-
zmenta kvalitetom, definisanih u standardu ISO 9000
i datih u prilogu B standarda ISO 9004. Najvise ruko-
vodstvo treba da formulise strategiju i politiku organi-
zacije kojom ce misiju, viziju i vrednosti organizacije
da prihvate i podrze sve njene zainteresovane strane.
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Na osnovu strategije i politike, defini$u se merljivi ci-
ljevi za sve relevantne nivoe organizacije, odreduju ro-
kovi i odgovornosti za njihovo izvrsavanje, obezbedu-
ju potrebni resursi i sprovode predvidene aktivnosti.

Prema ISO 9004:2009, u cilju efektivnog i efikasnog
kori$¢enja resursa (internih i eksternih), neophodno
je da se uspostave procesi kojima se ti resursi obez-
beduju, vrednuju, optimiziraju i odrzavaju. Posebnu
paznju treba obratiti na finansijske i ljudske resurse,
infrastrukturu, resurse dobijene od partnera i dobav-
ljaca, znanje, informacije i tehnologiju, prirodne re-
surse itd. Veliki znacaj imaju procesi za menadzment
znanjem, informacijama i tehnologijama. Da bi orga-
nizacija postigla odrzivi uspeh u izrazito promenlji-
vom okruzenju, neophodno je da redovno prati, meri,
analizira i preispituje svoje performanse. Pored sveo-
buhvatnog pracenja okruzenja, neophodno je da se:
redovno procenjuju rizici poslovanja i da se upravlja
njima, istrazuje zadovoljstvo korisnika i drugih zain-
teresovanih strana, sprovodi ben¢marking, preispitu-
ju performanse isporucilaca i partnera itd.

Standard ISO 9004:2009 sadrzi poseban prilog za
samoocenjivanje organizacije. Alat za samoocenji-
vanje koristi pet nivoa zrelosti organizacije. ,,Zrela
organizacija posluje efektivno i efikasno i ostvaruje
odrzivi uspeh pomocu: razumevanja i zadovoljenja
potreba i ocekivanja zainteresovanih strana, pracenja
promena u okruzenju, identifikovanja mogucih obla-
sti za poboljsanje i inovacije, definisanja i sprovodenja
strategija i politika, ostvarivanja relevantnih ciljeva,
sprovodenja menadzmenta procesima i resursima, po-
kazivanja poverenja u svoje zaposlene, pove¢anemo-
tivacije i ukljucenosti celokupnog osoblja, uspostav-
ljanja medusobno korisnih odnosa sa isporuc¢iocima
i drugim partnerima“ (SRPS ISO 9004:2009, str. 48).
Matrica nivoa zrelosti pruza organizacijama smernice
za dalja poboljsavanja sistema menadzmenta.

U nastavku rada bice reci o standardima serije ISO
10000 vezanim za satisfakciju korisnika kao veoma
vazne zainteresovane strane u poslovanju organiza-
cije.Standard ISO 10001 (MenadZment kvalitetom
- Zadovoljstvo korisnika — Uputstva za kodekse po-
nasanja za organizacije) je kompatibilan sa standar-
dima ISO 9001 i ISO 9004 i podrzava ciljeve ova dva
standarda kroz efektivnu i efikasnu primenu procesa
izdrade i primene kodeksa ponasanja u pogledu zado-
namenjen za svrhe sertifikacije ili ugovaranja. Tako-
de, kompatibilan je i sa standardima ISO 10002 i ISO
10003 o kojima ¢e biti reci u nastavku rada. Standard
ISO 10001 predviden je da se koristi kao uputstvo. Or-
ganizacije ne bi trebalo da daju izjave o usaglasenosti

183



sa ovim medunarodnim standardom, posebno u pro-
pagandne svrhe.

Kodeks ponasanja u pogledu obezbedenja zado-
voljstva korisnika sastoji se od odredaba vezanih za
isporuku, povracaj proizvoda, postupanje sa licnim
podacima korisnika, reklamiranje, ugovaranje u vezi
specificnih karakteristika proizvoda itd. Postojanje
kodeksa ponasanja u pogledu zadovoljstva korisnika
utice preventivnho na mogucu pojavu prigovora, po-
maze u internom res$avanju primljenih prigovora u
eksternom re$avanju sporova. Vazno je da odredbe
kodeksa ispunjavaju potrebe i ocekivanja korisnika i
da kodeks nikoga ne dovodi u zabludu. Njegovo po-
stojanje: poboljSava fer praksu u trgovini i poverenje
korisnika u organizaciju, povec¢ava razumevanje kori-
snika o tome $ta mogu ocekivati od organizacije, po-
tencijalno umanjuje potrebu za novim pravilima koja
odreduju postupanje organizacije prema korisnicima
(SRPS ISO 10001:2008, str. 8).

U cetvrtoj tacki standarda ISO 10001 navedeni
su slede¢i principi za efektivno i efikasno planiranje,
projektovanje, razvoj, primenu, odrzavanje i poboljsa-
vanje kodeksa ponasanja u pogledu zadovoljstva ko-
risnika: posvecenost, mogucnosti, uocljivost, dostu-
pnost, brzo reagovanje, tacnost, odgovornost, stalna
poboljdavanja (SRPS ISO 10001:2008, str. 16).

Standard ISO 10002:2004 (MenadZment kvalite-
tom - Zadovoljenje korisnika — Postupanje sa prigo-
vorima u organizacijama) kompatibilan je sa standar-
dima ISO 9001 i ISO 9004, jer podrzava ciljeve ova dva
standarda kroz efektivnu i efikasnu primenu procesa
za postupanje sa prigovorima. Moze se koristiti i sa-
mostalno i nije namenjen za kori$¢enje pri sertifika-
ciji ili u ugovorne svrhe. Znacaj primene ISO 10002
je §to se kroz efektivan i efikasan proces postupanja
sa prigovorima povecava zadovoljstvo i lojalnost kori-
snika. Informacije dobijene kroz prigovore korisnika i
drugih zainteresovanih strana olaksavaju sprovodenje
stalnih pobolj$avanja proizvoda i procesa organizacije.

Standard ISO 10002 mogu da koriste organizacije
svih velic¢ina i vrsta delatnosti (u informativnom pri-
logu A standarda data su dodatna uputstva za male
organizacije). Standard se bavi slede¢im aspektima
postupanja sa prigovorima: stvaranjem okruZenja
usmerenog na korisnika, angazovanjem najviseg ru-
kovodstva, kreiranjem efektivnog i otvorenog procesa
za prigovore, analiziranjem i vrednovanjem prigovo-
ra, preispitivanjem efektivnosti i efikasnosti procesa
postupanja sa prigovorima (SRPS ISO 10002:2007,
str. 12).

Standardom ISO 10002 definisani su vodeci prin-
cipi za efektivno postupanje sa prigovorima: javnost,
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dostupnost, odziv, objektivnost, nadoknade, poverlji-
vost, usmerenost na korisnika, odgovornost, stalno
poboljsavanje (SRPS ISO 10002:2007, str. 16, 18). U
skladu sa principom javnosti, informacije o moguc-
nostima i mestu ulaganja prigovora treba da budu
jasno objavljenje svim zainteresovanim stranama. U
standardu se daje i okvir za postupanje sa prigovo-
rima. Opredeljenost organizacije da uspes$no resava
prigovore dolazi do izrazaja pri definisanju politike
organizacije i odgovarajucih procedura postupanja sa
prigovorima, obezbedenju potrebnih resursa i obuke
zaposlenih. Politiku postupanja sa prigovorima us-
postavlja najvise rukovodstvo. Prilikom planiranja
i projektovanja procesa postupanja sa prigovorima,
trebalo bi da se primeni ben¢marking i uzmu u obzir
najbolje prakse drugih organizacija. Proces postupa-
nja sa prigovorima treba da bude uskladen sa drugim
procesima u organizaciji. Za njegovo obavljanje tre-
ba definisati aktivnosti, utvrditi ovla§¢enja ucesnika
i obezbediti potrebne resurse. Najvise rukovodstvo
vodi racuna da se postave merljivi ciljevi postupanja
sa prigovorima za sve relevantne nivoe unutar orga-
nizacije (SRPS ISO 10002:2007, str. 22). U standardu
se preciziraju aktivnosti procesa postupanja sa prigo-
vorima. Osvrt je dat na: komuniciranje, prijem prigo-
vora, pracenje, potvrdivanje, pocetno ocenjivanje pri-
govora, istrazivanje prigovora, odgovor, saopstavanje
odluke, zatvaranje prigovora (SRPS ISO 10002:2007,
str. 22, 24, 26). Informacije u vezi procesa postupanja
sa prigovorima treba da budu jasne i dostupne pod-
nosiocima prigovora i drugim zainteresovanim stra-
nama. Odnose se na to gde se i kako moze podneti
prigovor, koje informacije treba saopstiti u prigovoru,
proces postupanja sa prigovorima, vremensko trajanje
po fazama procesa, mogucnosti za pravni lek za pod-
nosioca prigovora, mogucnosti dobijanja povratne
informacije o statusu prigovora itd. Pracenje prigovo-
ra vr$i se od trenutka njegovog prijema, tokom celog
postupka re$avanja sve do trenutka kada je podnosilac
prigovora zadovoljan ili do donos$enja konac¢ne odlu-
ke. Standardom je predvideno i da se procesi postu-
panja sa prigovorima odrzavaju i stalno poboljsavaju.
Organizacija treba da razvije procedure za zapisiva-
nje prigovora i odgovora, za kori$¢enje i upravljanje
takvim zapisima. Sve prigovore treba klasifikovati, a
zatim analizrati da bi se identifikovale vrste problema,
njihova frekvencija, trendovi i drugo $to bi pomoglo u
utvrdivanju i otklanjanju uzroka prigovora.

Standard ISO 10003:2007 (Menadzment kvalite-
tom - Zadovoljstvo korisnika — Uputstva za eksterno
re$avanje sporova organizacija) primenjuje se za ek-
sterno resavanje sporova koji se odnose na prigovore



u vezi proizvoda u slucajevima kada organizacije ne
re$e prigovore interno. Organizacije se podsticu da
planiraju, odrzavaju i poboljsavaju proces resavanja
sporova zajedno sa kodeksom ponasanja za zado-
voljstvo korisnika i procesom za interno postupanje
sa prigovorima kao i da ih integri$u u sistem menad-
zmenta kvalitetom organizacije (standard je kompati-
bilan sa medunarodnim standardima ISO 9001 i ISO
9004 kao i sa ISO 10001 i ISO 10002 i nije namenjen
za svrhe sertifikacije).

Primena medunarodnogstandardaISO 10003:2007
uti¢e na: ,fleksibilnije resavanje sporova od sudskih
procesa, povecanje zadovoljstva i lojalnosti korisnika,
primenu ben¢markinga sa drugim organizacijama,
povecanje informisanosti potencijalnih korisnika o
reSavanju sporova, poboljsanje sposobnosti organiza-
cije da identifikuje i otkloni uzroke sporova, pobolj-
Sanje nacina postupanja sa prigovorima i sporovima
u organizaciji, obezbedenje dodatnih informacija za
poboljsanje procesa i proizvoda organizacije, spreca-
vanje narusavanja ugleda organizacije, povecanje na-
cionalne i medunarodne konkurentnosti itd.“ (SRPS
ISO 10003:2009, str. 8, 10).

Standrad ISO 10003:2007 bavi se ,,mogucnostima
ucestovanja organizacije u reSavanju sporova, smer-
nicama za izbor posrednika, uklju¢ivanjem najviseg
rukovodstva u resavanje sporova, bitnim elementi-
ma za korektan, transparentan i dostupan postupak
reSavanja sporova u organizaciji, smernicama za me-
nadzment uc¢es¢em organizacije u resavanju sporova,
pracenjem, vrednovanjem i pobolj$anjem procesa re-
$avanja sporova“ (SRPS ISO 10003:2009, str. 12).

Kao §to smo ve¢ naveli, bitna interesna strana za
svako preduzece koje razmislja o odrzivom razvoju
je i drustvena zajednica. Medunarodni standard ISO
26000:2010 - Uputstvo o drustvenoj odgovornosti,
nije namenjen za svrhe sertifikacije sistema menad-
zmenta jer ne sadrzi zahteve. Drustvena odgovornost
bi trebalo da bude sastavni deo osnovne strategije or-
ganizacije. Pocetni korak je identifikovanje interesnih
strana organizacije.

Standardom ISO 26000:2010 izdvojeno je sedam
osnovnih principa i upucuje na sedam klju¢nih tema
drustvene odgovornosti. Principi su: odgovornost,
transparentnost, eticko ponasanje, postovanje inte-
resa interesnih strana, po$tovanje vladavine prava,
postovanje medunarodnih pravila ponasanja, posto-
vanje ljudskih prava, a klju¢ne teme se odnose na:
upravljanje organizacijom, ljudska prava, radnu prak-
su, zivotnu sredinu, ,fer” poslovnu praksu, pitanja
koja se ticu potrosaca i ukljucivanje u zajednicu i njen
razvoj. Ovom prilikom reci ¢emo par reci o temi veza-
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noj za pitanja potrosaca. Najvaznija iz ove grupe pita-
nja odnose se na: ,,fer marketing i praksu ugovaranja,
zastitu zdravlja i bezbednosti potrosaca, odrzivu po-
tro$nju, usluge potrosacima, podrsku i resavanje zalbi
i sporova, zastitu privatnosti podataka o potrosa¢ima,
pristup osnovnim uslugama, obrazovanje i svest.

Uocavamo da su pitanja pokrenuta u standar-
du ISO 26000 delimi¢no ve¢ tretirana u pomenutim
standardima serije ISO 10000, posebno u bazi¢noj se-
riji standarda ISO 9000. Kao nadogradnja zahtevima
i uputstvima brojnih standarda mogu se primeniti i
modeli poslovne izvrsnosti koji sadrze jo$ uze specifi-
cirane zahteve.

3. NACIONALNI MODEL POSLOVNE
IZVRSNOSTI | REZULTATI
ANKETIRANJA DOBITNIKA
NACIONALNE NAGRADE ZA KVALITET

Nacionalni model poslovne izvrsnosti Srbije, ,,Oskar
kvaliteta®, izdao je Fond za kulturu kvaliteta i izvrsnost
(FQCE) po uzoru na evropski model (EFQM). Stanje
poslovnog sistema se u modelu izrazava kroz zbir od
maksimalno 1000 bodova. Kriterijumi na osnovu ko-
jih se vrsi bodovanje su: liderstvo (maksimalno 100
bodova), strategija (100 bodova), ljudski resursi (100),
partnerstvo i resursi (100), procesi, proizvodi i uslu-
ge (100), rezultati — korisnici (150), rezultati — ljudski
resursi (100), rezultati — drustvena zajednica (100) i
klju¢ni rezultati (150) (Fond za kulturu kvaliteta i iz-
vrsnost, 2010, str. 4). Nagrada za kvalitet ,,Oskar kva-
liteta® dodeljena je u Srbiji ve¢ 16 puta. Dodeljuje se
godisnje u kategoriji velikih preduzeca (sa preko 250
zaposlenih) i u kategoriji malih i srednjih preduzeca
(sa manje od 250 zaposlenih). U svakoj od pomenu-
tih kategorija postoji nagrada ,apsolutni pobednik®
za kompaniju koja ima najveci broj bodova zbirno za
sve kriterijume, a postoje i nagrade za kompanije koje
imaju najvise bodova za pojedinac¢ne kriterijume mo-
dela. Ukupan broj organizacija dobitnika neke od na-
grada u periodu od 2005. do 2010. godine iznosi 40. U
istrazivanju je ucestvovalo 14 kompanija od kojih su 8
dobile nagradu ,,apsolutni pobednik®. Medu posma-
tranim kompanijama 5 je iz kategorije velikih, a 9 iz
kategorije malih i srednjih. Podaci su prikupljeni pu-
tem upitnika i intervjua sa nadleznim rukovodiocima.
Sve ispitivane organizacije imaju sertifikovane sisteme
menadZmenta kvalitetom prema zahtevima standarda
ISO 9001. Prve sertifikacije kod velikih organizacija
obavljene su u periodu od 1994. - 2004. godine, a kod
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GRAFIKON 1: Uspesnost
primene zahteva
standarda ISO 9001 i

modela , Oskar kvaliteta“

malih i srednjih u periodu od 2001. - 2010. godine.
U kategoriji velikih organizacija tri primenjuju zah-
teve standarda ISO 9004:2009, a dve samo delimi¢no.
U kategoriji malih i srednjih, Cetiri organizacije pri-
menjuju zahteve istog standarda, tri delimi¢no, a dve
uopste ne primenjuju. Smatramo da ovo nije bas naj-
bolji pokazatelj i da bi bilo pozeljno da organizacije u
svom poslovanju viSe paznje obrate na zahteve ovog
standarda bez obzira na to $to po tim zahtevima nisu
u obavezi da sertifikuju sistem menadzmenta kvalite-
tom.

U kategoriji velikih organizacija samo jedna nema
integrisani sistem menadzmenta (IMS). Ostale orga-
nizacije su uglavnom integrisale zahteve standarda
ISO 9001 i ISO 14001, a neke su tome pridodale i
OHSAS 18001. U zavisnosti od vrste delatnosti uve-
den je i HACCP metod za zdravstvenu bezbednost
hrane, ISO 17025 (standard za akreditovane labora-
torije) i ISO 27001. Dve organizacije su ve¢ dobijale
nagrade za korporativhu drustvenu odgovornost, a
sve su upoznate sa uputstvima datim u standardu ISO
26000:2010.

O znacaju viSegodi$njeg iskustva u primeni stan-
darda svedoce i rezultati dobijeni na osnovu subjek-
tivnih ocena rukovodilaca ispitivanih kompanija. Oni
su ocenili 38 tvrdenja koja se odnose na primenu za-
hteva standarda ISO 9001 i FQCE modela poslovne
izvrsnosti na skali od 1 do 5, gde ocene obuhvataju
sledece izjave: 1 — u potpunosti se ne slazem, 2 - ne
slazem se, 3 - neutralno misljenje, 4 - slazem se, 5 - u
potpunosti se slazem. Prose¢ne ocene za svako tvrde-
nje u posmatrane dve kategorije preduzeca prikazane
su na grafikonu 1. Za svako tvrdenje, prvi stubi¢ ozna-
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¢ava ocene u velikim organizacijama, a drugi u malim
i srednjim.

Na osnovu dobijenih ocena mozemo zakljuciti da
bi trebalo posvetiti posebnu paznju upravljanju ljud-
skim resursima, postovanju principa ukljucivanja
zaposlenih i povecanja njihove motivacije, odgovor-
nosti, kreativnosti, itd. Sve je to usko povezano sa pri-
menom principa liderstva. S obzirom na to da postoje
nesto vise ocene u kategoriji velikih organizacija, vidi
se da u njima postoji jasna vizija i opredeljenost naj-
viseg rukovodstva za primenu sistema menadzmenta
kvalitetom. Jasno su definisani principi kroz politiku
kvaliteta, definisani su i ciljevi na nivou organizacije i
njenih delova. Manje paznje se posvecuje definisanju
pojedinacnih ciljeva zaposlenih $to bi bio zadatak u
bliskoj budu¢nosti. Znacajan podatak je motivacija
zaposlenih da daju svoje predloge za poboljsanja, ali
treba obratiti paznju na to da je ocena posvecenosti
rukovodstva tim predlozima nes$to niza. Neophod-
no je da se na nivou kompanije donese odluka ili da
se formira posebno odeljenje za stalna poboljsanja i
da se rukovodioci na svim nivoima vi$e posvete raz-
matranju predloga zaposlenih. O korisnosti primene
ovakvog metoda govore i viSedecenijska iskustva pri-
vrede Japana, kolevke kaizena (pristupa usmerenog
na stalna pobolj$anja). Znacajno je i $to su zaposleni
kompetentni i motivisani za dalje li¢cno usavrsavanje.
Objektivnost internih provera je neophodan uslov za
pravilno preispitivanje sistema menadzmenta kvalite-
tom od strane rukovodstva. S obzirom na to da su oce-
ne u malim i srednjim organizacijama na razmatrana
tvrdenja nesto nize nego u velikim, zaklju¢ujemo da bi
u njima neodlozno trebalo da se posveti odgovarajuca



paznja svim razmatranim pitanjima. I ova tvrdenja su
prevashodno usmerena na primenu principa liderstva
i stalnih poboljsavanja kao i zahteva za upravljanje
ljudskim resursima. Na osnovu 13. tvrdenja — ,kva-
litet proizvoda nase organizacije je ujednacen” moze-
mo zakljuciti da se procesi u organizacijama odvijaju
uglavnom na projektovanom nivou i da se dobijaju
proizvodi ujednacenog kvaliteta, $to je veoma vazno
za uspeh poslovanja. O primeni procesnog pristupa
trebalo bi izvrsiti detaljnija ispitivanja. Tvrdenja: 33-
»U organizaciji se pazljivo prate zahtevi kupaca“, 34
- »organizacija odrzava dugoro¢nu poslovnu saradnju
sa svojim isporuciocima i partnerima®, 35 — ,pravil-
na primena sistema menadzmenta kvalitetom (prema
ISO 9001) je korisna za organizaciju, imaju za nijan-
su viSu ocenu u malim i srednjim nego u velikim or-
ganizacijama. S obzirom na to da su ove ocene visoke i
da se neznatno razlikuju u posmatranim kategorijama
organizacija, mozemo zakljuciti da su sve organizacije
posvecene svojim kupcima i partnerima, kao i da su
svesne znacaja primene standarda.
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Summary:

The Importance of International
ISO Standards Application for
Enterprise Management and
Ensuring Customer Satisfaction

Jasna Babi¢

ISO standards contain requirements for quality manage-
ment, environmental management, food safety manage-
ment, information security systems management, risks
management, social responsibility management, etc. The
organizations, whose employes at all organizational levels
understand the importance of correct use of standards
and effects of their use, make efforts for continuous im-
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provement of management systems. The improvements
are realized through the application of requirements of
certificated standardized quality systems and similar non
certified standards and through application of different
business excellence models.
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