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Predgovor

Ovaj zavr$ni rad napisan je s namjerom analiziranja zrelosti kvalitete upravljanja poduze¢em
Optima Telekom d.d.

U teorijskom dijelu rada obradena je familija normi ISO 9000ff, s posebnim naglascima na
norme 1SO 9001:2015 i ISO 9004:2018, prikazane su definicije, izmjene i uskladenost s Aneksom
L koje su se desavale tijekom njihovih revizija.

Naglasak je, takoder dan na definiranje upitnika sukladno zahtjevima norme ISO 9001:2015 1
preporukama norme 1SO 9004:2018, kao i na provedbu internog audita koji je proveden dubinskim

anketiranjem top, middle i low managementa Optima Telekoma.



Sazetak

Dosljedno ispunjavanje zahtjeva, potreba i
ocekivanja krajnjih korisnika predstavlja
izazov za organizaciju u brzo rastu¢em,
dinamic¢kom i sve slozenijem okruzenju. Da bi
ostvarila ciljeve organizacija moze ocijeniti da
usvojiti  razli¢ite oblike

joj je nuzno

poboljsavanja, inovacije i reorganizacije.

U ovom radu analizirano je kvalitetno

upravljanje organizacijom, sustav upravljanja

kvalitetom, zahtjevi za  kvalitetnim
upravljanjem i zahtjevi za kvalitetnim
upravljanjem 1 odrzivim uspjehom

organizacije. Kao zadatak ovog zavr$nog rada
definirano je da se napravi analiza zrelosti
kvalitete upravljanja u poduzeéu Optima
Telekom d.d.

Rad prikazuje vaznost usvajanja sustava
upravljanja kvalitetom kao strateske odluka
moze pomoc¢i pri

poboljsavanju njenih sveukupnih performansi

organizacije, jer joj

1 pruziti joj zdrave temelje za odrZivo

poslovanje.

Kljuéne sustav
kvalitetom, 1SO 9001:2015, ISO 9004:2018,

interni audit, Optima Telekom d.d.

rije€i: upravljanja

Summary

Consistently meeting the requirements,
needs, and expectations of end-users is a
challenge for an organization in a fast-
growing, dynamic, and increasingly complex
To achieve the

environment. its goals,

organization may assess that it is necessary to

adopt various forms of improvement,
innovation, and reorganization.
This  paper analyzes the quality

management of the organization, quality
management system, requirements for quality
management, and 1SO standards. As a task of
this final paper, it is defined to analyze the
maturity of the quality of management in the

company Optima Telekom d.d.

The paper demonstrates the importance of
adopting a quality management system as a
strategic decision of an organization, as it can
help it improve its overall performance and
provide it with a sound foundation for

sustainable development initiatives.

Keywords: quality management system,
ISO 9001: 2015, ISO 9004: 2018, internal
audit, Optima Telekom d.d.






Popis koristenih kratica

ISO International Organization for Standardization

PDCA Plan, Do, Check, Act

IEC International Electrotechnical Commision

L aneks Tehnicka specifikacija namijenjena ujednacavanju sadrzaja normi sustava upravljanja
HLS struktura High Level Structure

CASCO Committee on Conformity Assessment

COPOLCO Committee on consumer policy

DEVCO Committee on developing country matters

TQM Total Quality Management

FF Full family
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1. UVOD

Kvaliteta proizvoda i usluga je primaran i strateski cilj svake organizacije, te se postavljaju sve
ve¢i zahtjevi za kvalitetom proizvoda, usluga, poslovnih i proizvodnih procesa, ali i za
pouzdanos¢u cjelokupnog sustava kvalitete.

Kontrola kvalitete moze biti unutarnja i vanjska. Unutarnju kontrolu provodi sam proizvodac,
dok vanjsku kontrolu provode svi koji okruzuju proizvodaca - kupci, trziste i drustvo.

U danasnjem drustvu postoje dva osnovna oblika vanjske kontrole kvalitete, a to su neizravna
i izravna kontrola. Neizravna, odnosno pasivna kontrola se ogleda rastom ili padom
konkurentnosti, povecanjem ili gubitkom trzista, dok se aktivna kontrola kvalitete odnosi na
pozitivne zakonske propise.

Kada se ujedine zahtjevi unutarnje i vanjske kontrole kvalitete dobivaju se preduvjeti za
jedinstvenu medunarodnu normu, koja osim svih prednosti koje donose ostale norme, stiti i
interese krajnjih korisnika, odnosno kupaca. Ovime se unutarnja i vanjska kontrola ujedinjuju u

jedan sustav — sustav upravljanja kvalitetom.

1.1. Predmeti cilj rada

Cilj ovog rada je utvrditi zrelost kvalitete upravljanja u poduzec¢u Optima Telekom d.d.,
identificirati podrucja koja trebaju poboljsanje i/ili inovacije i onih podrucja koja trebaju
prioritetno pracenje.
Predmet ovog rada razjasniti je osnovne pojmove Koji se vezu na sustav upravljanja kvalitetom,
a u svrhu obrade teme rada, polazimo od sljede¢ih radnih hipoteza, koje ¢e ovim radom biti
dokazane ili opovrgnute:
e Hipoteza 1: Low management smatra kako je poslovanje Optima Telekoma nesukladno
zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi 1ISO 9001.

e Hipoteza 2: Middle management smatra kako je poslovanje Optima Telekoma u velikoj
mjeri sukladno zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi 1SO 9001.

e Hipoteza 3: Top management smatra kako poslovanje Optima Telekoma sukladno sa
zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi 1SO 9001.



1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Kako bi se ostvarili ciljevi, dokazale hipoteze ovog rada, potrebno je prikupiti adekvatne
informacije i podatke. Za prikupljanje informacija koristeni su razliciti izvori i metode, a glavna
metoda istrazivanja bila je interni audit djelatnika (management).

Obzirom kako se rad sastoji od empirijskog i teorijskog dijela, za empirijski dio koriStena je
metoda primarnog istrazivanja (dubinski intervju), dok je za teorijski dio koriStena metoda
istrazivanja za stolom, odnosno sekundarno istrazivanje (pretrazivanje, analiza, sinteza).

Sekundarni izvori informacija i podataka temelje se na dostupnim izvorima, kako nacionalnom,
tako 1 internacionalnom dostupnom literaturom, odgovaraju¢im znanstvenim i struénim
literaturama, ¢asopisima, bazama podataka, Internetskim izvorima i sli¢no.

Primarna metoda je provedba metode putem dubinskog intervjuiranja. Intervjuiranje je
provedeno nad zaposlenicima, a lista pitanja postavljana im je sukladno zahtjevima norme 1SO
9001:2015 i preporukama norme ISO 9004:2018.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen u pet poglavlja koji su medusobno povezani. Struktura rada su standardni
uvodni dio 1 zakljucak, te teorijski 1 empirijski dijelovi.

U uvodom poglavlju dajemo predmet 1 cilj rada, izvore podataka i na¢in na koji su podatci
prikupljeni.

Drugo poglavlje objasnjava pojam kvalitete, sustave upravljanja kvalitetom, kojih mjerila za
ocjenjivanje kvalitete proizvoda i usluga se organizacije trebaju drzati, kao 1 povijest razvijanja
kvalitete. Takoder, u ovom poglavlju se govori o ISO organizaciji i odborima koji joj pripadaju,
familiji 1ISO 9000ff, razvoju 1SO norme 9001:2015, ali o normi 9004:2018.

U tre¢em poglavlju opisuju se op¢i podatci organizacije koja je odabrana za analizu u ovom
radu, povijest poduzeca, njegovoj viziji, misiji i ciljevima.

Gap analiza zrelosti kvalitete upravljanja u poduzecu Optima Telekom smjestena je poglavlje
broj cetiri, te su u njemu definirani upitnici sukladno zahtjevima norme ISO 9001:2015 i
preporukama norme ISO 9004:2018, provedeno je istrazivanje 1 analizirani su rezultati dobiveni
dubinskim intervjuima.

U petom poglavlju je dan zakljucak cjelokupnog rada, te prijedlozi Sto bi Uprava poduzeca

trebala poduzeti za osiguravanje koordinacije procesa trajnog poboljsavanja.



2. KVALITETNO UPRAVLJANJE ORGANIZACIJOM

Pojam kvaliteta latinskog je podrijetla i znaci kakvoca, svojstvo, vrednota, odlika, znacajka,
sposobnosti. (Klai¢ 1968)

Kvaliteta je mjera ili pokazatelj obujma odnosno iznosa uporabne vrijednosti nekog proizvoda
ili usluge za zadovoljavanje to¢no odredene potrebe na odredenom mjestu i u odredenom trenutku,
tj. onda kada se taj proizvod i ta usluga u drustvenom procesu razmjene potvrduju kao roba. (Injac
1998)

Prema normi ISO 9000:2015 organizacija koja je usmjerena na kvalitetu promice kulturu koja
dovodi do ponasanja, stavova, aktivnosti i procesa koji donose vrijednost tako $to ispunjavaju
potrebe i oéekivanja kupaca i ostalih bitnih, zainteresiranih strana®.

Kvalitetno upravljanje organizacijom, odnosno njezinim poslovanjem, podrazumijeva
vrhunsko poznavanje strukture kadrova, poslovnih i tehnoloskih procesa. U poslovnom smislu to
znaci da je potrebno integralno povezati dobavljaca, proizvodaca, trgovca i krajnjeg korisnika
proizvoda ili usluge. (Andrijani¢, Buntak, Bosnjak 2012)

Temeljna nacela kvalitetnog upravljanja organizacijom se odnose na:

e Usmjerenost na kupca — odrzavanje i poboljSavanje odnosa sa kupcima/korisnicima, te

ispunjavanje njihovih zahtjeva je klju¢ dugoro¢nog uspjeha organizacije

e Vodstvo — temeljna zadac¢a mu je odredivanje svrhe i usmjeravanje organizacije, kao i

poticanje zaposlenika na ukljuéivanje u ostvarivanju dugoro¢nih planova organizacije

e Ukljucivanje ljudi — ovo nacelo u fokus stavlja vrijednost ljudi na svim razinama

organizacije, a ukljucivanjem, priznavanjem i obogacivanjem njihovih sposobnosti
povecava se sposobnost organizacije za stvaranjem i donosenjem vrijednosti

e Procesni pristup — razumijevanje i upravljanje medusobno povezanim procesima koji

funkcioniraju kao uskladen sustav

e Poboljsavanje — kao odgovor na promjene, kako u unutarnjim tako i u vanjskim

okolnostima, organizacije moraju odrzavati stalnu usredoto¢enost na promjene

e DonoSenje odluka na temelju dokaza — objektivno analiziranje i vrednovanje Cinjenica,

dokaza 1 podataka dovodi organizaciju do Zeljenih rezultata

L Bitne zainteresirane strane — one koje donose znacajan rizik za odrzivost organizacije ako njihove

potrebe i ocekivanja ne budu ispunjeni. (ISO 9000:2015)



e Upravljanje odnosima — upravljanje odnosima izmedu zainteresiranih strana pridonosi
razumijevanju ciljeva i ve¢oj uspjesSnosti organizacije
Kljuéne karakteristike kvalitetno upravljane organizacije su — dokumentiranost, odnosno
zapisivanje svega $to se radi unutar organizacije i pridrzavanje napisanog (Buntak, Adelsberger,
Trajkovié, Adelsberger 2011), upravljivost tj. sposobnost organizacije da uz minimalno potro$eno
vrijeme ostvari svoje ciljeve i kompetentnost koja je klju¢na za adekvatan odgovor na razne

utjecaje dinamicke okoline organizacije. (Buntak 2011).

2.1. Sustavi upravljanja kvalitetom organizacije

Nedovoljna razina znanja o prednostima koje donose sustavi upravljanja u organizaciji jedan
je od glavnih uzroka zasto organizacije ne implementiraju iste. Takoder, implementacija sustava
upravljanja kvalitetom u organizaciju unosi i znafajne promjene u nacéinu funkcioniranja,
politikama, kulturi organizacije 1 slicno, §to moZze rezultirati otporom zaposlenika, ali 1 znatnim
troSkovima, tako da se Cesto postavlja pitanje isplativosti implementacije.

Nepostojanje alate za analiziranje rizika, smanjivanje utjecaja rizika na poslovanje i ostale
smjernice koje donose medunarodno priznati sustavi upravljanja, mogu znacajno negativno
utjecati na poslovanje i zivotni ciklus same organizacije?, bez obzira na njenu veli¢inu, strukturu
ili oblik vlasniStva. Globalizacija, razvoj trzista i industrija, skrac¢ivanje vremena potrebnog za
odvijanje poslovnih procesa unutar organizacija zahtijevaju standardizaciju, te im je namecu u prvi
plan. Sustav upravljanja koji je implementiran u organizaciji donosi radni okvir unutar kojeg se
ostvaruju Zeljeni rezultati na ucinkovit 1 djelotvoran nacin, odnosno sustav upravljanja je ,,nacin
na koji Zelimo da posao bude obavljen®. (Britvi¢ 2002)

Sustav je skup elemenata koji su medusobno povezani i djeluju zajedno (Zgombi¢ 2002), a
sustav upravljanja je sustav kojim se pomocu utvrdene politike i ciljeva organizacije ti ciljevi 1
ostvaruju. (1SO 9000)

2 Zivotni ciklus organizacije - pokazatelj poslovanja poduzeéa kroz godine, prikazuje u kojoj je fazi
doslo do problema, ili do veée uspjesnosti u poduzeéu. Cetiri faze Zivotnog ciklusa organizacije -
poduzetnicka faza ili faza izgradnje, faza kolektivnog duha ili faza rasta, faza formalizacije ili faza

diferencijacije, te faza elaboracije ili faza usavrsavanja.



Cilj svake uprave je da postavi organizaciju u kojoj svaki njen ¢lan to¢no zna §to, tko, kada,
kako i gdje treba uciniti da bi se postavljeni planovi ostvarili. Sustavi upravljanja su modeli koji
upravama organizacija u tome pomazu. (Lareau 2003)

Sirok spektar razli¢itih sustava upravljanja pokriva razna podru¢ja djelovanja, tako postoje oni
koji pokrivaju kvalitetu upravljanja organizacijom, zdravlje i sigurnost djelatnika organizacije, kao
i oni koji se bave problematikom energetske ucinkovitosti. Sustave upravljanja kvalitetom
organizacija moze implementirati i odrzavati pojedinacno, ali sve je viSe onih koji primjenjuju
integrirane sustave upravljanja. Integrirani sustavi upravljanja su oni koji u sebi sadrze dva ili vise
razliCitih sustava upravljanja koji su uklopljeni u jedan medusobno uskladen sustav upravljanja.
Organizacije implementiraju sustave koji se odnose na upravljanje kvalitetom, zastitom okolisa,
sigurno$¢u i zastitom zdravlja, te je to najces¢i primjer integriranih sustava upravljanja.

Obzirom kako se fokus elemenata svakog od sustava upravljanja razlikuje, moze se re¢i kako
je sustav upravljanja kvalitetom usredotocen na potrebe kupaca, a sustav upravljanja zastitom
okoli$a pomaze organizacijama da se usklade s konceptom odrZivog razvoja®, te da uvedu
preventivni pristup zastite okoliSa u svoje poslovanje. Upravljanje kvalitetom odreduje politiku
kvalitete, ciljeve i odgovornosti, te ih ostvaruje pomocu planiranja, pracenja, osiguravanja i
poboljsavanja kvalitete. Kada se govori o upravljanju kvalitetom ono je nadogradnja na osiguranje
i kontrolu kvalitete, te zauzima vazno mjesto u strateSkom planiranju svake organizacije, a jedan
od glavnih zahtjeva izgradnje sustava za upravljanje kvalitetom je da osnovni procesi vezani uz
kvalitetu budu ugradeni u svaki poslovni proces organizacije. Ukoliko organizacija zeli u¢inkovit
i djelotvoran sustav upravljanja kvalitetom potrebno je da nadzire postize li i odrzava odgovarajuci
stupanj radnog ucinka i da preispituje svoj napredak kako bi se osigurala stalna poboljSanja u
sustavu.

»Kvaliteta je stupanj do kojeg skup svojstvenih karakteristika ispunjava zahtjeve®. (ISO
9000:2015)

Kvalitetu nekog proizvoda ili usluge odreduje trziste, te ju razli¢ito shvacaju 1 interpretiraju
ovisno o tome tko na nju gleda. Kupcima je kvaliteta stupanj vrijednosti proizvoda ili usluge koje

zadovoljavaju njihovu odredenu potrebu. Proizvodac¢ima je ona mjera koja im pokazuje koliko su

8 Koncept odrzivog razvoja — sprecavanje narusavanja prosjecnog zivotnog standarda za buduce
generacije koji se moze posti¢i sve dok se siromastvo izravno ne napadne, jer siromastvo i degradacija

okolisa idu jedno uz drugo. (Goodsetein, 2003)



njihov vlastiti proizvod ili usluga uspjeli na trzistu, dok trziste na kvalitetu gleda kao na stupanj

do kojeg odredena roba zadovoljava odredenog kupca u odnosu na konkurenciju.

Kako bi se kvaliteta postigla, vaznu ulogu ima osiguranje kvalitete koje prethodi upravljanju

kvalitetom, a fokusirano je na stvaranje povjerenja u ispunjavanje osnovnih zahtjeva vezanih za

kvalitetu. Osiguranje kvalitete znaci planirane i sistemati¢ne aktivnosti ugradene u sustav, dok

kontrola kvalitete oznaCava tehnike i aktivnosti opazanja kojima detaljno preispitujemo sve

¢imbenike u proizvodnji. Norma 9000:2015 kontrolu kvalitete definira kao dio upravljanja

kvalitetom koji je usmjeren na ispunjenost zahtjeva za kvalitetu.

Kontrola kvalitete se odnosi na nadzor proizvodnog procesa tijekom njegova odvijanja, a radi

se u dva dijela:

1. Provodenje unutrasnje kontrole kvalitete od samih proizvodaca

2. Vanjska kontrola kvalitete koju obavljaju tijela za ocjenjivanje sukladnosti, kupci,

konkurenti 1 trziSte.

Karakteristike kvalitete se dijele na dvije skupine:*

1. Proizvodne — mehanicka i elektri¢na svojstva, duzne mjere, geometrijski oblik, povrsinska

prerada, mehanicke i elektricne karakteristike sastava

2. Uporabne — funkcionalnost, pouzdanost, izgled

Mijerila za ocjenjivanje kvalitete proizvoda®:

Sukladnost s normama — proizvod mora odgovarati tehnickim normama

Sukladnost sa svojstvima navedenim u specifikacijama proizvoda

Pouzdanost — vazno mjerilo za proizvode koji tijekom uporabe trebaju redovno odrzavanje
Ekoloska prihvatljivost — proizvodi ne smiju narusavati prirodni okoli$

Suvremen i estetski izgled proizvoda

Servisiranje i opskrba rezervnim dijelovima

Prodajna i transportna ambalaza — izgled tj. zastita kod transporta

Kako bi se bolje razumjelo aktualni pristup upravljanju kvalitetom potrebno je da i se u

odredenoj mjeri poznaje 1 povijest razvijanja kvalitete (slika 1.).

4 Svijet kvalitete: Kvaliteta (2012): Dostupno na https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/kvaliteta
(18.09.2019)

® Svijet kvalitete: Kvaliteta (2012): Dostupno na https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/kvaliteta
(18.09.2019)
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Slika 1. ,, Prikaz razvijanja kvalitete “ Izvor: T. Lazibat: Sustavi kvalitete i hrvatsko gospodarstvo,

Izvorni znanstveni rad, Dubrovnik, 2002

Na slici 1 je vidljivo kako su se ostvarivale promjene vrijednosti i pristupa kvaliteti, te kako je
dolazilo do porasta znacaja 1 sloZenosti koncepcije kvalitete.

Prvu fazu karakterizira veca ponuda od potraznje, odnosno trziste prodavatelja koji na kupca
gledaju kao na optere¢enja na samom kraju proizvodnog ili distribucijskog lanca. Proizvodaci
definiraju kapacitet, dizajn i1 kvalitetu bez da ukljucuju krajnjeg potrosaca jer se on mora
zadovoljiti onime S§to dobije. Menadzment se u ovakvim okolnostima koncentrira samo na
proizvodnju, 1 to najprije na osiguravanje potrebnih koli¢ina. Inovacije u proizvodnji ili mjere za
obrazovanje zaposlenika ovdje nisu primarna tema.

Napori koji su ulozeni u povecanje koli¢ine proizvedene robe vremenom imaju za posljedicu
uspostavljanje ravnoteze izmedu ponude i potraZznje, Sto predstavlja drugu fazu. Time je stvorena
veca mogucnost da proizvodac obrati vecu pozornost oblikovanju proizvoda, odnosno da se ispune
prvi jednostavni zahtjevi za kvalitetom. Dolazi do pocetnih usuglasavanja prihvatljive razine
kvalitete, poCinje era statisticke kontrole kvalitete i javljaju se nove metode ispitivanja kvalitete.

Treca faza okarakterizirana je povecanom ponudom proizvoda, odnosno pomicanjem i

promjenom trziSta. Konkurencija je sve veca, $to kupcu omoguéuje da zahtjeva proizvod bez
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greSke. Bilo da se radi o organizaciji kao kupcu ili kupcu koji dolazi s trzista kupiti proizvod, on
pocinje odredivati kvalitetu proizvoda, zanima se i za sustav kvalitete dobavljaca prema poziciji
na trzistu i ekonomskoj snazi, a sve kako ne bi dopustio nastanak greske. Sve viSe postaje jasno
kako se proizvod ne moze kontrolirati unutar organizacije, ve¢ se mora postaviti neovisan sustav
osiguranja kvalitete, a sve kako bi se dobile kvalitetne usluge i proizvodi. 1z ovog razloga su
uvedene norme za normiranje sustava osiguranje kvalitete ISO 9000ff kako bi se osigurala
certifikacija i usporedivost sustava osiguranja kvalitete s neovisnog mjesta.

Cetvrta faza znaGajna je po promjenama i proirivanju razumijevanja proizvoda i aktualnoj
situaciji u modernim organizacijama orijentiranima buduénosti. Proizvodaci se sve vise nalaze u
situaciji da po konkurentskim cijenama mogu isporuciti proizvod, a kupac postavlja uvjete -
kvalitetu usluge i proizvoda. Dodatne usluge proizvodaca, kao $to su poboljsani servis i druga
nematerijalna dobra kriteriji su za razlikovanje proizvodaca, o ¢emu takoder odlucuje kupac.
Proizvod vise nije prihvatljiv samo u materijalnom obliku, ve¢ on postaje kombinacija roba, usluga
i intelektualnog angazmana., a certificiranje sustava upravljanja kvalitetom se sve vise prosiruje i
na organizacije u podru¢ju usluga. Zadovoljstvo kupaca, kao mjera kvalitete usluge, postaje sve
vaznije i po€inje Se zasnivati na motivaciji i porastu svijesti zaposlenika u organizaciji, a najvazniji
postaju ljudski resursi. (Deming 2000)

Glavni zadatak upravljanja je definiranje strukture organizacije, postavljanje ciljeva i strategije
poduzeéa s podjelama na stil rukovodenja® i model organizacije’. Orijentacija na kvalitetu dobiva
jo$ viSe na znacenju uvodenjem cijelog niza nagrada i dobivanjem priznanja (Deming Prize -
priznanje najzasluznijim pojedincima 1 organizacijama iz podrucja upravljanja kvalitetom;
Malcolm Baldrige Award — dodjeljuje se za promicanje znacaja kvalitete i razumijevanja zahtjeva
za poslovnom izvrsnosti; European Quality Award - dodjeljuje se organizacijama za izvrsna
postignuca u poslovanju).

Petu fazu karakterizira medusobno povezivanje isporucitelja i kupca, kvaliteta usluge, znacaj

zastite zivotne okoline 1 orijentacija na budué¢nost. Sada vise nije dovoljno ispuniti zahtjev kupca

6 Stil rukovodenja — specifi¢an nadin ponasanja managementa u okvirima radnog procesa koji utje¢u
na rezultate rada u organizaciji.

” Model organizacije — funkcijska organizacija (strukturirana prema radu koji organizacija mora
izvrsiti); divizijska organizacija (strukturirana prema najvaznijoj relaciji ovisnosti u vanjskom okolisu i
trziStu); matricna organizacija (strukturirana prema dva ili viSe odnosa su-ovisnosti kao §to su proizvod i

geografija ili funkcija i projekt)



za kvalitetnim proizvodom ili uslugom. U prvi plan dolazi prevladavanje tog zahtjeva, odnosno
zajednicko planiranje zahtjeva kupca i isporulitelja za kvalitetom, jednako kao i pojacano
povezivanje razli¢itih organizacija u jedinstven proces nastanka proizvoda zbog optimizacije
cjelokupnih sustava lanca opskrbe. Ovakva ¢e se organizacija poslova zbog globalnog pritiska
konkurencije sve vise primjenjivati. (Lezibat 1999)

Razlozi zbog kojih organizacije prepoznaju potrebu za certificiranjem sustava kvalitete su

razli€iti, ovise o okruzenju organizacije, ali prije svega ovise o stavu menadzmenta organizacije.

Do prepoznavanja potrebe za certificiranjem moze doc¢i na vise nacina (Drljaca 2001):

1. Temeljem vlastitog stupnja svjesnosti o kvaliteti - postoji pet faza svjesnosti o kvaliteti:
faza nesigurnosti, budenja, prosvjeéenosti, mudrosti i sigurnosti. U fazi budenja stupanj
svjesnosti 0 kvaliteti vlastitog sustava je na razini objektivnog sagledavanja problema, te
se tada uvida kako je problem u neuredenom poslovnom sustavu, gubicima, nezadovoljstvu
kupaca, niskoj razini motivacije zaposlenika, neodgovaraju¢em organizacijskom
ustrojstvu, niskoj razini korporativne kulture, gubitku trziSta i slicno. U trenutku
identifikacije problema pocinje Svjesnost potrebe za implementacijom sustava kvalitete
kao metode uredivanja cjelokupnog poslovnog sustava.

2. Temeljem zahtjeva domacih kupaca - ¢injenica je kako je konkurencija na trzistu velika i
da kupac ima moguénost odabira. Kupac trazi dodatnu garanciju kvalitete kako bi smanjio
svoje troskove 1 rizik kupovine nekvalitetnih proizvoda ili usluga. Dodatna garancija
kupcima je cesto certifikat ISO 9000ff, te se Cesto puta njime uvjetuje daljnja poslovna
suradnja.

3. Temeljem potrebe za izlaskom na inozemno trziSte - prodiranje organizacija na inozemno
trziste, posebice organizacija iz ,,zapadnih zemalja“ ¢esto prolazi uz poteskoce, uglavnom
zbog njihove ne konkurentnosti (visoki troskovi, nekvalitetan proizvod, nekompatibilnost
sustava...). U ovakvim situacijama organizacije donose odluke o uredenju poslovnog
sustava kako bi udovoljile zahtjevima inozemnog trziSta. Rezultati istrazivanja
korporacijske uspjeSnosti i sustava kvalitete u Republici Hrvatskoj (Drljaca 2002), kao
zemlje u tranziciji pokazuju kako su certificirani sustavi kvalitete prema nekom od modela
ISO 9000ff daleko znacajniji kod organizacija koje traze svoju poziciju na inozemnom
trzistu, nego Sto je to slucaj kod uvoznika.

4. Temeljem zahtjeva medunarodne zajednice - U cilju priblizavanja europskih, ekonomskih
i drugih integracija, zemlje u tranziciji preuzimaju obaveze prilagodbi svojih propisa onima
Europske unije. Ovdje se radi o tisu¢ama stranica pisanog teksta, pretezno normama i

propisima, a vecina se odnosi na upravljanje okolinom 1 zastitu okoline.



5. Temeljem pomodarstva - ovdje zapravo nije cilj uredivanje poslovnog sustava, ve

certifikat kojim se organizacija moze promovirati.

Bez obzira na koji od gore navedenih razloga ¢e do¢i do prepoznavanja potrebe za
implementacijom sustava upravljanja kvalitetom, management organizacije donosi odluku u
kojem smjeru ¢e se odvijati daljnje aktivnosti na samoj implementaciji sustava upravljanja
kvalitetom. Ovisno o toj odluci, kada sustav jednom bude certificiran, pokazati ¢e sve svoje
prednosti ili nedostatke.

Medunarodna organizacija za normizaciju (engl. International Organization for
Standardization; kratica ISO®) je medunarodno tijelo osnovano 1947.godine u Zenevi, koje je
sastavljeno od predstavnika nacionalnih normizacijskih tijela.®

Zadacéa ISO organizacije je priprema, prihvacanje i objavljivanje medunarodnih normi, a
organizacija izdavanjem normi pomaze razvoju gospodarstva i uklanjanju prepreka za
medunarodnu trgovinu. Bez obzira na to Sto se ISO definira kao nevladina organizacija, njegova
sposobnost donosenja normi,'? koje esto postanu zakoni, bilo kroz medunarodne ugovore ili kroz
nacionalne norme, ¢ini ga mo¢nijim od vecine nevladinih organizacija.

Pod ISO spadaju tri razvojna odbora:

e CASCO - odbor koji radi na izdavanju norma iz podrucja ocjenjivanja sukladnosti

e COPOLCO - odbor koji radi na zastupanju interesa potrosaca

e DEVCO - odbor koji zastupa zemlje u razvoju

Clanstvo u ISO-u je podijeljeno u tri kategorije - u prvu kategoriju spadaju nacionalna tijela
koja su najvaznija za donoSenje normi u svakoj zemlji ¢lanici i oni su jedini ¢lanovi koji imaju
pravo glasa, te je njihova zadaca informiranje, prezentiranje, suradnja i ispunjavanje svih obveza

1 zadac¢a. Dopisni ¢lanovi nemaju pravo sudjelovanja u ISO-u, ali ih se obavjeStava o njegovom

8 1S0 —izvedenica grcke rijeci ,,isos* §to znaci jednak

® Normizacijsko tijelo - tijelo s priznatom djelatno$¢u u normizaciji.

10 Norma - dokument donesen konsenzusom i odobren od priznatoga tijela, koji za opéu i visekratnu
uporabu daje pravila, upute ili znacajke za djelatnosti ili njihove rezultate radi postizanja najboljeg stupnja
uredenosti u danome kontekstu. Norme se temelje na provjerenim znanstvenim, tehnickim i iskustvenim
rezultatima.
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radu i oni spadaju u drugu kategoriju. Treca kategorija su ¢lanovi pretplatnici za zemlje sa slabije

razvijenim gospodarstvom. !

ISO razvija niz normi, koje se donose na medunarodnoj i nacionalnoj razini, a njthova osnovna

funkcija je zastiti kupce, korisnike, zaposlenike i okolis, uvijek i na svakom mjestu. ISO norme

organizacijama osiguravaju povjerenje kupaca i korisnika, kvalitetu proizvoda i usluga, a koristi

od primjene normi imaju organizacije, inovatori, kupci, potrosaci, drzavna uprava, trgovci, zemlje

u razvoju i mnogi drugi.

Britvi¢ (2002) u svom stru¢nom radu navodi kako su norme koje se najée$¢e primjenjuju u

Republici Hrvatskoj:

ISO 9001:2015 - Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi

ISO 14001:2015 — Sustavi upravljanja okolisem — Zahtjevi s uputama za uporabu

ISO 45001:2018 — Sustavi upravljanja zastitom zdravlja i sigurnosti pri radu

ISO 22000:2018 — Sustavi upravljanja sigurno$¢u hrane — Zahtjevi za svaku organizaciju
u lancu hrane

ISO 26000:2010 — Upute o drustvenoj odgovornosti

ISO/IEC 27001:2017 — Informacijska tehnologija — Sigurnosne tehnike — Sustavi
upravljanja informacijskom sigurnoscu - Zahtjevi

ISO 50001:2018 — Sustavi upravljanja energijom — Zahtjevi s uputama za uporabu

Metodologije koje se primjenjuju za realizaciju sustava upravljanja:

20 klju¢eva — metodologija koju je razvio lwao Kobayashi, a temeljena je na Toyotinom
proizvodnom sustavu, omogucuje lakSe postizanje strateskih ciljeva organizacije

Six sigma — skup tehnika i alata za poboljSanje procesa

TQM — potpuno upravljanje kvalitetom, podrazumijeva dugoro¢nu orijentaciju trajnom
poboljsanju kvalitete koja ¢e zadovoljiti 1 premasiti ocekivanja kupaca

Lean menadZment - smanjuje mogucénosti greSaka i zastoja u poslovanju u odnosu na
tradicionalne poslovne sustave, te se njegovom upotrebom nastoji stvoriti Sto veca

vrijednost za kupce sa §to manje resursa

11 Svijet kvalitete: 1SO (2013): Dostupno na http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/institucije/871-
predstavljamo-iso (18.09.2019)
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2.1.1. Familija normi 1SO 9000ff

Prilikom ugovaranja i narucivanja proizvoda i usluga veliku ulogu igra kvaliteta proizvoda i
usluga, kao i prilikom razvijanja, pripreme realizacije i samog koriStenja. Danas je kvaliteta postala
primarni i strateSki cilj svake organizacije, te se postavljaju sve veci zahtjevi za kvalitetom
proizvoda i usluga, uc¢inkovito$¢u proizvodnih i poslovnih procesa i pouzdano$¢u cjelokupnog
sustava kvalitete. Ucinkovitost kvalitete organizaciji donosi povecanje i realizaciju prodaje
zahvaljujuéi zadovoljstvu kupaca, kao i smanjenje troSkova, povecanje proizvodnosti i uskladeno
djelovanje svih sudionika poslovnog sustava. (Lezibat, Mati¢ 2000)

Bez vrhunske kvalitete organizacije, upravljanja i rada onih koji sudjeluju u stvaranju
proizvoda nemoguce je posti¢i njegovu vrhunsku kvalitetu. Glavna smjernica familije normi 1ISO
9000ff je da se kvaliteta proizvoda ocjenjuje neizravno, odnosno kroz ocjenu kvalitete same
organizacije koja kreira proizvod. Ovaj niz normi organizacijama pomaze u zadovoljavanju
potreba njenih kupaca i drugih zainteresiranih strana, pri ¢emu organizacije moraju uvazavati
potrebne zakonske i regulatorne zahtjeve vezane za proizvod i poslovanje.

Familija normi ISO 9000ff (engl. ff — .full family*), objavljena je 1987.godine kao rezultat
viSegodiSnjeg rada tehni¢kog odbora 1ISO TC 176. ISO 9000ff predstavlja svjesno ujedinjavanje
unutarnje i vanjske kontrole kvalitete i stvaranje sustava za upravljanje kvalitetom organizacije
koji u prvi plan stavlja interese korisnika proizvoda i usluga. Familija normi 1SO 9000ff predstavlja
skup normi za sustav upravljanja kvalitetom i moze se primijeniti na bilo koju organizaciju, bez
obzira na njen krajnji proizvod ili njenu veli¢inu. Zahtjevi za kvalitetom predstavljaju minimum
koji svaka organizacija danas treba zadovoljiti kako bi se kvalificirala za medunarodnu trgovinu i
suradnju. Osnovni zahtjevi za sustav kvalitete standardizirani su i propisani u familiji normi ISO
9000ff, no medutim samo je jedna norma ta koja definira zahtjeve, a to je ISO 9001:2015.

Certifikacijom temeljenom na normi ISO 9001:2015 i uz potporu ostalih ISO normi (Tablica
1, Familija normi 1SO 9000ff“, i Tablica 2 ,,1SO norme razreda 10 “) unutar organizacije dolazi do
sljedecih, Zeljenih ucinaka:

e Izravni vanjski u¢inci — otvaranje novih prilika na trzistu

e Neizravni vanjski u¢inci — poboljSanje imidza organizacije

e Izravni unutarnji u€inci — potpuna zastita interesa kupaca postizanjem kvalitete proizvoda

i usluga, optimizacija cjelokupne organizacije, njenih procesa i njenih podsustava,
minimalizacija svih troskova, svjesno i dugoro¢no upravljanje kvalitetom.

e Neizravni unutarnji uéinci — stvaranje i razvijanje svijesti o kvaliteti kod zaposlenika

organizacije, jacanje kolektivnog duha i stvaranje zdravih meduljudskih odnosa, obavljanje

vlastitog posla uz minimum smetnji i zastoja
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Tablica 1 ,, Familija normi 1SO 9000ff “, Izvor: Vlastiti rad autorice

Norma

Naziv

Opis

1SO 9000:2015

Sustavi upravijanja kvalitetom —
Temeljna nacela i terminoloski
rjecnik

Ova norma opisuje osnove sustava upravijanja kvalitetom koji su
predmet familije 1SO 9000 i definira srodne pojmove. Korisna je
svim Korisnicima standarda u ISO 9000 familiji, a posebno
dobavlja¢ima, kupcima i regulatorima u pruzanju zajednickog
razumijevanja terminologije upravljanja kvalitetom, osobama koje
ocjenjuju sustav upravijanja kvalitetom ili ih provjeravaju u skladu s
normom ISO 9001:2015. U ovoj normi su dani osnovni pojmovi,
nacela i rjeCnik sustava upravljanja kvalitetom.

1SO 9001:2015

Sustavi upraviljanja kvalitetom —
Zahtjevi

Norma definira zahtjeve za sustavom upravijanja kvalitetom u
organizacijama koje mogu pokazati svoju sposobnost da dosljedno
osiguravaju proizvod koji zadovoljava zahtjeve kupca pri ¢emu
uvazavaju potrebne zakonske i regulatorne zahtjeve vezane za
proizvod. Ovo je norma koja se Kkoristi za certificiranje.

1SO 9002:2018

Sustavi upraviljanja kvalitetom —
Smjernice za primjenu norme 1SO
9001:2015

Ova norma pruza smjernice 0 to¢kama 4 — 10 1SO norme
9001:2015, te pruza primjere onoga $to organizacije moze uéiniti,
primjeri u normi nisu konacni i predstavljaju moguénosti koje nisu
prikladne za svaku organizaciju.

1SO 9004:2018

Upravljanje kvalitetom —
Kvaliteta organizacije — Upute za
ostvarivanje trajnog uspjeha

Norma pruza upute organizacijama 0 postizanju odrzivog uspjeha
pristupom upravljanja kvalitetom.

1SO 19011:2018

Smjernice za provodenje audita
sustava upravljanja

Norma daje smjernice za audit sustava upravljanja, ukljuujuci nacela
revizije, upravljanja programom revizije i provodenje revizija sustava
upravijanja, kao i smjernice za procjenu kompetencija pojedinaca
uklju¢enih u proces revizije, uklju¢uju¢i i osobu koja upravija
revizijom programa, revizora i revizijskih timova.

Tablica 2 ,,1SO norme razreda 10 “, lzvor: Vlastiti rad autorice

Norma

Naziv

1ISO 10001:2018

Upravljanje kvalitetom — Zadovoljstvo kupca - Smjernice za kodeks
onasanja za organizacije

1ISO 10002:2018

Upravljanje kvalitetom — Zadovoljstvo kupca - Smjernice za
postupanje s reklamacijama u organizacijama

1ISO 10003:2018

Upravijanje kvalitetom — Zadovoljstvo kupca - Smjernice za
rjesavanje sporova izvan organizacije

ISO 10004:2018

i mjerenje

Upravljanje kvalitetom — Zadovoljstvo kupca - Smjernice za pracenje

1ISO 10005:2018

Sustavi upravljanje kvalitetom - Smjernice za planove kvalitete

1ISO 10006:2018

projektima

Upravljanje kvalitetom — Smjernice za upravljanje kvalitetom u

1ISO 10007:2017

Upravijanje kvalitetom — Smjernice za upravijanje konfiguracijom

ISO/TR

10013:2002

Smjernice za dokumentaciju sustava upravljanja

1ISO 10014:2008

Smjernice za ostvarivanje novcane i gospodarske koristi

1ISO 10015:2002

Upravijanje kvalitetom — Smjernice za izobrazbu

ISO/TR

10017:2003

Upute za statisticke tehnike za 1SO 9001:2000

1SO 10019:2008

Smjernice za odabir i koristenje usluga konzultanta za sustav
upravljanja kvalitetom
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Kako bi familija normi ISO 9000ff zadrzala svoju djelotvornost, norme se povremeno
preispituju, time organizacije imaju vise koristi dobivenih novim saznanjima na podruc¢ju
upravljanja kvalitetom. ISO organizacija prati upotrebu standarda da bi se utvrdilo na koji na¢in
ith moze poboljsati i to tako da svaka sljede¢a revizija norme jos bolje zadovolji potrebe i

ocekivanja kupaca i korisnika.

2.2. Zahtjevi za kvalitetnim upravljanjem sukladno normi ISO 9001:2015

Sve dinamicnije 1 sloZenije okruZenje i1 poduzimanje koraka koji su povezani sa budu¢im
potrebama i ocekivanjima, kao i dosljedno ispunjavanje zahtjeva predstavljaju izazov za
organizaciju. Kako bi postigla svoje ciljeve, organizacija moze usvajati razliite oblike
poboljsavanja, uz ispravke i neprekidno poboljSavanje kroz temeljite promjene, inovacije i
reorganizaciju.

Sustav upravljanja kvalitetom je nacin definiranja nac¢ina na koji organizacija moze udovoljiti
svim zainteresiranim stranama na koje njihov rad moze utjecati. ISO 9001:2015 temeljen je na
nacelu stalnog procesa, a norma postavlja zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom, te pomaze
organizacijama da budu ucinkovitije i da poboljsaju kvalitetu upravljanja organizacijom. 1SO
9001:2015 organizacijama olakSava implementaciju integriranih sustava upravljanja, t].
implementaciju vise sustava upravljanja obzirom kako je ona temeljni proces na koji se integriraju
ostali sustavi upravljanja.

Norma ISO 9001:2015 upotrebljava sljedece glagolske oblike:

e ,mora“ (eng. Shall) — oznacuje zahtjev

e treba“ (eng. Should) — oznacuje preporuku

e _smije” (eng. May) — oznacuje dopustenje

e ,moze“ (eng. Can) — oznacuje mogucnost ili sposobnost

Informacija koja je oznacena kao ,,Napomena* smjernica je za razumijevanje ili poboljSavanje
zahtjeva na koji se ona odnosi.

Svi zahtjevi upravljanja kvalitetom koji se nalaze u normi 1SO 9001:2015 nadopuna su

zahtjevima za proizvode i usluge, a sama norma primjenjuje PDCA (planirati — provesti — provijeriti
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— djelovati)*? ciklus koji organizaciji pomaze osigurati odgovarajuée resurse za procese i
odgovarajuce upravljanje tim procesima kao i utvrdi i iskoristi prilike za poboljsanje.

PDCA ciklus je kreiran za koristenje kao dinamic¢ki model i ukratko ga se moze opisati:

e Planirati (eng. Plan) — ustanoviti ciljeve sustava, njegove sastavne procese i resurse koji su
potrebni za postizanje rezultata koji su u skladu sa zahtjevima kupaca i organizacijskim
politikama, kao i utvrditi rizike i prilike, te poduzeti korake koji su povezani s njima

e Provesti (eng. Do) — provesti ono $to je planirano

e Provjeriti (eng. Check) — pratiti i ukoliko je moguc¢e mjeriti procese, proizvode i usluge
koje u odnosu na politike, ciljeve, zahtjeve i planirane aktivnosti i izvijestiti o rezultatima

e Djelovati (eng. Act) — ukoliko je potrebno poduzeti mjere za poboljSavanje uspjesnosti

PDCA ciklus

Slika 2 ,,Procesni pristup (PDCA ciklus) “ 1zvor: http://project-management-srbija.com/upravljanje-
kvalitetom/identifikacija-procesa-prilikom-uvodenja-iso-standarda

Jednostavnost i primjenjivost je bitna karakteristika PDCA ciklusa, te je on pokreta¢ svih
procesa unutar organizacije, a obzirom kako je provedba strategije i planova vazna u svakoj
organizaciji, potrebno ih je staviti u PDCA ciklus. Velike se organizacije tesko prilagodavaju

promjenama, ali njene manje cjeline su fleksibilnije i jednostavnije mijenjaju svoje procese.

12 PDCA ciklus (eng. Plan-planirati; eng. Do-u¢initi; eng. Check -provjeriti; eng. Act — djelovati) — za
svaki identificirani poslovni proces ili pod proces organizacije stvaraju se preduvjeti za ostvarenje

konacnog cilja, odnosno kontinuiranog poboljsanja ukupne ucinkovitosti uspostavljenog sustava.
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Norma ISO 9001:2015 trazi usvajanje procesnog pristupa u razvoju, primjeni i poboljSavanju
djelotvornosti sustava upravljanja kvalitetom, a ima za cilj povecanje zadovoljstva kupaca
ispunjavanjem njegovih zahtjeva. Razumijevanje i upravljanje medusobno povezanih procesa
pridonosi djelotvornosti i ucinkovitosti organizacije u postizanju predvidenih rezultata, a taj
pristup omogucava organizaciji da nadzire odnose 1 ovisnosti izmedu procesa sustava kako bi se
poboljsala sveukupna uspjesnost organizacije. Ovo bi znacilo da ukoliko organizacija vrsi audit
unutar samo jednog od procesa ¢e biti vrlo tesko uvidjeti kakav je njegov utjecaj na ostale procese,
pa je zato bitno imati sustavni pristup aktivnostima. Procesni pristup uklju¢uje sustavno definiranje
i upravljanje procesima i njihovim medudjelovanjima kako bi se postigli predvideni rezultati, a
sve u skladu s politikom kvalitete i strateSkim usmjerenjem organizacije. Upravljanje procesima i
sustavom kao cjelinom moze se posti¢i primjenom ciklusa PDCA s opéenitim teziStem na pristupu
utemeljenom na rizicima, a s ciljem iskoriStavanja ukazanih prilika kao i sprje€avanja nepozeljnih
rezultata. (ISO 9001:2015) PDCA ciklus moze se primijeniti na sve procese u na sustav upravljanja
kvalitetom kao cjelinu. (ISO 9001:2015) Slika 3 prikazuje kako se to¢ke 4 — 10 ISO norme
9001:2015 mogu grupirati u odnosu na PDCA ciklus, povezanost svake tofke norme s
prethodnom, odnosno sa sljedecom to¢kom, ali i pristup norme koji se temelji na stalnom

poboljSavanju organizacije kao sustava.

Olgmliucija

njezin kontekst

Planirati Provesti

S

1 t chlm'uti

Zadovoljstvo

kupea

Vrednovanje

Zahtjevi
kupaca

Rezultati
SUK a

uspjesnosti

)

Proizvodi
i usluge

Provjeriti

#

Potrebe i

oéekivanja Poboljsavanje
ukljucenih :
10
zainteresiranih \ = s - /
strana (4) \. — ,/

- e

Slika 3 ,,Prikaz strukture 1SO 9001:2015 norme u PDCA ciklusu “ Izvor: Norma 1SO 9001:2015

16



Primjena procesnog pristupa u sustavu upravljanja kvalitetom omogucava organizaciji
razumijevanje i dosljednost u ispunjavanju zahtjeva, razmatranje procesa s obzirom na dodatnu
vrijednost, postizanje djelotvorne provedbe procesa, kao i poboljSanje procesa na temelju
vrednovanja podataka i informacija.

Slika 4 daje slikoviti prikaz koji se odnosi na svaki proces i pokazuje medudjelovanje njegovih
elemenata. Kontrolne to¢ke za pracenje i mjerenje, nuzne za nadzor, posebno su odredene za svaki

proces i razlikuju se ovisno o pripadajuéim rizicima, ali i 0 samoj transformaciji u procesu.

el am L )
| Pocetna tocka |  |Zavrina tocka

L____.l-_._._J L.__T_._J

Izvori ulaza Primatelji izlaza

| PRETHODNI | :S'I'\’.»\R, I :S'I'V:\R, I IK:‘\SNI]I PROCESI i
: PROCESI } |ENERGIJA, } [ENERGIJA, | Inpr.kod kupaca |
| npr. kod dobavljaéa | | INFORMACIJA | :lNI~'()RI\l:\CIJA [ | (unutarniih ili I
| (unutarniih i | | npr. u obliku | |npr. u obliku | | vanjskih), kod drugih |
|\‘;mi~kih), kod kupaca, i ||n:ucrii;zl:x, I ||\mi'/\m!.l. usluge, : Iukliu[cnih I
| kod drugih ukljucenih | | resursa, zahtieva | |m||nkr | |7.1i|m'rv~ir.mih strana. |
lemrc.\ir.mih Strana. | : : | I | [
L J £ J I___.____._...J Ix. __________ _:l

Moguci postupci nadzora i

kontrolne tocke za pracenje
i mjerenje uspjesnosti

Slika 4 ,,Slikoviti prikaz elemenata jednog procesa “ Izvor: Izvor: Norma ISO 9001:2015

Pristup temeljen na rizicima vrlo je bitan za postizanje djelotvornog, uéinkovitog,
ekonomicénog, efektivnog i efikasnog, sustava upravljanja kvalitetom, a kako bi ispunila zahtjeve
norme ISO 9001:2015 organizacija treba planirati i provesti radnje za poduzimanje koraka
povezanih s rizicima i prilikama. Definiranjem koraka povezanih s rizicima (identificiranje,
procjena i odredivanje prioriteta rizika, donoSenje odluka o preventivnim mjerama, poduzimanje
mjera, pracenje i provjera) i prilikama stvara se osnova za povecanje djelotvornosti sustava
upravljanja kvalitetom, postizanje boljih rezultata i sprjecavanje negativnih u¢inaka. Norma ISO
9001:2015 kaze kako se prilike mogu pojaviti kao rezultat situacije pogodne za postizanje
predvidenog rezultata, a radnje za poduzimanje koraka povezanih s prilikama takoder mogu
ukljuciti razmatranje rizika koji se odnose na njih. Rizik predstavlja uc¢inak neizvjesnosti, a
neizvjesnost moze imati pozitivan ili negativan uc¢inak. Pozitivno odstupanje koje proizlazi iz

rizika moze stvoriti priliku, ali nece svi pozitivni u¢inci rizika dovesti do prilika.
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Tablica 3 ,,Tocke norme ISO 9001:2015 “ 1zvor: Vlastiti rad autorice prema Normi ISO 9001:2015

4. Kontekst organizacije

4.1. Razumijevanje organizacije i njezina konteksta

Organizacija mora uzeti u obzir §irok raspon potencijalnih ¢imbenika koji mogu utjecati
na njen sustav upravljanja u smislu njene strukture, opsega, primjene i djelovanja.

4.2. Razumijevanje potreba i oéekivanja zainteresiranih
strana

Organizacija mora odrediti potrebe i o¢ekivanja zainteresiranih strana (unutarnjih i
vanjskih).

4.3. Odredivanje podrudja primjene sustava upravljanja
kvalitetom

Organizacija mora uzeti u obzir ulazne informacije iz toc¢ke 4.1 14.2. zajedno s proizvodima
iuslugama koje se isporucuju.

4.4. Sustav upravljanja kvalitetom i njegovi procesi

Organizacija mora uspostaviti, primjenjivati, odrzavati i kontinuirano unaprjedivati
sustav upravljanja kako bi bila u moguénosti isporucivati trazene proizvode, usluge i
rezultate.

5. Vodstvo

5.1.Vodstvo i opredijeljenost

Top management mora pokazati vodstvo sustavomupravljanja, i to vise od
demonstracije opredijeljenosti istome.

5.2. Politika kvalitete

Politika kvalitete osigurava smjer kretanja organizacije, uspostavlja ciljeve i stvara
opredijeljenost. Top management mora osigurati prikladnost i sukladnost politike
poduzeca s njenim strate§kim smjerom.

5.3. Uloge, odgovornosti i ovlaStenja u organizaciji

Top management mora osigurati da su odgovornosti i ovlasti, unutar organizacije jasno
definirane, te da svi ukljueni razumiju svoju ulogu.

6. Planiranje

6.1 Mjere za poduzimanje koraka povezanih s rizicima i
prilikama

Tocka definira uvodenje nacela rizika i prilika u norme sustava upravljanja kroz HLS, i
njegovim jasnim povezivanjems procesom definiranim to¢kom4.

6.2 Ciljevi kvalitete i planiranje njihova postizanja

Organizacija mora definirati ciljeve i planove kvalitete, osiguravajuéi njihovu jasnocu,
myjerljivost, nadzor, objavu, azuriranost i potrebne resurse.

6.3 Planiranje promjena

Tocka postavlja zahtjeve kako bise osiguralo da su potrebne promjene sustava
upravljanja provedene u planiranom okviru.

7. Podrika

7.1 Resursi

Zahtjevi koji se tiCu osiguravanja resursa za sustav upravljanja i u¢inkovite isporuke
opsega usluga, a resursi mogu biti §ireg opsega i obuhvacati vise od opreme.

7.2 Osposobljenost

Organizacija mora odrediti potrebnu osposobljenost svojih radnika koja utjee na
rezultate i djelotvornost sustava upravljanja kvalitetom.

7.3 Svjesnost

Radnici moraju biti svjesni vaznosti aktivnosti koje obavljaju i kako one pridonose
ostvarenju ciljeva kvalitete i djelotvornosti sustava upravljanja.

7.4 Komunikacija

Tocka naglasava vaznost unutarnje i vanjske komunikacije - o ¢emu, kada, s kim, kako i
tko ¢e komunicirati.

7.5 Dokumentirane informacije

Dokumentirane informacije mogu se pojaviti u bilo kojem obliku, dokle god pruzaju
dokaze i demonstriraju sukladnost.

8. Radni proces

8.1. Operativno planiranje i nadzor

Tocka govori o vaznosti povezivanja s kriticnim elementima tocke 4.4, gdje su definirani
klju¢ni procesi i interakcije, ali i akcijama odredenima u tocki 6.

8.2 Zahtjevi za proizvode i usluge

Proces bitrebao obuhvacati odredivanje namjene kori§tenja proizvoda i svih propisanih
zahtjeva koji se odnose na proizvod na odredenom trzistu.

8.3 Projektiranje i razvoj proizvoda i usluga

Tocka govori kako mora postojati sustavni pristup kontroli aktivnosti dizajna i razvoja
proizvoda, a trebao bi sadrzavati faze dizajna, ponovni pregled, aktivnosti verifikacije i
validacije.

8.4 Nadzor nad procesima, proizvodima i uslugama
pribavljenim od vanjskih dobavljaca

Glavni cilj ove tocke je osiguravanje da nabavljeni procesi, proizvodiiusluge koji su
potrebni organizaciji ispunjavaju zahtjeve kupaca.

8.5 Proizvodnja i pruZanje usluga

Organizacija treba imati povjerenja u sposobnost vlastitih procesa da kontinuirano
pruzaju isporuke koje zadovoljavaju oéekivanja korisnika.

8.6 Pustanje proizvoda i usluga u promet

Organizacija mora nadzirati i mjeriti znacajke proizvoda kako bi provjerila ispunjenost
zadanih zahtjeva u odnosu na proizvod.

8.7 Nadzor nad nesukladnim izlazima

Tocka je namijenjena sprjeCavanju daljnje obrade, kori$tenja ili isporuke nesukladnog
proizvoda.

9 Vrednovanje mijerljivih rezultata

9.1 Pracenje, mjerenje, analiza i vrednovanje

Prikupljanje i analiza relevantnih podataka neophodna je da bi se se izmjerila prikladnost
idjelotvornost sustava upravljanja i da bi se identificirale prilike za pobolj$anje.

9.2 Interni audit

Interni audit pomaze procijeniti djelotvornost i kvalitetu sustava upravljanja.

9.3 Preispitivanje sustava upravljanja kvalitetom

Top management mora preispitivati sustav upravljanja kvalitetom kako bi se osigurala
trajna prikladnost, primjerenost, djelotvornost i uskladenost sa strate§kim usmjerenjemu
organizaciji

10 PoboljSavanje

10.1 Opéenito

Op¢ipristup zahtijeva ocjenu procesa, proizvoda i usluga, te rezultate sustava
upravljanja kvalitetom.

10.2 Nesukladnost i popravna radnja

Glavni cilj procesa popravnih radnji je eliminiranje uzroka problema na nadin da se
izbjegne njihovo ponavljanje.

10.3 Trajno poboljsavanje

Jedan od glavnih ciljeva bilo koje organizacije trebalo bi biti pobolj$anje, $to je i kljuéni
temelj 1SO 9001 norme.
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2.2.1. Razvoj norme 1SO 9001:2015

Temeljni uzrok nastanka ISO normi je potreba za Sto veCom poslovnom djelotvornoscéu, a u
samoj srzi ideje je Zelja za razvijanjem sustava za organizaciju poslovanja koji je jedinstven i koji
se moZze primjenjivati u svim organizacijama, neovisno o poslovima kojima se bave.

Organizacije danas rade u brzo rastu¢im okruzenjima, promjene se deSavaju svakodnevno i
ubrzano. Novi trendovi u smislu zahtjeva kupaca, otvaranje i globalizacija novih trzi$ta, te znanja
kao glavnog resursa su sve c¢eS¢a pojava, a obrazovanje i zahtjevnije druStvo su ono §to
zainteresirane strane ¢ini utjecajnijima. Kako bi se i$lo ukorak s vremenom, svakih pet godina 1ISO
norme se preispituju kako bi se to¢no utvrdilo da li su jo§ uvijek aktualne i relevantne za trziste i
kako bi se obavila potrebna revizija.

Od kako je prvi puta izdana norma ISO 9001 je dozivjela nekoliko revizija:

e 1SO 9001:1987 — prva objava norme za zahtjeve sustava upravljanja kvalitetom

e 1S5S0 9001:1994 — manja revizija norme uz uvodenje zahtjeva za poslovnikom kvalitete

e 1S5S0 9001:2000 — prva veca revizija norme; povlace se ISO 9002 1 9003 i uvodi se procesni

pristup i stalno unapredenje (PDCA)

e 1SO 9001:2008 — manja revizija norme, osnovni zahtjevni ostaju nepromijenjeni

e [SO 9001:2015 — veca revizija norme

Zadnja revizija norme ISO 9001:2015 iz koje potjeCe njen konacan oblik, zapoceta je
2012.godine, a za cilj je imala da organizacijama osigura sposobnost odgovaranja na izazove
okruZenja u kojem se nalaze, a koje se razlikuje od okruZenja kojima su se nalazili u prijasnjim

desetlje¢ima.
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Tablica 4 ,, Struktura normi ISO 9001:2008 i ISO 9001:2015 *, Vastiti rad autorice

1SO 9001:2008 1SO 9001:2015
0. Uvod 0. Uvod
1. Podrucje primjene 1. Podrucje primjene
2. Upuéivanje na druge norme 2. Upudivanje na druge norme
3. Izrazi i definicije 3. Nazivi i definicije
4. Sustav upravljanja kvalitetom 4. Kontekst organizacije
5. Vodstvo
5. Odgovornost uprave
6. Planiranje
6. Upravljanje resursima 7. Podrska
7. Realizacija proizvoda 8. Radni proces

9. Vrednovanje mjerljivih rezultata

8. Mjerenje, analiza i pobolj$avanje
10. PoboljSavanje

U korelaciji na sve prethodne revizije, najvece promjene, donosi novo izdanje ISO norme 9001.
Pojedini dijelovi norme su ostali neizmijenjeni, te su preuzeti iz prethodnog izdanja, a sam
prelazak na ISO 9001:2015 zahtjeva detaljnu analizu i pripremu kako organizacije tako i auditora.
Promjene u strukturi izmedu norme ISO 9001:2008 i ISO 9001:2015 predstavljaju najznacajnije
razlike. Norma ISO 9001:2008 ima osam poglavlja, od kojih je pet glavnih, dok ISO 9001:2015
sadrzi deset odnosno sedam glavnih poglavlja. Kao razlog ove promjene navodi se usvajanje
novog, zajedni¢kog pristupa koji se ogleda u primjeni Aneksa L. Rezultat primjene Aneksa L je
da sve norme za sustave upravljanja, u pogledu zahtjeva, imaju istu osnovnu strukturu.

Kada se govori o promjenama koje donosi ISO 9001:2015, kaze se da se radi o Cetiri sustinske

promjene (Drljaca, Besker, Ci¢ek 2015) - promjene u strukturi uvazavajuéi Aneks L,

13 L aneks — ISO/IEC dokument namijenjen ujednacavanju normi sustava upravljanja u kojem je

propisano na koji na¢in se norme moraju izradivati radi postizanja ujednacenosti
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razumijevanje organizacije i njenog konteksta, potpune procesne orijentacije u upravljanju

organizacijom i uvodenje zahtjeva za upravljanje rizicima.

2.2.2. Struktura 1 sadrzaj norme ISO 9001:2015

Prije pojave Aneksa L pokusSalo se izgraditi generi¢ki model sustava upravljanja, a temeljna
poteskoca bila je u tome Sto ja svaka ISO norma za sustave upravljanja imala razli¢itu strukturu.
Usvajanjem Aneksa L i uskladivanjem ISO normi za sustave upravljanja s Aneksom L stvoreni su
preduvjeti za stvaranje generickog modela integriranog sustava upravljanja. (Drlja¢a, Buntak
2019) lzdavanjem Aneks L dokumenta, ISO organizacija je odlucila kako ¢e sve norme sustava
upravljanja koristiti iste okvire koji sadrze ujedinjenu HLS strukturu* (eng. High Level Structure)
I istu zajedni¢ku terminologiju.

Sustavi upravljanja kvalitetom koji su utemeljeni na zahtjevima prethodnih izdanja ove norme
iscrpili su sve moguénosti djelotvornog odrzavanja i poboljSavanja, te su usredotoceni na formalno
ispunjavanje zahtjeva norme, potpomognuto opseznom dokumentacijom. Osim S§to je
rekonstruiran postoje¢i sadrzaj i poglavlja, norma je dobila i jedno sasvim novo poglavlje -
,Kontekst organizacije®, dok brojne ostale promjene proizlaze iz prilagodavanja novoj strukturi.

HLS struktura norme ISO 9001:2015 prema Aneksu L:

e Uvod

e Podru¢je primjene — norma odreduje zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom kada

organizacija treba dokazati svoju sposobnost dosljedne isporuke proizvoda i pruzanja
usluga i kada namjerava povecati zadovoljstvo kupaca

e Upucivanje na druge norme — za primjenu ove norme nuzna je norma ISO 9000:2015

Sustavi upravljanja kvalitetom — Temeljna nacela i terminoloski rjeénik

e Nazivi i definicije — primjena naziva i definicija norme ISO 9000:2015

e Kontekst organizacije — odredivanje vanjskih i unutarnjih pitanja koja su bitna za svrhu

organizacije i njezino strateSko usmjeravanje, te odredivanje utjecaja ili moguceg utjecaja,

zainteresiranih strana, na sposobnost organizacije za dosljednu isporuku proizvoda i usluga

14 HLS struktura — struktura koja olakSava integraciju sa normama koje su prethodno prihvatile takvu
strukturu po Aneksu L
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e Vodstvo — od top managementa se ocekuje znaajnije bavljenje kriticnim aspektima
sustava upravljanja kvalitetom

e Planiranje — poduzimanjem koraka povezanih s rizicima i prilikama stvara se osnova za
povecanje djelotvornosti sustava upravljanja kvalitetom, postizanje poboljSanih rezultata i
sprjeCavanje negativnih u¢inaka

e PodrSka - manji naglasak na dokumentaciju omogucava vecu fleksibilnost sustava
upravljanja

e Radni proces — tocka je usmjerena na aktivnosti utvrdivanja, o¢uvanja i raspodjele znanja
nuznog za provedbu procesa i postizanje sukladnosti proizvoda i usluga

e Vrednovanje mjerljivih rezultata - organizacija mora ocijeniti i upravljati promjenama za
proizvodnju i pruzanje usluga kako bi osigurala trajnu sukladnost sa zahtjevima

e Poboljsavanje — klju¢ni temelj norme 1SO 9001:2015

2.3. Norma ISO 9004:2018 Upravljanje kvalitetom — Kvaliteta organizacije

— Smjernice za postizanje odrzivog uspjeha

Kako bi se odrzala konzistentnost sa normom 9001 i kompatibilnost sa drugim normama
kreirana je norma ISO 9004:2018, te se ovakvi standardi nadopunjuju, no medutim mogu se
koristiti i svaki za sebe. Norma ISO 9004:2018 osigurava niz smjernica za podr§ku organizacijama
kako bi postigle odrzivi uspjeh.

Okolina organizacije je nesigurna i podloZna konstantnim promjenama, a kako bi se postigao
odrzivi uspjeh, top management treba imati perspektivu dugorocnog planiranja, stalno pratiti i
redovito analizirati okruzenje organizacije, identificirati sve zainteresirane strane i procijeniti
njihov potencijalni utjecaj na uspjesnost organizacije kao i odrediti kako uravnotezeno ispuniti
njihove potrebe i ocekivanja, Kontinuirano ukljuivati zainteresirane strane i uravnotezeno ih
informirati o aktivnostima i planovima organizacije. Uspostaviti obostrano korisne odnose s
dobavlja¢ima i drugim zainteresiranim stranama, Koristiti razliite pristupe, ukljucujuci
pregovaranje 1 posredovanje, kako bi se uravnotezilo Ceste konkurentske potrebe i ocekivanja
zainteresiranih strana, identificirati povezane kratkoro¢ne i dugoro¢ne rizike i primjenjivati
ukupnu strategiju organizacije radi njihovog ublazavanja, predvidjeti resurse potrebne za
buduénost ukljucujuéi i potrebne kompetencije svojih ljudi. Uspostavljati procese koji su prikladni
za postizanje strategije organizacije, uz to osiguravaju¢i da su u stanju brzo reagirati na
promjenjive okolnosti, redovito ocjenjivati postivanje trenuta¢nih planova i postupaka i

poduzimati odgovarajuce korektive i preventivhe mjere, osigurati da ljudi u organizaciji imaju
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mogucénost ucenja u vlastitu korist, ali i za odrzavanje vitalnosti organizacije, uspostaviti i
odrzavati procese za inovacije i1 kontinuirano poboljSavanje.

Odrzivi uspjeh organizacije postize se njenom sposobnosc¢u da zadovolji potrebe i ocekivanja
svojih korisnika, kupaca i svih zainteresiranih strana tijekom dugog vremenskog perioda i na
uravnotezen nacin. Kako bi se postigao odrzivi uspjeh organizacije potrebno je ucinkovito
upravljanje organizacijom, a sve kroz svijest o okruzenju organizacije, u¢enjem i odgovaraju¢om
primjenom bilo da se radi o poboljSanju, inovacijama ili oboje. Da bi organizacija postigla odrzivi
uspjeh najvisi management organizacije mora prihvatiti pristup kroz upravljanje kvalitetom, a koji
se temelji na nacelima koji su dani u Prilogu B norme.

Identificiranjem slabosti i prednosti, moguénosti poboljSavanja, inovacija ili oboje norma ISO
9004:2018 potice organizacije da se samoocienjuju kako bi provjerile razinu zrelosti organizacije,
ukljucuju¢i njeno vodenje, strategiju, sustav upravljanja, resurse i procese. Dodatak A unutar
norme 1SO 9004:2018 daje organizaciji alat za samoprocjenu njenih snaga, slabosti i razine
zrelosti, ali i identificiranje mogucnosti poboljSanja i inovacije, dok Prilog B opisuje principe
sustava upravljanja kvalitetom, a Prilog C prikazuje vezu izmedu normi ISO 9001:2015 i ove
norme.

Za razliku od norme ISO 9001, norma ISO 9004:2018 daje Siri fokus na sustave upravljanja
kvalitetom jer se bavi potrebama i o¢ekivanjima svih zainteresiranih strana i daje smjernice za
sustavno 1 kontinuirano poboljSavanje ukupnog ucinka organizacije.

ProS$ireni model upravljanja kvalitetom temeljen na procesima, a ima elemente ISO 9001 1 ISO

9004, prikazan je na Slici 5.
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Slika 5 ,, Prosireni model sustava upravijanja kvalitetom zasnovan na procesima‘* 1zvor: Norma 1SO

9004:2018

Norma ISO 9004:2018, uz termine i definicije koji se koriste u standardu 1SO 9000 koristi i
termine - Odrzivi uspjeh (organizacije) koji je rezultat sposobnosti organizacije da dugoro¢no
postigne i odrZi svoje ciljeve, i Okruzenje organizacije §to je kombinacija unutarnjih i vanjskih
¢imbenika 1 uvjeta koji mogu utjecati na postizanje ciljeva organizacije 1 njeno ponasanje prema
svim zainteresiranim stranama. Pojam ,,bitne zainteresirane strane“ se ne odnosi isklju¢ivo na
kupca, jer je vazno razmotriti sve zainteresirane strane. Bitne zainteresirane strane su one koje
donose znacajan rizik za odrzivost organizacije ako njihove potrebe i ocekivanja ne budu
ispunjeni. Organizacija odreduje koje je potrebe i o¢ekivanja potrebno osigurati i ispuniti tim
bitnim zainteresiranim stranama kako bi se smanjio rizik, te na taj nacin organizacije privlace,
zadrZavaju i odrzavaju podrsku bitnih zainteresiranih strana o kojima ovisi njihov uspjeh. (ISO
9000:2015) Potrebe i ocekivanja zainteresiranih strana su razliCite i mogu biti u sukobu sa
potrebama i ocekivanjima drugih zainteresiranih strana, ali se mogu i vrlo brzo mijenjati. Nacin

na koji se izrazava i ispunjava potreba i oc¢ekivanje neke od zainteresiranih strana moze imati
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razli¢ite oblike, a mogu ukljudivati suradnju, pregovore, outsourcing *° ili prekid aktivnosti. Top
management bi trebao razviti sustav upravljanja organizacijom kako bi se osiguralo ucinkovito
koriStenje resursa, donosenje odluka temeljeno na ¢injenicama i usredotoc¢enost na zadovoljstvo
kupaca, kao i na potrebe i oéekivanja drugih zainteresiranih strana. Organizacija moZe postici
odrzivi uspjeh stalnim ispunjavanjem potreba i ocCekivanja svih zainteresiranih strana na
uravnotezen nacin i dugoroc¢no. (ISO 9004)

Tocke norme ISO 9004:2018:

e Upravljanje odrzivim uspjehom — kako bi organizacija postigla odrzivi uspjeh, top
management mora usvojiti pristup upravljanja kvalitetom

e Strategija i politika — top management mora uspostaviti strategiju i politiku tako da se
mogu posti¢i misiju, viziju i vrijednosti

e Upravljanje resursima — organizacija treba prepoznati unutrasnje i vanjske resurse
potrebe za postizanjem ciljeva u kra¢em i duljem vremenskom razdoblju

e Upravljanje procesom — organizacija treba osigurati proaktivno upravljanje svojim
procesima

e PoboljSavanje, inovacije 1 ucenje — moze biti primijenjeno na proizvode, procese,

sustave upravljanja, ljudske aspekte, odnose sa zainteresiranim stranama

Primjeri zainteresiranih strana, njihovih potreba i o¢ekivanja dani su u Tablici 5, te je vazno
napomenuti kako vec¢ina organizacija koristi ovaj ili slican opis zainteresiranih strana, ali da se
sastav kategorija moze bitno razlikovati ovisno o proteku vremena izmedu organizacija, industriji,

naciji i kulturi.

5 Qutsourcing — oznacava davanje odredenog posla vanjskim dobavljatima koji organizacije
primjenjuju kako bi smanjile vlastite troskove koji nastaju podmirivanjem potreba za djelatnostima koje im
nisu temeljne.
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Tablica 5 ,, Zainteresirane strane, njihove potrebe i ocekivanja “,1zvor: Vlastiti rad autorice

Zainteresirana strana

Zahtjevi

Ocekivanja

Vlasnik

Transparentnost

Odrziva profitabilnost

Kupci proizvoda i/ili usluga

Kvaliteta i isporuka proizvoda

Cijena i performanse

Suprotstavljene grupe

Zaposlenici Dobra radna sredina Plaéa; Priznanja i nagrade
Sindikat Sigurnost posla Ispunjenje zahtjeva
Partneri Postivanje rokova isplate Uzajamne Koristi
Dobavljaci Postivanje ugovora Kontinuitet

Konkurencija Fer ponasanje Eti¢nost

Savjetnici

Transparentnost

Banke

Dobar kreditni rejting

Financijska dobit

Struéne organizacije

Dosljednost isporuke proizvoda i usluga

Regulatorna tijela
Tijela drzavne uprave
Lokalna zajednica
Civilno drustvo

Postivanje propisa Sukladnost zahtjevima i

propisima

Sigurna radna mjesta
Zastita zivotne sredine

Kako bi organizacija postigla odrzivi uspjeh, njen top management, treba uspostaviti i
odrzavati misiju, viziju i vrijednosti koje trebaju biti razjaSnjene, poduprte i prihvacene kako od
strane ljudi unutar organizacije, tako i od strane svih zainteresiranih strana. Jasno postavljena
strategija i politike organizacije pomazu pri postizanju misije, vizije i vrijednosti, a organizacija
treba raditi na razvoju strategija i politike te ih treba uc¢inkovito komunicirati. Kada se formulira
strategija, organizacija mora razmotriti aktivnosti kao Sto su analiziranje zahtjeva ili propisa
korisnika, njenih proizvoda, snaga, slabosti, moguénosti i prijetnji. Potrebno je da se analiziraju
okolina, vizija, misija, ciljevi, strategija, planovi, implementacija planova, evaluacija rezultata i
povrh svega navedenog povratna veza tj. informacijski input za svaku od pet etapa® kontrole i
evaluacije strategije. Kako bi se strategije i politike odrzivog uspjeha implementirale unutar
organizacije potrebno je da top management uspostavi procese i prakse, a strategije i politike je
potrebno pretvoriti u mjerljive ciljeve za sve relevantne nivoe organizacije. Odredivanje rokova
za svaki cilj, dodjeljivanje odgovornosti i ovlasti kako bi se cilj postigao, ocjenjivanje strateskih

rizika i definiranje potrebnih protumjera. Takoder je vrlo bitno osiguravanje potrebnih resursa

16 Etape kontrole i evaluacije strategije: 1. analiza okoline, 2. postavljenje vizije, misije i ciljeva

organizacije, 3.formuliranje strategije, 4.implementacija strategije, 5.kontrola i evaluacija strategije
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kako bi se obavile potrebne aktivnosti, ali i provodenje aktivnosti potrebnih za postizanje svih
navedenih ciljeva.

Ucinkovita komunikacija vezana za strategije i politike od presudnog je znacaja za odrzivi
uspjeh organizacije i takva komunikacija bi trebala biti smislena, pravovremena i kontinuirana.
Ova komunikacija treba sadrzavati mehanizam za povratne informacije, ciklus preispitivanja i
mora sadrzavati odredbe za proaktivno djelovanje na promjene u okruzenju organizacije. Takoder
je nuzno da komunikacija organizacije funkcionira i vertikalno i horizontalno, te mora biti

prilagodena razliCitim potrebama primatelja informacija.

2.3.1. Definiranje zrelosti kvalitete upravljanja

Samoprocjena organizacije predstavlja sveobuhvatan i sistematiCan pregled aktivnosti i
rezultata organizacije u usporedbi na rezultate navedene u odabranom standardu. Samoprocjena
pruza sveukupni prikaz uspje$nosti organizacije i stupnja zrelosti sustava upravljanja, a ujedno
moze pomo¢i kod identificiranja podrucja koja trebaju poboljsanje i/ili inovacije i onih podrucja
koja trebaju prioritetno pracenje. Izlazni elementi samoprocjene pokazuju snage i slabosti, razinu
zrelosti organizacije, a ukoliko ih organizacija ponavlja prikazuju napredak organizacije tijekom
vrijeme. Rezultati evaluacije organizacije su vrijedan ulazni element za preispitivanje od strane
uprave. Samoprocjena moze biti 1 alat za u€enje koji moZe pruZiti bolju viziju organizacije 1 moze
promovirati ukljuCenost zainteresiranih strana. Top management treba periodicki provoditi
samoprocjene kako bi imao uvid u ponasanje organizacije i njen trenutni u¢inak.

Zrela organizacija djeluje ucinkovito i djelotvorno, a odrzivi uspjeh ¢e dosti¢i pomocu
razumijevanja i ispunjavanja potreba i ocekivanja svih zainteresiranih strana, prac¢enja promjena u
okruZenju organizacije, identificiranja mogucih podrucja za poboljSanje i inovacije, definiranja i
provedbe relevantnih ciljeva, upravljanja procesima i resursima, pokazivanja povjerenja u svoje
ljude, sto ¢e dovesti do vece motivacije, predanosti i ukljucenosti i uspostavljanja obostrano
korisnih odnosa s dobavljac¢ima 1 ostalim partnerima.

Alat koji se koristi za samoprocjenu koristi pet nivoa zrelosti koji se po potrebi mogu prosiriti
kako bi obuhvatili dodatne razine. U Tablici 6 prikazan je op¢i primjer kako se kriterij uspjesnosti
moze odnositi na razinu zrelosti, a organizacija bi trebala preispitati svoj rad prema navedenim
kriterijima, odrediti trenutnu razinu zrelosti, njene snage i slabosti. Kriteriji koji se odnose na visi
stupanj zrelosti mogu pomoci organizaciji da shvati pitanja koja je potrebno uzeti u obzir i pomoci

joj da identificira pobolj$anja potrebna za postizanje vece razine zrelosti.
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Tablica 6 ,, Opéi model za stavke samoprocjene u odnosu na razinu zrelost “, 1zvor: Vlastiti rad
autorice prema Normi ISO 9004:2018

Kljuéni Nivo zrelosti za odrZivi uspjeh:

element: Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo5
Kriterij 1 Kriterij 1

Element 1 Osnovni Najbolja
nivo praksa
Kriterij 2 Kriterij 2

Element 2 Osnovni Najbolja
nivo praksa
Kriterij 3 Kriterij 3

Element 3 Osnovni Najbolja
nivo praksa

Organizacija koristi metodu ,,korak po korak* tako §to Ce:

1.

Definirati opseg, predmet i podru¢je primjene samoprocjene U smislu dijelova organizacije
koji se ocjenjuju, kao i vrste ocjenjivanja. Vrste ocjenjivanja mogu biti — samoprocjene
klju¢nih elemenata, detaljna samoprocjena elemenata zasnovana na ISO 9004 standardu ili
detaljna samoprocjena zasnovana na ISO 9004 standardu, ali sa dodatnim ili novim
kriterijima ili nivoima.

Identificirati tko ¢e biti odgovoran za samoprocjenu i kada ¢e ona biti provedena

Utvrditi kako ¢e se samoprocjena obaviti — da li ¢e to biti zadatak cijelog tima ili
pojedinaca.

Identificirati razinu zrelosti za svaki pojedini organizacijski proces, a to je potrebno
napraviti usporedbom postojeCeg stanja unutar organizacije i primjerima navedenim u
tablicama, te oznacavanjem elemenata koje organizacija ve¢ primjenjuje.

Objediniti rezultate u izvjestaj. Koristenje grafikona je od velike pomoéi prilikom
priop¢avanja rezultata (Slika 5)

Ocijeniti kontinuirano uspjeSnost procesa organizacije i identificirati podrucja koja trebaju
poboljsanje i ona kojima je potrebna inovacija, a te bi se moguénosti trebale prepoznati

kroz postupak i akcijski plan razvijen kao rezultat same evaluacije.
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7. Poticanje Benchmarking-al’ i $irenje ucenja u cijeloj organizaciji — usporedba moze biti
izmedu procesa organizacije i ukoliko je primjenjivo izmedu razliitih jedinica unutar
organizacije.

8. Benchmarking s drugim organizacijama.

9. Pracenje napretka organizacije tijekom vremena, provodenje periodicke samoprocjene.

10. Utvrdivanje i davanje prioriteta podrucjima za poboljsanje.

4 Managing for the
sustained success of an
organization

S Improvement,
inmovation and learning

5 Strategy and policy
e C hievED
=l=Goal

B Maonitoring,
MEasUre ment, anahysis
and review

& Resource
manageme nt

7 Process management

Slika 5 ,, Primjer ilustriranja rezultata samoprocjene “, I1zvor: Norma 1SO 9004:2018

Razli¢iti elementi organizacije mogu biti na razli¢itim nivoima zrelosti, a preispitivanje razlika
moze pomoci top managementu prilikom planiranja 1 utvrdivanja prioriteta za poboljSavanje 1
inovacijske aktivnosti kako bi se pojedini element podigao na visi nivo. ZavrSetak samoprocjene
treba rezultirati planom mjera poboljSavanja i inovacija, a podatci koji se prikupe prilikom
samoprocjene mogu biti upotrijebljeni kao poticanje usporedivanja i Sirenje ucenja u cijeloj
organizaciji. Usporedbe mogu biti radene izmedu procesa unutar organizacije i tamo gdje je to
primjenjivo unutar razli¢itih jedinica organizacije. Kroz ovaj korak potrebno je dodijeliti
odgovornosti za izabrane mjere, procijeniti 1 osigurati potrebne resurse, te identificirati o¢ekivane

koristi 1 bilo koji uoceni rizik.

17 Benchmarking - praksa usporedivanja poslovnih procesa i mjernih podataka s najboljim industrijskim
rezultatima i najboljim praksama drugih tvrtki.
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Tablica 7 ,, Samoprocjena kljucnih elemenata — Korelacija izmedu kljucnih elemenata i nivoa

zrelosti “, 1zvor: Vlastiti rad autorice prema Normi ISO 9004:2018

Kljuéni element

Nivo zrelosti

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 4

Nivo 5

Na §ta se fokusira top
management?

(Rukovodenje)

Fokus je na proizvodima,
dioni¢arima i nekim
korisnicima, uz ad-hock
odgovore na promjene,
probleme i prilike

Fokus je na korisnicima i
zahtjevima zakona i propisa,
sa nekim strukturnim
odgovorima na probleme i
prilike

Fokus je na ljudima i nekim
dodatnim zainteresiranim
stranama.

Definirani su i primenjuju se
procesi za reagiranje na
probleme i moguénosti

Fokus je na balansiranju
potrebna identificiranih,
zainteresiranih strana.
U fokusu organizacije je
naglaseno kontinuirano
pobolj$avanje

Fokus je na balansiranju
potrebna zainteresiranih
strana koje se pojavijuju.
Primarni cilj je postaviti
najbolie performanse u klasi

Kakav je pristup vodenju?

(Rukovodenje)

Pristup je reaktivan i temelji se
na Uputama od vrha na nize

Pristup je reaktivan i temelji se
na odlu¢ivanju od strane
managementa na razli¢itim
razinama

Pristup je proaktivan,a ovlasi
za donoSenje odluka su
delegirane

Pristup je proaktivan, s
velikom uklju¢eno$éu fjudi u
organizaciji u donoenju
odluka

Pristup je proaktivan i
usredotoCen na ucenje, sa
povecanjem sposobnosti ljudi
na svim nivoima

Kako odlucujemo $ta je
vazno?

(Strategijai politika)

Dono$enje odluka temelji se
na neformalnim ulaznim
elementima s trzista i iz drugih
izvora

Dono$enje odluka temelji se
na potrebama i o¢ekivanjima
korisnika.

Dono$enje odluka temelji se
na strategiji povezanoj sa
potrebama i oéekivanjima
zainteresiranih strana

Dono$enje odluka temelji se
na provedbi strategije na
operativne potrebe i procese

Donos$enje odluka temelji se
na potrebi za fleksibilno$éu,
okretno$céu i odrZivim u€inkom

Sta nam je potrebno da
bismo dobili rezultate?

(Resursi)

Resursima se ostvaruje
management na ad-hoc nacin

Resursima se ucinkovito
upravija

Resursima se ucinkovito
upravlja

Resursima se ucinkovito
upravlja na nacin koji uzima u
obzir njihove pojedinacne
nedostatke

Upravljanje resursima i
njihovo koristenje je planirano,
u€inkovito se provodi i
zadovoljava sve
zainteresirane strane

Kako su organizirane
aktivnosti?

(Procesi)

Postoji nesistematski pristup
organiziranju aktivnosti,
postoje samo neke osnovne
radne procedure ili upute

Aktivnosti su organizirane po
funkcijama, postoji osnovni
sustav upravljanja kvalitetom

Aktivnosti se organiziraju na
temelju sustava upravljanja
kvalitetom koji se temelji na
procesnom pristupu koji je
efektivan i efikasan i
omogucava fleksibilnost

Postoji sustav upravljanja
kvalitetom koji je efektivan i
efikasan, s dobrim
interakcijama izmedu svojih
procesa i koji podrzava
agilnost i pobolj$anje.
Procesi obuhvacéaju potrebe
zainteresiranih strana

Postoji sustav upravljanja
kvalitetom koji podrzava
inovacije i benchmarking koji
se bavi potrebama i
ocekivanjima novih i
identificiranih zainteresiranih
strana

Kako su postignuti
rezultati?

(Pracenje i mjerenje)

Rezultati su postignuti
sluc¢ajno.
Korektivne mjere su ad-hock

Neki predvideni rezultati su
ostvareni.

Korektivne i preventivne mjere
poduzimaju se sustavno

Planirani rezultati su
postignuti, posebno za
identificirane, zainteresirane
strane.

Postoji kontinuirano pracenije,
mierenje i pobolj§avanje

Postoje konzistentni, pozitivni,
predvideni rezultati,sa
odrzivim trendovima.
Pobolj$anja i inovacije
poduzimaju se sustavno

Postignuti rezultati su
iznadprosjecni za podrucie i
odrZavaju se dugo vremena.
Postaji primiena pobolj§avanja
i inovacija kroz cijelu
organizaciju

Kako se rezultati prate?

(Pracenje i mjerenje)

Uspostavlieni su financijski,
komercijalni i indikatori
produktivnosti.

Prate se zadovoljstvo
korisnika, kiju¢ni procesi
implementacije i performanse
dobavljaca.

Prate se zadovoljstvo fjudi u
organizaciji i njenih
zainteresiranih strana.

Klju€ni pokazatelji uspje$nosti
uskladeni su sa strategijom
organizacije i koriste se za
pracenje

Kljuéni pokazatelji uspje$nosti
integrirani su u pracenje u
stvarnomvremenu za sve
procese, a ucinjeno se
efikasno priopéava svim
zainteresiranim stranama

Kako odrediti prioritete
pobolj$anja?

(Pobolj$anja, inovacije i
ucenje)

Prioriteti za pobolj$anje temelje
se na pogreSkama,
prigovorima ili financijskim
kriterijima

Prioriteti za pobolj$anje temelie
se na podatcima o
zadovoljstvu korisnika ili
korektivnimi preventivnim
mierama

Prioriteti za pobolj$anje temelie
se na potrebama i
ocekivanjima nekih
zainteresiranih strana, kao i
dobavlja¢a i ljudi iz
organizaciie

Prioriteti za pobolj$anje temelie
se na trendovima i
doprinosima drugih
zainteresiranih strana, kao i
analizi drustvenih promjena,
promjena Zivotne sredine i
ekonomskih promjena

Prioriteti za pobolj$anje
temelie se na doprinosu
zainteresiranih strana u
nastajanju

Kako se ucenje odvija?

(Pobolj$anja, inovacije i
ucenje)

Ucenije se odvija slu¢ajno i na
individualnoj razini

Postoji sustavno uc¢enje
temeljeno na uspjehu i
neuspjehu organizacije

Organizacija je implementirala
sustavni, kolaborativni proces
ucenja

Postoji kultura ucenja i
zajednickog ucenja u
organizaciji koja se koristi za
stalno usavravanje

Procesi organizacije za
ucenje su zajednicki sa
odgovarajué¢im
zainteresiranim stranama, i
podrzavaju kreativnost i
inovacije.

Napomena: Trenutna razina zrelosti pojedinih elemenata organizacije najvi$a je dostignuta razina dosad, a za koji kriterij nista ne nedostaje.
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3. OPCI PODATCI O PODUZECU OPTIMA TELEKOM D.D.

Optima telekom, putem vlastite infrastrukture i bitstreama®® nudi usluge fiksne telefonije, kao
i usluge Interneta, te digitalne televizije na podrucju cijele Hrvatske. Usluge je moguce kombinirati
jednostavno u single voice!®, Internet, duo i trio paketima, a sve ovisno 0 moguénostima i
potrebama korisnika. Telekomunikacijska mreza, temeljena na IP tehnologiji, osigurava veéu
umrezenost kroz dominaciju Sirokopojasnih mreza, a trenutacni trzi$ni potencijal od preko pola
milijuna priklju¢aka podrzava preko 3.000 km opticke mreze, koja bi svojom duzinom mogla
obuhvatiti cjelokupnu kopnenu granicu republike Hrvatske. Korporativna kultura podrzava
inovativnost, lojalnost, poduzetnost i Zelju za pobjedom svakog zaposlenika, a sve to prepoznaju
korisnici kojih je trenutacno gotovo 200.000, a svakim danom taj broj sve vise raste.

Vecinski vlasnik Optima Telekoma je Zagrebacka banka s udjelom od 36,90%, HT Holding

posjeduje 17,41%, a ostalih 45,69% je u rukama privatnih i institucionalnih ulaganja.

3.1. Povijest poduzeca

Optima Telekom d.d. je osnovan 22. travanja 2004. godine, te po osnivanju postaje prvi
alternativni telekom operator u Republici Hrvatskoj. Tvrtka koristi moguc¢nosti liberalizacije
telekom trziSta i u vrlo kratkom roku postaje predvodnikom velikih promjena. Prvi komercijalni
poziv u vlastitoj mrezi Optima Telekom ostvaruje 2005. godine, te u povijest ulazi kao tvrtka koja
je svim gradanima i organizacijama u Hrvatskoj po prvi puta pruzila mogucnost odabira
telekomunikacijskog operatora kao i napredna komunikacijska rjesenja po povoljnim uvjetima.

Zbog orijentiranosti na korisnike kontaktni centar Optima Telekoma je prvi u regiji ispunio
uvjete za dobivanje certifikata prema Europskoj normi za kontaktne centre EN15838. Osim
navedenog, Optima Telekom je nositelj medunarodnog certifikata upravljanja informacijskom
sigurnoS¢u ISO/IEC norme 27001:2013, te certifikata upravljanja kvalitetom ISO norme
9001:2008, cime potvrduje uskladenost sustava upravljanja sigurno$¢u kao i sustava upravljanja

kvalitetom telekomunikacijskih usluga s najvisim svjetskim standardima.

18 Bitstream - takoder poznat kao binarni slijed, je niz bitova (mjerna jedinica za koli¢inu informacija)
19 Single voice — korisnik ima samo telefonsku uslugu
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3.2. Vizija, misijai ciljevi poduzeéa

Uvodenjem ucinkovitih i suvremenih telekomunikacijskih rjeSenja po povoljnim uvjetima,
Optima Telekom omogucava brze, efikasnije i ugodnije komuniciranje, te svojim korisnicima zeli
biti blizu, razumjeti njihove potrebe kao i uvaziti njihove prijedloge i primjedbe. U korak s
globalnim razmisljanjima i tehnologijama, Optima Telekom stvara dodatne vrijednosti na trzistu
nepokretne telefonije u Republici Hrvatskoj. Zahvaljuju¢i svojoj poziciji na trzistu, poslovnom
pristupu i ponasanju kao i tehnoloskim moguénostima tvrtka zadobiva povjerenje mnogobrojnih
korisnika, dobavljaca i partnera, te joj klju¢ne vrijednosti postaju:

- Sr¢ano — poticanje ljudi da spoznaju ono $to je zaista bitno i da se bore za to

- Lokalno — poznavanje i ulaganje u lokalnu zajednicu

- Fiksno — njegovanje fiksnih i ¢vrstih veza u zivotu i komunikaciji

- Zabuducénost — ulaganje u tehnologiju, okolis i ljude

- Izazivacko — izazivanje ljudi da se zapitaju Sto im je zaista bitno

Optima Telekom Zeli svakoj obitelji u Hrvatskoj dati moguénost odabira integriranih
telekomunikacijskih usluga, kako glasovnih, tako i prijenosa podataka, Interneta i video sadrzaja.
Tvrtkama u Hrvatskoj Optima zeli pruziti kvalitetnija telekomunikacijska rjeSenja, unaprijedena
novim moguénostima koja ¢e podici njihovu razinu konkurentnosti i efikasnosti. Poduzece nastoji
svojom strategijom povecanja trziSnog udjela temeljiti na intenzivnim prodajnim aktivnostima, ali
i oglasavanju i ostalim promotivnim aktivnostima. Trzi$na pozicija Optime je svakim danom sve
jaca zahvaljujuci pozitivnim iskustvima korisnika, ali 1 zadovoljnim Optiminim djelatnicima.

SnaZan odnos Optime i njenih korisnika daje tvrtki prednost nad konkurencijom, te ju korisnici
smatraju pouzdanom, stru¢nom, ozbiljnom, povoljnom i fer. Ali iako je prisutna dugi niz godina
na trzi$tu, Optima nije uspjela izgraditi jedinstvenu emociju 1 zauzeti relevantan udio u svijesti
korisnika. Potrebno je izgraditi jedinstvenu emociju koja ¢e biti relevantna korisniku, te precizno
definirati faze komunikacije kroz koje ¢e se ta emocija graditi. Identitet brenda je vrlo bitan za
telekom industriju obzirom kako se radi o prodaji usluga, a ne neceg opipljivog. Problem se javlja
kada korisnik nije siguran da li mu neka od usluga koju tvrtka nudi treba, a uspjeh dolazi samo
ako se organizacija fokusira na ono $to je potrebno korisniku.

Sve Sto organizacija radi, treba raditi kako bi potaknula korisnike da spoznaju ono §to im je
bitno i da se za to bore. Kreiranjem inspirativne komunikacije, ulaganjem u zaposlenike,
ulaganjem u lokalnu zajednicu, te nagradivanjem i motiviranjem korisnika Optima Telekom moze

izboriti svoje mjesto na telekom trzistu Hrvatske.
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4. GAP ANALIZA ZRELOSTI KVALITETE UPRAVLJANJA U
PODUZECU OPTIMA TELEKOM D.D.

Gap analiza ukljucuje usporedbu stvarnih i potencijalnih, odnosno Zeljenih performansi
organizacije. Ukoliko organizacija ne iskoriStava najbolje svoje trenutacne resurse ili ukoliko
odustane od ulaganja u kapital ili tehnologiju, proizvoditi ¢e i ostvarivati ispod idealiziranog
potencijala. Ovaj koncept je slican proizvodnji u gospodarstvu koji je ispod granice proizvodnih
moguénosti?’. Ova analiza identificira razlike izmedu optimalne raspodjele i integracije ulaza
(resursa) i trenutacne razine dodjele, te otkriva podrucja koja se mogu poboljsati. Gap analiza
ukljucuje utvrdivanje, dokumentiranje i poboljSavanje razlika izmedu poslovnih zahtjeva 1
trenutacnih mogucénosti, te prirodno proizlazi iz usporednog ispitivanja i drugih procjena. Kada se
opce ocekivanje uspjesnosti u industriji razumije, moguée je napraviti usporedbu tog ocekivanja
sa trenutacnom razinom uspjes$nosti organizacije, te se takva analiza moze provesti na strateskoj
ili operativnoj razini organizacije.

Gap analiza je formalna studija onoga $to organizacija trenutacno radi i gdje zeli biti u
buduénosti, a moze se provoditi u nekoliko smjerova - organizacija (npr. ljudski resursi), poslovni
smjer, poslovni procesi i informacijska tehnologija.

Ova analiza pruza temelj za mjerenje ulaganja vremena, novca i ljudskih resursa koji su
potrebni kako bi se postigao odredeni ishod. Gap analiza i potreba za novim proizvodima ili
dodatcima postoje¢im linijama moze se javiti prilikom analiziranja portfelja poduzeca ili kao
redovan proces pracenja trendova potreba potrosaca, te se u nekom trenutku javlja jaz izmedu
onoga §to postojeci proizvodi nude i onoga Sto potrosac zahtjeva, a organizacija mora ispuniti taj
jaz kako bi preZivjela i rasla.

Pomoc¢u Gap analize zrelosti kvalitete upravljanja u poduze¢u Optima Telekom d.d. odrediti
¢e se njegova sukladnost sa ISO 9001 normom, sukladnost sa zahtjevima same organizacije, ali ¢e
se i ustanoviti da li je sustav upravljanja kvalitetom u¢inkovito primijenjen i odrzavan.

Kriteriji audita ¢e se odnositi na specificne politike, ciljeve, zahtjeve i dokumentaciju sustava

upravljanja kvalitetom, kao i zahtjeve kupaca, ali i regulatornih tijela kojima se upucuje na audit

20 Granica proizvodnih moguénosti pokazuje maksimalne koli¢ine proizvodnje koje neko gospodarstvo
moze dosegnuti. Uz dano tehnolosko znanje i raspolozivu koli¢inu ulaznih veli¢ina ovaj pojam predstavlja
popis usluga i roba koje su raspolozive drustvu.
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ili protivno njemu. Auditori se sluze specifiénim tehnikama kako bi sakupili dokaze o auditu Koji
bi trebali biti ocijenjeni u svrhu odredivanja sukladnosti sa kriterijima audita. Metode auditora su
razlicite, pa se tako moze koristiti promatranje radnji, preispitivanje zapisa i dokumentacije,
intervju sa osobljem i dr. Vrlo je bitno osigurati nepristranost i nezavisnost samog auditora kako
bi se osiguralo da oni sami prosuduju vlastiti rad. Ukoliko se uo¢e nesukladnosti, na upravi je da
poduzme pravovremene radnje kako bi se one i njihovi uzroci uklonili. Takoder, potrebno je
napraviti izvjeS¢a sa sazetim rezultatima samog audita, te ga proslijediti upravi da ga dalje

preispita.
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4.1. Definiranje upitnika sukladno zahtjevima norme 1SO 9001:2015 i

preporukama norme 1SO 9004:2015 za intervju

Tablica 8 - 22,, Lista pitanja za audit sukladno normi 1ISO 9001 “, Izvor: Vlastiti rad autorice

ZAHTJEV NORME | OPIS

DOKAZ |
NALAZ

OCJENA

RAZINA
ZRELOSTI

4. Kontekst organizacije

4.1 Razumijevanje organizacije i njezina konteksta

Je li organizacija odredila vanjska i unutarnja pitanja koja su
bitna za njezinu svrhu i utjecu na njezinu sposobnost postizanja
predvidenih rezultata sustava upravljanja kvalitetom?

4.2 Razumijevanje potreba i o¢ekivanja zainteresiranih
strana

Je li organizacija odredila:
a. zainteresirane strane koje su bitne za sustav upravljanja
kvalitetom

b. zahtjeve zainteresiranih strana

4.3 Odredivanje podruéja primjene sustava upravljanja
kvalitetom

Je i organizacija, pri odredivanju granica sustava upravljanja
kvalitetom razmotrila:

a. vanjska i unutarnja pitanja koja su spomenuta u tocki 4.1
b. obveze uskladenosti spomenute u tocki 4.2
C.  svoje proizvode i usluge

4.4 Sustav upravljanja kvalitetom i njegovi procesi

4.4.1 Jesu li uspostavljeni, primjenjivani, odrzavani i neprekidno
poboljsavani svi procesi sustava upravljanja kvalitetom i njihovo
medusobno djelovanje

a.  utvrdeni potrebni ulazi i o¢ekivani izlazi tih procesa;

b.  utvrden redoslijed i medudjelovanja tih procesa;

€.  utvrdeni i primijenjeni kriteriji i metode (ukljucujuéi
pracenje, mjerenja i s tim povezani pokazatelji uspjesnosti)
potrebni za osiguranje djelotvorne provedbe i nadzora nad tim
procesima;

d.  utvrdeni resursi potrebni za te procese i osigurana njihovu
raspolozivost;

e. dodijeljene odgovornosti i ovlastenja za te procese;

f. poduzeti koraci povezani s rizicima i prilikama utvrdenim
u skladu sa zahtjevima iz 6.1;

g. vrednovati ti procesi i provedene moguce promjene
potrebne da bi ti procesi postigli predvidene rezultate;

h.  poboljavani procesi i sustav upravljanja kvalitetom

4.4.2 Odrzavaju li se dokumentirane informacije kao podrska
odvijanja procesima

Cuvaju li se radi stvaranja povjerenja da se procesi odvijaju
onako kako su planirani
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ZAHTJEV NORME | OPIS

DOKAZ |
NALAZ

OCJENA

RAZINA
ZRELOSTI

5. Vodstvo

5.1 Vodstvo i opredijeljenost

5.1.1. Opcenito

Dokazuje li uprava vodstvo i opredijeljenost u odnosu na sustav
upravljanja:

a. preuzimanjem odgovornosti za djelotvornost sustava
upravljanja kvalitetom;

b. osiguravanjem da su politika i ciljevi kvalitete utvrdeni za
sustav upravljanja kvalitetom i sukladni kontekstu i strateSkom
usmjerenju organizacije;

c. osiguravanjem da su zahtjevi za sustav upravljanja
kvalitetom uklopljeni u poslovne procese organizacije;

d. promicanjem primjene procesnog pristupa i pristupa
utemeljenog na rizicima;

e. osiguravanjem raspolozivosti resursa potrebnih za sustav
upravljanja kvalitetom;

f.  obavjeStavanjem o vaznosti djelotvornog upravljanja
kvalitetom i ispunjavanja zahtjeva za sustav upravljanja
kvalitetom;

g. osiguravanjem da sustav upravljanja kvalitetom postize
predvidene rezultate;

h. uklju¢ivanjem, usmjeravanjem i podupiranjem osoba kako
bi pridonijele djelotvornosti sustava upravljanja kvalitetom;

i.  promicanjem poboljsavanja;

j.  podrzavanjem ostalih odgovarajucih upravljackih uloga u
dokazivanju njihova vodstva u njihovim podru¢jima
odgovornosti.

5.1.2 Usmjerenost na kupca

Dokazuje li uprava vodstvo i opredijeljenost s obzirom na
usmjerenost na kupca osiguravajuéi:

a. dase utvrde zahtjevi kupaca i primjenjivi zahtjevi zakona i
propisa, da budu razumljivi i da ih se dosljedno ispunjava;

b. dase utvrde rizici i prilike koji mogu utjecati na sukladnost
proizvoda i usluga i na sposobnost povecanja zadovoljstva
kupaca i da se poduzmu koraci povezani s tim rizicima i
prilikama;

C. dase odrzava usmjerenost na povecanje zadovoljstva
kupaca.

5.2 Politika kvalitete

5.2.1 Uspostavljanje politike kvalitete

Je li uprava uspostavila, primjenjuje i odrzava politiku kvalitete
tako da:

a. bude primjerena svrsi i kontekstu organizacije i podrzava
njezino strateSko usmjerenje;

b. pruza okvir za postavljanje ciljeva kvalitete;

c. ukljucuje opredijeljenost za ispunjavanje primjenjivih
zahtjeva;

d. ukljucuje opredijeljenost za neprekidno pobolj$avanje
sustava upravljanja kvalitetom

5.2.2 Obavjestavanje o politici kvalitete

Je li uprava osigurala da politika kvalitete bude raspoloziva i
odrzavana, priopcena, shvacena i primijenjena unutar
organizacije te dostupna zainteresiranim stranama
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ZAHTJEV NORME | OPIS

DOKAZ |
NALAZ

OCJENA

RAZINA
ZRELOSTI

5.3 Uloge, odgovornosti i ovla§tenja u organizaciji

4

Je li uprava osigurala da unutar organizacije budu dodijeljene,
priopéene i shvadene odgovornosti i ovlaStenja za odgovarajuce
uloge

Jesu li dodijeljene odgovornosti i ovlastenja za:

a. osiguravanje da sustav upravljanja kvalitetom bude sukladan
zahtjevima ove medunarodne norme;

b. osiguravanje da procesi isporucuju predvidene izlaze;

C. izvjestavanje o mjerljivim rezultatima sustava upravljanja
kvalitetom i 0 moguénostima za poboljsanje (vidjeti 10.1), a
posebno za izvjeStavanje prema upravi;

d. osiguravanje promicanja usmjerenosti na kupca u cijeloj
organizaciji;

e. osiguravanje da se odrzi cjelovitost sustava upravljanja
kvalitetom u slucaju planiranja i provedbe promjena u sustavu
upravljanja kvalitetom.

6. Planiranje

6.1 Mjere za poduzimanje koraka povezanih s rizicima i
prilikama

Je li organizacija prilikom planiranja sustava upravljanja
kvalitetom, organizacija razmotrila pitanja iz 4.1 i zahtjeve iz 4.2
te odredila rizike i prilike s obzirom na koje treba poduzeti korake
kako bi se:

a. zajamcilo da sustav upravljanja kvalitetom moze ostvariti
predvidene rezultate;

b. poboljsali pozeljni ucinci;

c. sprijecile ili umanjile nezeljene posljedice:

d. postigla pobolj$anja

6.1.2 Organizacija mora planirati:

Planira li organizacija mjere za poduzimanje koraka povezanih s
tim rizicima i prilikama te nacin na koji ¢e integrirati i uvesti
mjere u svoje procese sustava upravljanja kvalitetom (vidi 4.4) i
vrednovati djelotvornost tih mjera.

6.2 Ciljevi kvalitete i planiranje njihova postizanja

6.2.1 Jeli organizacija uspostavila ciljeve kvalitete na
odgovarajuéim funkcijama, razinama i procesima potrebne za
sustav upravljanja kvalitetom.

Jesu li ciljevi u skladu s politikom kvalitete, mjerljivi, jesu li u
obzir uzeti primjenjivi zahtjevi, jesu li ciljevi bitni za sukladnost
proizvoda i usluga i za povecanje zadovoljstva kupaca, prate li se
ciljevi, priop¢avaju i po potrebi osuvremenjivaju.

OdrZavaju li se o ciljevima dokumentirane informacije?

6.2.2 Utvrduje li organizacija pri planiranju nacina postizanja
ciljeva kvalitete §to e se uciniti:

a. koji ¢e resursi biti potrebni;

b. tko ¢e biti odgovoran;

c. kada ¢e se to zavrsiti;

d. kako ¢e se vrednovati rezultati
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DOKAZ | RAZINA
ZAHTJEV NORME I OPIS NALAZ OCJENA ZRELOSTI
6.3 Planiranje promjena 2
Kada se provode promjene u sustavu upravljanja kvalitetom,
provode li se planski i je li razmotreno:
a.  svrhu promjena i njihove moguce posljedice;
b.  cjelovitost sustava upravljanja kvalitetom;
C.  raspoloZivost resursa;
d.  dodjelu i preraspodjelu odgovornosti i ovlastenja.
7. Podrska
7.1 Resursi 2

7.1.1 Opcenito

Je li organizacija odredila i osigurala resurse potrebne za
uspostavu, primjenu, odrZavanje i neprekidno poboljsavanje
sustava upravljanja kvalitetom.

Jesu li razmotrene:
a.  sposobnosti i ograni¢enja postojeéih unutarnjih resursa;
b.  $to treba pribaviti od vanjskih dobavljaca.

7.1.2 Ljudi

Je li organizacija odredila i osigurala osobe potrebne za
djelotvornu primjenu sustava upravljanja kvalitetom i za odvijanje
svojih procesa i nadzor nad njima.

7.1.3. Je li organizacija odredila, osigurala i odrzava li
infrastrukturu potrebnu za odvijanje svojih procesa i za postizanje
sukladnosti proizvoda i usluga.

a. zgrade i pridruzene komunalne usluge;

b. opremu, uklju¢ujuci racunalnu opremu i programe;
C. prijevozna sredstva;

d. informacijsku i komunikacijsku tehnologiju

7.1.4 Okruzenje za odvijanje procesa

Je li organizacija odredila, osigurala i odrzava li okruZenje
potrebno za odvijanje svojih procesa i za postizanje sukladnosti
proizvoda i usluga.

a. drustveni (npr. ne diskriminiraju¢i, smireni, bez sukoba);

b. psiholoski (npr. smanjivanje stresa, prevencija
preoptereéenosti na poslu, zastita u emocionalnom smislu);

c. fizicki (npr. temperatura, grijanje, vlaznost, rasvjeta, strujanje
zraka, higijena, buka).

7.1.5 Resursi za pracdenje i mjerenje

7.1.5.1 Opéenito

Je li organizacija odredila i osigurala resurse potrebne za
osiguranje valjanih i pouzdanih rezultata pri pracenju i mjerenju
radi verifikacije sukladnosti proizvoda i usluga sa zahtjevima.

Je li osigurano da su resursi prikladni za odredenu vrstu aktivnosti
pracenja i mjerenja koja se poduzima; te odrzavani radi osiguranja
njihove stalne prikladnosti za namjenu

Jesu li sacuvane dokumentirane informacije kao dokaz
prikladnosti resursa za praéenje i mjerenje za njihovu namjenu.
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7.1.5.2 Mjerna sljedivost

Je li organizacija osigurala da je oprema za mjerenje:

a. usmjeravana ili ovjeravana, ili oboje, u odredenim
vremenskim razdobljima ili prije upotrebe, prema mjernim
etalonima koji su sljedivi prema medunarodnim ili nacionalnim
mjernim etalonima;

b. oznacena kako bi se utvrdio njezin status umjeravanja;

c. zaSti¢ena od podeSavanja, oStecenja ili propadanja, $to bi
ponistilo status umjeravanja i naknadne rezultate mjerenja.

7.1.6 Znanje u organizaciji

Je li organizacija odredila znanje potrebno za odvijanje svojih
procesa i postizanje sukladnosti proizvoda i usluga.

QOdrzava li se znanje i je li raspoloZivo u potrebnom opsegu.

7.2 Osposobljenost

Je li organizacija:

a. odredila potrebnu osposobljenost osobe(a) koje rade pod
njezinim nadzorom, koja utje¢e na mjerljive rezultate i
djelotvornost sustava upravljanja kvalitetom;

b. osigurala da su te osobe osposobljene na temelju
odgovarajuéeg obrazovanja, obuke ili iskustva;

c. gdje je primjenjivo, poduzela mjere za stjecanje potrebne
osposobljenosti i vrednovati djelotvornost poduzetih mjera;

d. saCuvala odgovaraju¢u dokumentiranu informaciju kao
dokaz osposobljenosti.

7.3 Svjesnost

Je li organizacija osigurala da su osobe koje rade pod njezinim
nadzorom upoznate s:

a. politikom kvalitete;

b. odgovaraju¢im ciljevima kvalitete;

¢.  njihovim doprinosom djelotvornosti sustava upravljanja
kvalitetom ukljucujuéi koristi od poboljSanih mjerljivih rezultata

d. posljedicama neispunjavanja zahtjeva za sustav upravljanja
kvalitetom

7.4 Komunikacija

Je li organizacija odredila unutarnju i vanjsku komunikaciju
vaznu za sustav upravljanja kvalitetom ukljucujucéi:

o ¢emu ¢e se komunicirati;
kada komunicirati;
s kim komunicirati;
kako komunicirati;

® 20 T

tko komunicira
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7.5 Dokumentirane informacije
7.5.1 Opcenito
Ukljucuje li sustav upravljanja kvalitetom:
a.  dokumentirane informacije koje zahtijeva ova medunarodna
norma;
b.  dokumentirane informacije za koje organizacija utvrdi da su
potrebne za djelotvornost sustava upravljanja kvalitetom.
7.5.2 Stvaranje i osuvremenjivanje
Kod osuvremenjivanja dokumentiranih informacija organizacija
mora osigurati odgovarajucu:
a. oznaku i opis (npr. naslov, datum, autor ili broj dokumenta);
b.  oblik (npr. jezik, izdanje racunalnog programa, graficki prikaz)
i medij (npr. papir, elektronicki);
c.  pregled i odobrenje dokumentirane informacije s obzirom na
prikladnost i primjerenost.
7.5.3 Nadzor nad dokumentiranim informacijama
7.5.3.1 Nadziru li se dokumentirane informacije koje zahtijeva sustav
upravljanja kvalitetom kako bi se osiguralo da su:
a.  raspolozive i prikladne za upotrebu, gdje i kada je to potrebno;
b.  primjereno zasti¢ene (npr. od naruSavanja povjerljivosti,
nepravilne upotrebe ili gubitka cjelovitosti)
7.5.3.2 Jeli u svrhu nadzora nad dokumentiranim informacijama,
organizacija uzela u obzir sljedece aktivnosti:
a.  raspodjelu, pristup, pronalaZenje i upotrebu;
b.  pohranjivanje i ocuvanje, ukljucujuci ocuvanje ¢itljivosti;
c nadzor nad promjenama (npr. nadzor nad izdanjem);
d zadrZavanje i raspolaganje.
9. Vrednovanje mjerljivih rezultata
9.1 Praéenje, mjerenje, analiza i vrednovanje 3

9.1.1 Opcenito

Je li organizacija utvrdila:

a. Sto treba pratiti i mjeriti;

b. metode za pracenje, mjerenje, analizu i vrednovanje potrebne
radi osiguranja valjanih rezultata;

c.  kada ¢e se izvrsiti pracenje i mjerenje;

d. kada ¢e se analizirati i vrednovati rezultati pradenja i mjerenja
Vrednuje li organizacija mjerljive rezultate i djelotvornost sustava
upravljanja kvalitetom i ¢uva li odgovarajuc¢e dokumentirane
informacije kao dokaz rezultata.

9.1.2 Zadovoljstvo kupaca

Prati li organizacija doZivljaj kupaca u pogledu stupnja ispunjenosti
njihovih potreba i ocekivanja. Organizacija mora odrediti metode za
dobivanje, pracenje i preispitivanje tih informacija

9.1.3 Analiza i vrednovanje

Analizira li i vrednuje li organizacija odgovarajuce podatke i
informacije koje proizlaze iz pracenja i mjerenja te da li pomoc¢u
rezultata tih analiza vrednuje:

sukladnost proizvoda i usluga sa zahtjevima;

stupanj zadovoljstva kupaca;

mjerljivi rezultati i djelotvornost sustava upravljanja kvalitetom;
djelotvornost planiranja;

a
b
c
d
e. djelotvornost poduzetih mjera za poduzimanje koraka
povezanih s rizicima i prilikama;

f.  mjerljivi rezultati vanjskih dobavljaca;

0. potreba za poboljSanjima u sustavu upravljanja kvalitetom.
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9.2. Interni audit

2

9.2.1 Provadi li organizacija interne audite u planiranim
vremenskim razdobljima kako bi osigurala informacije je li sustav
upravljanja kvalitetom:
a. sukladans:

vlastitim zahtjevima organizacije za njezin sustav upravljanja
kvalitetom;

zahtjevima ove medunarodne norme;
b.  djelotvorno se provodi i odrzava

9.2.2.

a.  planirati, uspostaviti, provoditi i odrzavati program/programe
audita ukljucujuéi u€estalost, metode, odgovornosti, zahtjeve za
planiranje i izvjeStavanje, koji ¢e uzeti u obzir vaznost predmetnih
procesa, promjene koje utjeCu na organizaciju te rezultate
prethodnih audita;

b.  odrediti kriterije audita i podru¢je provedbe za svaki audit;

c.  odabrati auditore i provesti audite radi osiguranja
objektivnosti i nepristranosti procesa audita;

d.  osigurati da se o rezultatima audita obavijeste odgovarajuci
rukovoditelji;

e.  poduzeti primjerene ispravke i popravne radnje bez
nepotrebnog odlaganja;

f.  Cuvati dokumentirane informacije kao dokaz provedbe
programa i rezultata audita.

9.3 Preispitivanje sustava upravljanja kvalitetom

9.3.1 Opcenito

Preispituje li uprava sustav upravljanja kvalitetom u organizaciji u
planiranim vremenskim razdobljima radi osiguranja trajne
prikladnosti, primjerenosti, djelotvornosti i uskladenosti sa
strateSkim usmjerenjem u organizaciji.

9.3.2 Ulazi preispitivanja sustava upravljanja kvalitetom

Uzima li se, pri planiranju i izvrS§avanju preispitivanja sustava

upravljanja kvalitetom, u obzir slijedece:

a.  status radnji iz prethodnih preispitivanja sustava upravljanja

kvalitetom;

b.  promjene u vanjskim i unutarnjim pitanjima koja su bitna za

sustav upravljanja kvalitetom;

c. informacije o mjerljivim rezultatima i djelotvornosti sustava

upravljanja kvalitetom, ukljucujuéi kretanja s obzirom na:
zadovoljstvo kupaca i povratne informacije od odgovarajucih

zainteresiranih strana; stupanj ispunjenosti ciljeva kvalitete
mjerljive rezultate procesa i sukladnost proizvoda i usluga;
nesukladnosti i popravne radnje; rezultate pracenja i mjerenja
rezultate audita; mjerljive rezultate vanjskih dobavljaca

d.  primjerenost resursa;

e. djelotvornost mjera poduzetih u odnosu na korake povezane s

rizicima i prilikama (vidjeti 6.1);

f.  prilike za poboljSavanje.
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9.3.3 Izlazi preispitivanja sustava upravljanja kvalitetom
Ukljucuju li izlazi preispitivanja sustava upravljanja kvalitetom
moraju odluke i mjere koje se odnose na:
a. prilike za poboljsavanje;
b. mogucu potrebu za promjenama u sustavu upravljanja
kvalitetom;
C. potrebne resurse.
Cuva li organizacija dokumentirane informacije kao dokaz rezultata
preispitivanja sustava upravljanja kvalitetom.
10. Poboljsavanje 3
10.1 Op¢enito
Je li organizacija odredila i odabrala prilike za poboljsavanje i
provela sve potrebne mjere za ispunjavanje zahtjeva kupaca i
poveéanje njihova zadovoljstva.
Ukljucuje li to slijedece:
a. poboljSanje proizvoda i usluga radi ispunjavanja zahtjeva i
poduzimanja koraka povezanih s budu¢im potrebama i
o¢ekivanjima;
b. ispravljanje, sprjeavanje i smanjivanje nezeljenih posljedica;
C.  poboljsavanje mjerljivih rezultata i djelotvornosti sustava
upravljanja kvalitetom.
10.2 Nesukladnost i popravna radnja 3
10.2.1.
a.  reagira li organizacija na sve nesukladnosti, ukljucujuéi i one
koje proizlaze iz prituzbi, na nacin da:

poduzima mjere za nadzor i ispravak;

poduzima korake povezane s posljedicama;
b.  vrednuje potrebu za radnjama za uklanjanje uzroka
nesukladnosti kako se ona ne bi ponovno pojavila ili dogodila negdje
drugdje:

preispitivanjem i analiziranjem nesukladnosti;

utvrdivanjem uzroka nesukladnosti;

utvrdivanjem postoji li sli¢na nesukladnost ili se potencijalno
moze dogoditi;
c.  provodi bilo koju potrebnu radnju;
d.  preispituje djelotvornost svake poduzete popravne radnje;
e. kada je potrebno, osuvremenjuje podatke o rizicima i prilikama
utvrdene tijekom planiranja;
f. kada je potrebno, vrsi promjene u sustavu upravljanja
kvalitetom
Je li organizacija osigurala da su popravne radnje primjerene
posljedicama nesukladnosti
10.2.2 Cuva li organizacija dokumentirane informacije kao dokaz:
a. prirode nesukladnosti i naknadno poduzetih radnji;
b. rezultata popravne radnje
10.3 Trajno poboljSavanje 3
Poboljsava li organizacija trajno primjerenost i djelotvornost sustava
upravljanja kvalitetom.
Razmatra li rezultate analize i vrednovanja te izlaze preispitivanja
sustava upravljanja kvalitetom kako bi se utvrdilo postoje li potrebe
ili prilike s obzirom na koje mora poduzeti korake u okviru trajnog
poboljSavanja.
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8. Radni proces

8.1 Operativno planiranje i nadzor

Planira li, provoditi i nadzire li organizacija procese (vidjeti 4.4)
potrebne za ispunjavanje zahtjeva za isporuku proizvoda i
pruzanje usluga i provesti mjere odredene u tocki 6., i to:

a. utvrdivanjem zahtjeva za proizvode i usluge
b. uspostavom kriterija za:
1. procese

2. prihvacanje proizvoda i usluga;
C. utvrdivanjem resursa potrebnih za postizanje sukladnosti sa
zahtjevima za proizvode i usluge

d. provedbom nadzora nad procesima u skladu s kriterijima

e. odredivanjem, odrzavanjem i ¢uvanjem dokumentiranih
informacija u mjeri potrebnoj:

1. za stvaranje povjerenja da su procesi provedeni kao $to je bilo
planirano

2. zadokazivanje sukladnosti proizvoda i usluga sa zahtjevima
za proizvode i usluge

Ima li organizacija nadzor nad planiranim promjenama i
preispituje li posljedice nenamjernih promjena, po potrebi
poduzimajuéi mjere za ublazavanje negativnih posljedica.

Osigurava li nadzor nad pod ugovorenim procesima (vidjeti 8.4).

8.2 Zahtjevi za proizvode i usluge

8.2.1 Komunikacija s kupcima
Ukljucuje 1i komunikacija s kupcima slijedece:
a. pruzanje informacija koje se odnose na proizvode i usluge

b. postupanje s upitima, ugovorima i narudzbama, uklju¢ujuci
promjene

c. dobivanje povratnih informacija od kupaca koje se odnose na
proizvode i usluge, ukljucujuéi prituzbe kupaca

d. postupanje s imovinom kupca i hadzor nad njom
e. kada je to potrebno, uspostavljanje posebnih zahtjeva za
izvanredne mjere

8.2.2 Odredivanje zahtjeva za proizvode i usluge

Je li pri utvrdivanju zahtjeva za proizvode i usluge koji ¢e se
nuditi kupcima, organizacija osigurala da:

a. se odrede zahtjevi za proizvode i usluge ukljucujuéi:

1. primjenjive zahtjeve zakona i propisa;

2. zahtjeve koje organizacija smatra potrebnim
b. organizacija moZe ispuniti tvrdnje koje daje za svoje proizvode
i usluge.
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8.2.3 Preispitivanje zahtjeva za proizvode i usluge

Je li organizacija osigurala da je sposobna ispuniti zahtjeve za
proizvode i usluge koje ¢e nuditi kupcima.

Je li organizacija prije preuzimanja obveze isporuke proizvoda i
pruzanja usluga kupcu provela preispitivanje koje obuhvacda:

a. zahtjeve koje odredi kupac, ukljucujuéi zahtjeve za isporuku i
radnje poslije isporuke

b. zahtjeve koje kupac nije naveo, ali su nuzni za navedenu ili
predvidenu namjenu, ako je poznata

c. zahtjeve koje odredi organizacija

d. zahtjeve zakona i propisa primjenjive na proizvode i usluge
e. zahtjeve iz ugovora ili narudzbi koji su razli¢iti od onih
prethodno iskazanih

Je li organizacija osigurala da se rije$e zahtjevi iz ugovora ili
narudzbi koji se razlikuju od onih prethodno odredenih.

Potvrduje li organizacija zahtjeve kupca prije prihvacanja ako
kupac ne daje dokumentiranu izjavu o svojim zahtjevima.

Cuva li organizacija dokumentirane informacije ako je
prihvatljivo o:

a. o rezultatima preispitivanja

b. 0 mogu¢im novim zahtjevima za proizvode i usluge

8.2.4 Promjene zahtjeva za proizvode i usluge

Osigurava li organizacija, kada se zahtjevi za proizvode i usluge
promijene, da se odgovaraju¢e dokumentirane informacije
izmijene i da se odgovarajuce osobe upoznaju s promijenjenim
zahtjevima

8.3 Projektiranje i razvoj proizvoda i usluga

8.3.1 Opcenito

Je li organizacija ustanovila, primijenila i odrzava li proces
projektiranja i razvoja koji je prikladan za osiguranje narednih
isporuka proizvoda i pruZanja usluga.

8.3.2 Planiranje projektiranja i razvoja

Uzima li organizacija pri odredivanju faza i nadzora nad
projektiranjem i razvojem u obzir:

a. prirodu, trajanje i slozenost aktivnosti projektiranja i razvoja
b. potrebne faze procesa ukljucujuéi primjenjivo preispitivanje
projektiranja i razvoja

c. potrebne aktivnosti verifikacije i validacije projektiranja i
razvoja

d. odgovornosti i ovlastenja koji su ukljuceni u proces
projektiranja i razvoja

e. unutarnje i vanjske resurse potrebne za projektiranje i razvoj
proizvoda i usluga

f. potrebu za nadzorom nad kontaktima izmedu osoba ukljucenih
u procese projektiranja i razvoja

g. potrebu za ukljucivanjem kupaca i korisnika u proces
projektiranja i razvoja

h. zahtjeve za narednu isporuku proizvoda i pruZanje usluga

i. razinu nadzora koju kupci i druge odgovarajuce zainteresirane
strane ocekuju za proces projektiranja i razvoja

j. dokumentirane informacije koje su potrebne za dokazivanje da
su ispunjeni zahtjevi za projektiranje i razvoj
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8.3.3 Ulazi projektiranja i razvoja

Razmatra li organizacija pri odredivanju zahtjeve bitnih za
pojedine vrste proizvoda i usluga koji se projektiraju i razvijaju
slijedece:

a. zahtjeve za funkcionalne i radne znacajke:

b. informacije koje proizlaze iz prethodnih sli¢nih aktivnosti
projektiranja i razvoja;

c. zahtjeve zakona i propisa;

d. norme i pravila postupanja za koje se organizacija obvezala da
¢e ih provoditi;

e. moguce posljedice greske zbog prirode proizvoda i usluga.

Odgovaraju li ulazni podaci svrsi projektiranja i razvoja i jesu li
potpuni i nedvosmisleni

Cuvaju li se dokumentirane informacije o ulaznim podacima
projektiranja i razvoja

8.3.4 Nadzor nad projektiranjem i razvojem

Provodi li organizacija nadzor nad procesom projektiranja i
razvoja kako bi osigurala da:

a. budu utvrdeni rezultati koje treba postici;

b. se provodi preispitivanje projektiranja i razvoja kako bi se
procijenila sposobnost rezultata projektiranja i razvoja da ispune
zahtjeve;

c. se provode aktivnosti verifikacije kako bi se osiguralo da izlazi
projektiranja i razvoja ispunjavaju ulazne zahtjeve za projektiranje
i razvoj;

d. se provode aktivnosti validacije kako bi se osiguralo da
proizasli proizvodi i usluge ispunjavaju zahtjeve za navedenu ili
predvidenu namjenu;

e. se poduzimaju sve potrebne mjere za rjeSavanje problema
utvrdenih za vrijeme preispitivanja ili aktivnosti verifikacije i
validacije;

f. se ¢uvaju dokumentirane informacije o tim radnjama.

8.3.5 Izlazi projektiranja i razvoja

Jeli organizacija osigurala da izlazi projektiranja i razvoja:

a. ispunjavaju ulazne zahtjeve;

b. budu primjereni za naredne procese isporuke proizvoda i
pruzanja usluga;

c. ukljucuju ili upucuju na zahtjeve za pracenje i mjerenje, ve¢
prema potrebi, i kriterije prihvatljivosti,

d. odreduju znacajke proizvoda i usluga koje su bitne za njihovu
predvidenu namjenu te sigurnu i pravilnu isporuku.

Cuva li organizacija dokumentirane informacije o izlazima
projektiranja i razvoja.

8.3.6 Promjene u projektiranju i razvoju

Utvrduje li, preispituje i nadzire li organizacija promjene
napravljene za vrijeme projektiranja i razvoja proizvoda i usluga
ili nakon toga, ako je to potrebno, kako bi se sprije¢io nepovoljan
ucinak na sukladnost sa zahtjevima.

Cuva li organizacija dokumentirane informacije o:

a. promjenama u projektiranju i razvoju;

b. rezultatima preispitivanja;

c. odobrenju promjena;

d. mjerama poduzetim radi sprjeavanja nepovoljnih ucinaka.
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8.4 Nadzor nad procesima, proizvodima i uslugama
pribavljenim od vanjskih dobavljaca 5

8.4.1 Opcenito

Je li organizacija osigurala da procesi, proizvodi i usluge
pribavljeni od vanjskih dobavljaca ispunjavaju zahtjeve.

Jesu li osigurani postupci nadzora koji se primjenjuju na procese,
proizvode i usluge pribavljene od vanjskih dobavlja¢a kada:

a. su proizvodi i usluge od vanjskih dobavlja¢a namijenjeni za
ugradnju u vlastite proizvode i usluge organizacije;

b. wvanjski dobavljaci isporucuju proizvode i pruzaju usluge
izravno kupcima u ime organizacije;

c. vanjski dobavlja¢ provodi proces ili dio procesa na temelju
odluke organizacije.

Jesu li odredeni i primijenjeni kriteriji za vrednovanje, odabir,
pracenje provedbe i ponovno vrednovanje vanjskih dobavljaca na
temelju njihove sposobnosti da isporucuju procese ili proizvode
ili pruzaju usluge u skladu sa zahtjevima.

Jesu li sacuvane dokumentirane informacije o ovim aktivnostima
i svim potrebnim mjerama koje proizlaze iz tih vrednovanja.

8.4.2 Vrsta i opseg nadzora

Je li organizacija osigurala da procesi, proizvodi i usluge
pribavljeni od vanjskih dobavljaca ne utjecu nepovoljno na
sposobnost organizacije da dosljedno isporucuje sukladne
proizvode i usluge svojim kupcima

Je li:

a. osigurala da procesi pribavljeni od vanjskih dobavlja¢a budu
pod nadzorom u okviru njezina sustava upravljanja kvalitetom;

b. odredila koje mjere nadzora namjerava primijeniti na vanjske
dobavljace i one koje namjerava primijeniti na konac¢ne rezultate;

c. uzelau obzir:

1 mogudi utjecaj procesa, proizvoda i usluga pribavljenih od
vanjskih dobavljaca na sposobnost organizacije da dosljedno
ispunjava zahtjeve kupaca i primjenjive zahtjeve zakona i
propisa;

2 djelotvornost postupaka nadzora koje primjenjuje vanjski
dobavljac;

3 odredila verifikacijske ili druge radnje potrebne za osiguranje
da procesi, proizvodi i usluge pribavljeni od vanjskih dobavljaca
ispunjavaju zahtjeve.

8.4.3 Informacije za vanjske dobavljace

Je li organizacija osigurala prikladnost zahtjeva prije njihova
priopéavanja vanjskim dobavljacima.
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Je li vanjskom dobavljacu priopéila svoje zahtjeve za:
a. procese, proizvode i usluge koje treba isporuéiti odnosno
pruziti;
b. odobrenje:
1 proizvoda i usluga;
2 metoda, procesa i opreme;
3 zapustanje proizvoda i usluga u promet;
c. osposobljenost ukljucujuéi sve potrebne kvalifikacije osoba;

d. medusobno djelovanje vanjskog dobavlja¢a i organizacije;
e. nadzor i praéenje mjerljivih rezultata vanjskog dobavljaca
koje ¢e organizacija provoditi,

f. aktivnosti verifikacije ili validacije koje organizacija ili
njezin kupac namjeravaju izvrsiti u prostorima vanjskog
dobavljaca.

8.5 Proizvodnja i pruzanje usluga

8.5.1 Nadzor nad proizvodnjom i pruzanjem usluga

Je li organizacija uspostavila proizvodnju i pruZanje usluga pod
nadziranim uvjetima te ukljucuju li nadzirani uvjeti:
a. raspolozivost dokumentiranih informacija koje odreduju:

1 znacajke proizvoda koji se proizvode, usluga koje se pruzaju
ili radnji koje se provode;

2 rezultate koje treba postici;
b. raspolozivost i upotrebu prikladnih resursa za pracenje i
mjerenje;
c. provedbu pracenja i mjerenja u odgovaraju¢im fazama radi
provjere jesu li zadovoljeni kriteriji za nadzor nad procesima ili
izlazima i kriteriji prihvatljivosti za proizvode i usluge;
d. upotrebu prikladne infrastrukture i okruZenja za odvijanje
procesa;
e. imenovanje osposobljenih osoba ukljucujuéi sve zahtijevane
kvalifikacije;
f. validaciju i redovitu ponovnu validaciju sposobnosti
postizanja planiranih rezultata procesa za proizvodnju i pruzanje
usluga ako se dobiveni izlazi ne mogu verificirati naknadnim
pracenjem ili mjerenjem;
g. primjenu mjera radi sprjecavanja ljudske greske;
h. provedbu aktivnosti pustanja u promet, same isporuke i
aktivnosti poslije isporuke

8.5.2 Oznacavanje i sljedivost

Upotrebljava li organizacija prikladna sredstva za oznacavanje
izlaza kada je to potrebno za osiguravanje sukladnosti proizvoda
i usluga.

Utvrduje li status izlaza u odnosu na zahtjeve za pracenje i
mjerenje tijekom cijele proizvodnje i pruzanja usluge.

Jesu li sacuvane dokumentirane informacije potrebne za
odrzavanje sljedivosti
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8.5.3 Imovina koja pripada kupcima i/ili vanjskim dobavljacima

Postupa li organizacija pazljivo s imovinom koja pripada kupcu
ili vanjskom dobavljacu dok je pod nadzorom organizacije ili je
organizacija upotrebljava.

Je li organizacija utvrdila, verificirala, zastitila i sacuvala imovinu
kupca ili vanjskog dobavljaca koja je namijenjena za upotrebu ili
ugradnju u proizvode i usluge

Ukoliko se imovina kupca ili vanjskog dobavljaca izgubi ili osteti
ili se utvrdi da je neprikladna za upotrebu, obavjestava li
organizacija o tome kupca ili vanjskog dobavlja¢a i ¢uva li
dokumentirane informacije o tome §to se dogodilo.

8.5.4 Cuvanje

Cuva li organizacija izlaze za vrijeme odvijanja proizvodnje i
pruzanja usluga u opsegu potrebnom za osiguravanje sukladnosti
sa zahtjevima.

8.5.5 Radnje nakon isporuke

Ispunjava li organizacija zahtjeve s obzirom na radnje poslije
isporuke povezane s proizvodima i uslugama

Uzima li pri odredivanju opsega radnji potrebnih nakon isporuke,
u obzir slijedece:

a. zahtjeve zakona i propisa;

b. moguce nezeljene posljedice povezane s njezinim proizvodima
i uslugama;

c¢. prirodu, upotrebu i predvideni vijek trajanja proizvoda i
usluga;

d. zahtjeve kupca;

e. povratne informacije od kupca

8.5.6 Nadzor nad promjenama

Preispituje li i nadzire li organizacija promjene u proizvodnji ili
uslugama u opsegu potrebnom za osiguranje trajne sukladnosti sa
zahtjevima.

Cuva li organizacija dokumentirane informacije u kojima se
opisuju rezultati preispitivanja promjena, navodi osoba/osobe
koja je odobrila promjene i utvrduje sve potrebne mjere koje
proizlaze iz preispitivanja

8.6 Pustanje proizvoda i usluga u promet

Provodi li organizacija planirane mjere u prikladnim fazama radi
verifikacije jesu li ispunjeni zahtjevi za proizvod i uslugu.

Je li osigurano da se isporuka proizvoda i usluga prema kupcu ne
nastavi sve dok se uspjesno ne zavr$e planirane mjere, osim ako
to odobre mjerodavna tijela i, kada je to prikladno, kupac

Cuva li organizacija dokumentirane informacije o pustanju
proizvoda i usluga u promet i ukljucuju li te informacije:

a. dokaz sukladnosti s kriterijima prihvatljivosti;

b. sljedivost do osobe(a) koja je odobrila pusStanje u promet.
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8.7 Nadzor nad nesukladnim izlazima 3

Je li organizacija osigurala da se utvrde i stave pod nadzor izlazi
koji ne ispunjavaju zahtjeve radi sprje¢avanja njihove nenamjerne
upotrebe ili isporuke.

Jesu li poduzete prikladne mjere koje se temelje na prirodi
nesukladnosti i njezinu utjecaju na sukladnost proizvoda i usluga.

Primjenjuje li se navedeno i na nesukladne proizvode i usluge
otkrivene nakon isporuke proizvoda, za vrijeme ili nakon pruzanja
usluga.

Jesu li poduzeti neki od slijedecih koraka:

a. ispravak;
b. odvajanje, zadrzavanje, povrat ili obustava isporuke proizvoda i
usluga;

C. obavjestavanje kupca;
d. dobivanje odobrenja za prihvacanje isporuke uz posebnu
dozvolu.

Je li nakon ispravka verificirana sukladnost sa zahtjevima

Je li organizacija sacuvala dokumentirane informacije kojima se:
a. opisuje nesukladnost;

b. opisuju poduzete mjere;

C. opisuju sve dobivene posebne dozvole;

d

._navodi tijelo koje odluéuje o radnji povezanoj s nesukladnosti

4.2. Provedba istrazivanja

Istrazivanje je provedeno dubinskim intervjuiranjem top, middle i low managementa Optima
Telekoma, te su djelatnici, po cCetiri djelatnika top i middle managementa i dva djelatnika low
managementa, odgovarali na pitanja koja se nalaze u ,, Listi pitanja za audit sukladno normi 1SO
9001 “ iz poglavlja 4.1.

Djelatnici su imali ponuden niz pitanja, sa unaprijed pripremljenim odgovorima: U — sukladno
sa zahtjevima; V — u velikoj mjeri sukladno; D — djelomicno sukladno, prihvatljivo;, N —
nesukladno. Nivo zrelosti, razli¢itih elemenata poduzecéa ocjenjivan je ocjenama od 1 — 5, gdje 1
znaci kako je organizacija na osnovnom nivou zrelosti, dok ocjena 5 ima oznaku najbolje prakse.

Hipoteze rada:

Hipoteza 1: Low management smatra kako je poslovanje Optima Telekoma
nesukladno zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi 1SO 9001.

Hipoteza 2: Middle management smatra kako je poslovanje Optima Telekoma u
velikoj mjeri sukladno zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi ISO
9001.

Hipoteza 3: Top management smatra kako poslovanje Optima Telekoma sukladno sa

zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi 1SO 9001.
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4.3. Analiza dobivenih rezultata

Dolje navedeno nalaze se rezultati dobiveni dubinskim intervjuiranjem top, middle i low

managementa Optima Telekoma.

1. Jeliorganizacija odredila vanjska 1 unutarnja pitanja koja su bitna za njezinu svrhu i utjecu

na njezinu sposobnost postizanja predvidenih rezultata sustava upravljanja kvalitetom?
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2. Da li je organizacija odredila zainteresirane strane koje su bitne za sustav upravljanja

kvalitetom i da li je odredila zahtjeve zainteresiranih strana?
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3. Jeli organizacija pri odredivanju granica sustava upravljanja kvalitetom razmotrila vanjska
i unutarnja pitanja spomenuta u prvom pitanju, da li su razmotrene obveze uskladenosti
spomenute u pitanju drugom pitanju, te da li je organizacija razmotrila svoje proizvode i

usluge?
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4. Jesu li uspostavljeni, primjenjivani, odrzavani i neprekidno poboljSavani svi procesi

sustava upravljanja kvalitetom i njthovo medusobno djelovanje?
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5. Odrzavaju li se dokumentirane informacije kao podrska odvijanja procesima?
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6. Dokazuje li je Uprava vodstvo i opredijeljenost u odnosu na sustav upravljanja?
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Dokazuje li Uprava vodstvo i opredijeljenost s obzirom na usmjerenost na kupca
osiguravajuci da se utvrde zahtjevi kupaca, rizici i prilike koje mogu utjecati na sukladnost

proizvoda i usluga, te da se odrzava usmjerenost na povecanje zadovoljstva kupaca?
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Je i Uprava uspostavila, primjenjuje li i odrZava politiku kvalitete tako da bude primjerena

svrsi 1 kontekstu organizacije i podrzava li njeno stratesko usmjerenje?
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9. Je li Uprava osigurala da politika kvalitetom bude raspoloziva i odrzavana, priopéena,

shvacena i primijenjena unutar organizacije, te dostupna zainteresiranim stranama?
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10. Je li Uprava osigurala da unutar organizacije budu dodijeljene, priopéene i shvacene

odgovornosti i ovlastenja za odgovarajuce uloge?
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11. Je li organizacija prilikom planiranja sustava upravljanja kvalitetom, razmotrila pitanje
broj 1, zahtjeve iz pitanja broj 2, te odredila rizike i prilike s obzirom na koje treba poduzeti

korake?
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12. Planira li organizacija mjere za poduzimanje koraka povezanih s tim rizicima i prilikama,
te nacin na koji ¢e integrirati i uvesti mjere u svoje procese sustava upravljanja kvalitetom

I vrednovati djelotvornost tih mjera?
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13. Je li organizacija uspostavila ciljeve kvalitete na odgovaraju¢im funkcijama, razinama 1

procesima potrebne za sustav upravljanja?
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14. Utvrduje li organizacija pri planiranju nacina postizanja ciljeva kvalitete koji ¢e resursi biti

potrebni, tko ¢e biti odgovoran, kada ¢e to zavrsiti 1 kako ¢e se vrednovati rezultati?
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15. Kada se provode promjene u sustavu upravljanja kvalitetom, da li se provode planski, da
li se razmatra svrha promjene i njene moguce posljedice, raspolozivost resursa, kao i

dodjela i preraspodjela odgovornosti i ovlastenja?
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16. Je li organizacija odredila i osigurala resurse potrebne za uspostavu, primjenu, odrzavanje

1 neprekidno poboljSavanje sustava upravljanja kvalitetom?
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17. Je li organizacija odredila i osigurala osobe potrebne za djelotvornu primjenu sustava

upravljanja kvalitetom i za odvijanje svoji procesa i nadzor nad njima?
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18. Je li organizacija odredila, osigurala i odrzava li infrastrukturu potrebnu za odvijanje svojih

procesa i za postizanje sukladnosti proizvoda i usluga?
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19. Je li organizacija odredila i osigurala resurse potrebne za osiguranje valjanih i pouzdanih

rezultata pri pracenju i mjerenju radi verifikacije sukladnosti proizvoda i usluga?

4.5

a
3,5
E]
25
2
1,5
1
0,5

W 1] N

o
Etop Emiddle Hlow

20. Je li osigurano da su resursi prikladni za odredenu vrstu aktivnosti pracenja i mjerenja koja

se poduzima, te odrzavani radi osiguranja njihove stalne prikladnosti za namjenu?
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21. Jesu li sacuvane dokumentirane informacije kao dokaz prikladnosti resursa za pracenje i

mjerenje za njihovu namjenu?
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22. Je li organizacija osigurala znanje potrebno za odvijanje svojih procesa i postizanje
sukladnosti proizvoda i usluga, te da li odrzava znanje i je li ono raspoloZivo u potrebnom

opsegu?
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23. Je li organizacija osigurala da osobe koje rade pod njezinim nadzorom upoznate s
politikom kvalitete, odgovaraju¢im ciljevima kvalitete, njthovim doprinosom
djelotvornosti sustava upravljanja kvalitetom, kao i posljedicama neispunjavanja zahtjeva

za sustav upravljanja kvalitetom?
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24. Je li organizacija odredila unutarnju i vanjsku komunikaciju vaznu za sustav upravljanja
kvalitetom, kako ¢e se komunicirati, §to ¢e se komunicirati, tko, s kime 1 o ¢emu ¢e se

komunicirati?
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25. Prati li organizacija dozivljaj kupaca u pogledu stupnja ispunjenosti njihovih potreba i
oc¢ekivanja?
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26. Provodi li organizacije interne audite u planiranim vremenskim razdobljima kako bi
osigurala informacije je li sustav upravljanja kvalitetom sukladan s vlastitim zahtjevima

organizacije, zahtjevima norme ISO 9001 i da li se djelotvorno provodi i odrzava?
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27. Preispituje li Uprava sustav upravljanja kvalitetom u organizaciji u planiranim vremenskim
razdobljima radi osiguranja trajne prikladnosti, primjerenosti, djelotvornosti i uskladenosti

sa strateSkim usmjerenjem u organizaciji?
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28. Je li organizacija odredila i odabrala prilike za poboljsavanje i provela sve potrebne mjere

za ispunjavanje zahtjeva kupaca i povecanje njihova zadovoljstva?
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29. Reagira li organizacija na sve nesukladnosti, ukljucujuéi i one koje proizlaze iz tuzbi?
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30. Poboljsava 1i organizacija trajno primjerenost i djelotvornost sustava upravljanja

kvalitetom?
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31. Planira li provoditi i nadzire li organizacija procese potrebne za ispunjavanje zahtjeva za
isporuku proizvoda i pruzanje usluga?
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32.Ima li organizacija nadzor nad planiranim promjenama i preispituje li posljedice
nenamjernih promjena, po potrebi poduzimajuéi mjere za ublazavanje negativnih
posljedica?
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33. Ukljucuje 1i komunikacija s kupcima pruzanje informacija koje se odnose na proizvode i
usluge, dobivanje povratnih informacija od kupaca koje se odnose na proizvode i usluge,
ukljucujuéi 1 prituzbe korisnika i kada je potrebno uspostavljanje posebnih zahtjeva za

izvanredne mjere?
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34.Da 1i je pri utvrdivanju zahtjeva za proizvode i usluge koji ¢e se nuditi kupcima
organizacija osigurala da se odrede zahtjevi za proizvode i usluge koji ukljucuju

primjenjivanje zakona i propisa, kao i zahtjeve koje organizacija smatra potrebnima?
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35. Da li je organizacija osigurala da je sposobna ispuniti zahtjeve za proizvode i usluge koje
¢e nuditi kupcima?
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36. Da li je organizacija prije preuzimanja obveze isporuke proizvoda i pruzanja usluga kupcu
provela preispitivanja koja obuhvacaju zahtjeve koje je kupac odredio, ukljuéujuéi i radnje
poslije isporuke, kao i zahtjeve koje kupac nije naveo?
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37. Razmatra li organizacija pri odredivanju zahtjeve bitne za pojedine vrste proizvoda i usluga
koje se projektiraju i razvijaju?
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38. Odgovaraju li ulazni podatci svrsi projektiranja i razvoja i jesu li potpuni i nedvosmisleni,

te cuvaju li se dokumentirane informacije o ulaznim podatcima projektiranja i razvoja?
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39. Provodi li organizacija nadzor nad procesom projektiranja i razvoja kako bi osigurala se

utvrde rezultati koje je potrebno postic¢i?
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40. Da li je organizacija osigurala da procesi, proizvodi i usluge pribavljeni od vanjskih

dobavljac¢a ispunjavaju zahtjeve i jesu li osigurani postupci nadzora nad istima?
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41. Da li su odredeni i primijenjeni kriteriji za vrednovanje, odabir, pracenje provedbe i
ponovno vrednovanje dobavljaca na temelju njihove sposobnosti da isporucuju procese ili
proizvode ili pruzaju usluge u skladu sa zahtjevima i da li su sacuvane dokumentirane

informacije o ovim aktivnostima?
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42. Da li je organizacija osigurala da procesi, proizvodi i usluge pribavljeni od vanjskih
dobavljac¢a ne utjeCe nepovoljno na sposobnost organizacije da dosljedno isporucuje

proizvode i usluge svojim kupcima?
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43. Postupa li organizacija pazljivo s imovinom koja pripada kupcu ili vanjskom dobavljacu

dok je pod nazorom organizacije ili je organizacija upotrebljava?
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44. Da li je organizacija utvrdila, verificirala, zastitila i sa¢uvala imovinu kupaca ili vanjskog

dobavljac¢a koja je namijenjena za upotrebu ili ugradnju u proizvode i usluge?
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45. Ukoliko se imovina kupaca ili vanjskog dobavljaca izgubi ili oSteti ili se utvrdi da je
neprikladna za upotrebu, obavjestava li organizacija o tome kupca ili vanjskog dobavljaca

i Cuva li dokumentirane informacije o tome $to se dogodilo?
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46. Pri utvrdivanju opsega radnji potrebnih nakon isporuke uzima li organizacija u obzir
zahtjeve zakona i propisa, moguce nezeljene posljedice povezane s njezinim proizvodima
i uslugama, prirodu, upotrebu i predvideni vijek trajanja proizvoda i usluga, zahtjeve

kupaca, kao i njihove povratne informacije?
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47. Provodi li organizacija planirane mjere u prikladnim fazama radi verifikacije jesu li
ispunjeni zahtjevi za proizvod i uslugu?
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48. Da li je osigurano da se isporuka proizvoda i usluga prema kupcu ne nastavi sve dok se

uspjesno ne zavrSe planirane mjere i kada to kupcu odgovara?
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49. Cuva li organizacija dokumentirane informacije o pustanju proizvoda i usluga u promet?
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50. Da li je organizacija osigurala da se utvrde i stave pod nadzor izlazi koji ne ispunjavaju

zahtjeve radi sprecavanja njihove nenamjerne upotrebe ili isporuke?
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51. Jesu li poduzeti koraci za ispravak, odvajanje, zadrzavanje, povrat ili obustavu isporuke
proizvoda i usluga, obavjestavanje kupaca i dobivanje odobrenja za prihvacanje isporuke

uz posebnu dozvolu?
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52. Da li je nakon ispravka verificirana nesukladnost i da li su sve promjene dokumentirane?
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Nakon provedenog istrazivanja, prikupljeni su odredeni podatci, a kao §to je prethodno
spomenuto u istrazivanju je sudjelovalo 10 managera Optima Telekoma, te su dobiveni rezultati
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koriSteni za dobivanje spoznaja o kvaliteti upravljanja unutar organizacije Optima Telekom, kao i
0 razini zrelosti ove organizacije.

Na prvo pitanje svi djelatnici top i middle managementa su odgovorila kako smatraju da je
organizacija odredila vanjska i unutarnja pitanja koja su bitna za njezinu svrhu u velikoj mjeri
sukladno, dok djelatnici low managementa smatraju kako je to u¢injeno djelomi¢no sukladno,
odnosno prihvatljivo. Svi djelatnici top, middle i low managementa smatraju kako je organizacija
odredila zainteresirane strane koje su bitne za sustav upravljanja kvalitetom djelomi¢no sukladno,
odnosno prihvatljivo. Isti odgovor je dobiven, od sve tri skupine djelatnika, kada je postavljeno
pitanje broj tri i pitanje broj Cetiri. Top i middle management smatra kako se dokumentirane
informacije kao podrSka odvijanja procesima odrzavaju u velikoj mjeri sukladno, dok je low
management misljenja kako su ove informacije djelomi¢no sukladne. Da li Uprava dokazuje
vodstvo i opredijeljenost u odnosu na sustav upravljanja, dva top management djelatnika smatra
sukladno za zahtjevima, po dva top i middle, te jedan low management djelatnik misle kako je ovo
u velikoj mjeri sukladno, dok dva middle i jedan low management djelatnik smatraju da Uprava
svoje vodstvo dokazuje djelomi¢no sukladno, odnosno prihvatljivo. Svi ispitanici smatraju da
Uprava dokazuje vodstvo i opredijeljenost s obzirom na usmjerenost na kupca, u velikoj mjeri
sukladno, kao i da je uspostavila, primjenjivanje i odrzavanje politike kvalitete tako da bude
primjerena svrsi i kontekstu organizacije. Djelatnici, dijele misljenje da je djelomi¢no sukladno,
Uprava osigurala da politika kvalitetom bude raspoloZiva i odrZavana, priopéena, shvacena i
primijenjena unutar organizacije, te dostupna zainteresiranim stranama. Middle i low management
misli kako je Uprava, djelomi¢no sukladno, osigurala da unutar organizacije budu dodijeljene,
priopéene i shvacene odgovornosti i ovlastenja za odgovarajuce uloge, dok je top management
misljenja kako je ovo ucinjeno u velikoj mjeri sukladno. Svi top, middle i low management
djelatnici smatraju kako je Uprava razmotrila pitanje broj 1 i zahtjeve dane pitanjem broj 2, te da
je djelomi¢no sukladno odredila rizike i prilike. Na pitanje da li organizacija planira mjere za
poduzimanje koraka povezanih s rizicima i prilikama svi ispitanici su odgovorili kako smatraju da
je to ucinjeno djelomiéno sukladno danim zahtjevima. Da li je organizacija uspostavila ciljeve na
odgovaraju¢im funkcijama, razinama i procesima svi su rekli kako smatraju da je to ucinjeno
djelomicno sukladno.

Svi ispitanici middle i low managementa smatraju kako organizacija djelomi¢no sukladno
planira nacin postizanja ciljeva kvalitete, koji ¢e se resursi koristiti i tko ¢e biti odgovoran, dok je
top management odgovorio kako smatra da je to napravljeno u velikoj mjeri sukladno. Provodenje
promjena u sustavu upravljanja kvalitetom, te razmatranje svrhe promjena i njenih mogucih
posljedica, svi djelatnici smatraju djelomi¢no uskladenim. Top management smatra kako je

organizacija odredila i osigurala resurse potrebne za uspostavu, primjenu, odrzavanje i neprekidno
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poboljsavanje sustava upravljanja kvalitetom u velikoj mjeri sukladno, middle management je na
ovo pitanje dao odgovor ,,djelomi¢no sukladno®, dok je low management rekao kako smatra
osiguravanje resursa nesukladnim sa zahtjevima norme. Djelatnici smatraju kako je organizacija,
djelomic¢no sukladno, odredila i osigurala osobe koje su potrebne za djelotvornu primjenu sustava
upravljanja kvalitetom. Za razliku od prethodnog pitanja, na pitanje da li je organizacija odredila,
osigurala i odrzava li infrastrukturu potrebnu za odvijanje svojih procesa i za postizanje
sukladnosti proizvoda i usluga svi djelatnici smatraju kako je ovo ucinjeno u velikoj mjeri
sukladno. Isti odgovor, od svih djelatnika je dobiven na pitanje da li je organizacija odredila i
osigurala resurse potrebne za osiguranje valjanih i pouzdanih rezultata pri pra¢enju i mjerenju radi
verifikacije sukladnosti proizvoda i usluga Svi djelatnici top, po dva middle i low managementa
smatraju nesukladnim osiguravanje resursa potrebnih za valjane i pouzdane rezultate pri pracenju
i mjerenju radi verifikacije sukladnosti proizvoda i usluga. Dva djelatnika middle managementa
smatra kako je organizacija djelomi¢no sukladno osigurala potrebne resurse. Isti omjer i iste
odgovore su sacuvane dokumentirane informacije kao dokaz prikladnosti resursa za pracenje i
mjerenje za njihovu namjenu, kao i na pitanje da li je organizacija osigurala znanje potrebno za
odvijanje svojih procesa i postizanje sukladnosti proizvoda i usluga, te da li odrzava znanje i je li
ono raspolozivo u potrebnom opsegu.

Low management smatra nesukladnim osiguravanje da su osobe koje rade u organizaciji
upoznate s politikom kvalitete, odgovaraju¢im ciljevima kvalitete, njihovim doprinosom
djelotvornosti sustava upravljanja kvalitetom, kao i posljedicama neispunjavanja zahtjeva za
sustav upravljanja kvalitetom. Top i low managementa kao odgovor na ovo pitanje navodi
,.djelomi¢no sukladno®. Jedan ispitanik top managementa i svi ispitanici middle managementa
smatraju da je organizacija odredila unutarnju i vanjsku komunikaciju vaznu za sustav upravljanja
kvalitetom, kako ¢e se komunicirati, §to ¢e se komunicirati, tko, s kime i o ¢emu ¢e se komunicirati
djelomi¢no sukladno. Tri ispitanika top managementa i svi ispitanici low managementa su
misljenja kako je organizacija komunikaciju odredila nesukladno zahtjevima norme. Pracenje
dozivljaja kupaca u pogledu stupnja ispunjenosti njihovih potreba i o¢ekivanja low management
smatra uskladenim, middle management smatra kako je pracenje dozivljaja kupaca u velikoj mjeri
uskladeno, dok top management smatra da je pracenje dozivljaja kupaca nesukladno. Ispitanici top
i low managementa smatraju nesukladnim provodenje internih audita u planiranim vremenskim
razdobljima kako bi osigurala informacije je li sustav upravljanja kvalitetom sukladan s vlastitim
zahtjevima organizacije, zahtjevima norme ISO 9001 i da li se djelotvorno provodi i odrzava, a
ispitanici middle managementa kazu kako je ovo ,,u velikoj mjeri uskladeno®. Svi ispitanici
smatraju kako djelomi¢no sukladno Uprava preispituje sustav upravljanja kvalitetom u

organizaciji u planiranim vremenskim razdobljima radi osiguranja trajne prikladnosti,
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primjerenosti, djelotvornosti i uskladenosti sa strateSkim usmjerenjem, kao i da li je organizacija
odredila i odabrala prilike za poboljSavanje i provela sve potrebne mjere za ispunjavanje zahtjeva
kupaca i povecanje njihova zadovoljstva.

Top i low management smatra kako organizacija djelomi¢no sukladno odgovara na sve
nesukladnosti, dok middle management smatra da se ovo odvija nesukladno sa zahtjevima norme.
Iste odgovore su djelatnici dali na pitanje smatraju li uskladenim nadzor nad planiranim
promjenama. Planira li provoditi i nadzire li organizacija procese potrebne za ispunjavanje
zahtjeva za isporuku proizvoda i pruzanje usluga djelomi¢no sukladnim smatra top management,
uskladenim middle management, dok low management smatra da je u velikoj mjeri uskladeno. Na
pitanje da li organizacija ima nadzor nad planiranim promjenama i preispituje li posljedice
nenamjernih promjena, po potrebi poduzimajuéi mjere za ublazavanje negativnih posljedica
ispitanici su dali isti odgovor kao u prethodnom pitanju. Ukljucuje li komunikacija s kupcima
pruzanje informacija koje se odnose na proizvode i usluge, nesukladnim smatra top management,
middle management i low management kaze kako je ta komunikacija u uskladena sa zahtjevima
norme. Da li je pri utvrdivanju zahtjeva za proizvode i usluge koji ¢e se nuditi kupcima
organizacija osigurala da se odrede zahtjevi za proizvode i usluge koji uklju¢uju primjenjivanje
zakona i propisa, kao i zahtjeve koje organizacija smatra potrebnima, top, low i dva djelatnika
middle managementa kazu ,,u velikoj mjeri sukladno®, dva djelatnika middle managementa ,,u
velikoj mjeri sukladno®. Middle i low management smatra da je organizacija osigurala da je
sposobna ispuniti zahtjeve za proizvode i usluge koje ¢e nuditi kupcima sukladno sa zahtjevima.
Top management smatra kako je ovo djelomi¢no sukladno. Da li je organizacija prije preuzimanja
obveze isporuke proizvoda i pruzanja usluga kupcu provela preispitivanja koja obuhvacaju
zahtjeve koje je kupac odredio, ukljucujuéi i radnje poslije isporuke, kao i zahtjeve koje kupac nije
naveo, top management i jedan djelatnik low managementa smatraju djelomi¢no uskladenim. Tri
djelatnik middle i jedan djelatnik low managementa smatra da je uskladeno sa zahtjevima, dok
jedan djelatnik middle managementa smatra da je u velikoj mjeri uskladeno. Svi ispitanici su rekli
kako organizacija razmatra pri odredivanju zahtjeve bitne za pojedine vrste proizvoda i usluga
koje se projektiraju i razvijaju u velikoj mjeri sukladno. Jednak odgovor su dali i na pitanje o tome
odgovaraju li ulazni podatci svrsi projektiranja i razvoja i jesu li potpuni i nedvosmisleni, te
provodi li organizacija nadzor nad procesom projektiranja i razvoja kako bi osigurala se utvrde
rezultati koje je potrebno postici.

Na pitanja da li je organizacija osigurala da izlazi projekata i razvoja ispunjavaju ulazne
zahtjeve, odreduju znacajke proizvoda i usluga koje su bitne za njihovu predvidenu namjenu,
sigurnu i pravilnu isporuku, i da li ¢uva dokumentirane informacije o izlazima projektiranja i

razvoja top management i jedan predstavnik low managementa je odgovorio kako smatra da je sve
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djelomi¢no sukladno. Middle management i jedan djelatnik low managementa smatraju da je u
velikoj mjeri sukladno. U velikoj mjeri sukladnim middle i low management smatra da
organizacija utvrduje, preispituje i nadzire promjene napravljene za vrijeme projektiranja i razvoja
proizvoda i usluga ili nakon toga, dok top management kaze kako organizacija to ¢ini djelomi¢no
uskladeno. Svi ispitanici su rekli kako je organizacija osigurala da procesi, proizvodi i usluge
pribavljeni od vanjskih dobavljaca ispunjavaju zahtjeve i jesu li osigurani postupci nadzora nad
istima, u velikoj mjeri sukladno. Isti odgovor je dan na pitanje da li su odredeni i primijenjeni
kriteriji za vrednovanje, odabir, pra¢enje provedbe i ponovno vrednovanje dobavljaca na temelju
njihove sposobnosti da isporucuju procese ili proizvode ili pruzaju usluge u skladu sa zahtjevima
i da 1i su satuvane dokumentirane informacije o ovim aktivnostima. Takoder iste odgovore
djelatnici daju na pitanje vezano za osiguravanje procesa, proizvoda i usluga pribavljeno od
vanjskih dobavljaca, kao i na to postupa li organizacija pazljivo s imovinom koja pripada kupcu
ili vanjskom dobavljac¢u. Na pitanje da li je organizacija utvrdila, verificirala, zastitila i satuvala
imovinu kupaca ili vanjskog dobavljaca koja je namijenjena za upotrebu ili ugradnju u proizvode
i usluge middle i low management odgovara kako je to uc¢injeno djelomi¢no sukladno, dok top
management smatra kako je ovo uc¢injeno u velikoj mjeri sukladno zahtjevima norme. Odgovor na
pitanje obavjeStava li organizacija kupca ili vanjskog dobavljaca i ¢uva li dokumentirane
informacije ukoliko se imovina kupaca ili vanjskog dobavljaca izgubi ili oSteti ili se utvrdi da je
neprikladna za upotrebu je u potpunosti isto kao i prethodno.

Top i low management smatraju kako je organizacija pri utvrdivanju radnji potrebnih nakon
isporuke uzela u obzir zahtjeve zakona i propisa, djelomi¢no sukladno, a middle management na
isto pitanje odgovara kako je to napravljeno u velikoj mjeri sukladno. Provodi li organizacija
planirane mjere u prikladnim fazama radi verifikacije jesu li ispunjeni zahtjevi za proizvod i
uslugu, te da li je osigurano da se isporuka proizvoda i usluga prema kupcu ne nastavi sve dok se
uspjesSno ne zavrSe planirane mjere i kada to kupcu odgovara svi se djelatnici slazu kako je to
ucinjeno u velikoj mjeri sukladno zahtjevima norme. Isti odgovori su dobiveni kada se djelatnike
pitalo da li organizacija ¢uva dokumentirane informacije o pustanju proizvoda i usluga u promet i
da li je organizacija osigurala da se utvrde i stave pod nadzor izlazi koji ne ispunjavaju zahtjeve
radi sprec¢avanja njihove nenamjerne upotrebe ili isporuke. Da li su poduzeti koraci za ispravak,
odvajanje, zadrzavanje, povrat ili obustavu isporuke proizvoda i usluga, obavjeStavanje kupaca i
dobivanje odobrenja za prihvacanje isporuke uz posebnu dozvolu top i middle management smatra
u velikoj mjeri sukladno, a low management smatra djelomi¢no sukladnim. Na zadnje pitanje, da
li je nakon ispravka verificirana nesukladnost i da li su sve promjene dokumentirane, ,,u velikoj
mjeri sukladno smatraju dva djelatnika top, tri djelatnika middle i jedan low managementa.

Djelomicno sukladnim smatraju dva djelatnika top i po jedan middle i low managementa.
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Prije provodenja internog audita postavljene su tri hipoteze:

Hipoteza 1: , Low management smatra kako je poslovanje Optima Telekoma nesukladno
zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi ISO 9001. “

Hipoteza je potvrdena jer je iz rezultata vidljivo kako low management smatra nesukladnim
osiguravanje znanja i vjeStina potrebnih za odvijanje svih procesa i postizanje sukladnosti
proizvoda i usluga koje nudi Optima Telekom.

Hipoteza 2: ,,Middle management smatra kako je poslovanje Optima Telekoma u velikoj mjeri
sukladno zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi ISO 9001. “

Ova hipoteza je, takoder potvrdena, middle management odgovara kako je u velikoj mjeri
sukladno organizacija reagira na sve nesukladnosti, ukljucujuéi i one koje proizlaze iz tuzbi

Hipoteza 3: ,, Top management smatra kako je poslovanje Optima Telekoma sukladno sa
zahtjevima danima u Listi pitanja za audit sukladno normi ISO 9001.

Hipoteza je potvrdena jer top management smatra kako Uprava dokazuje vodstvo i

opredijeljenost u odnosu na sustav upravljanja, sukladno sa zahtjevima norme.

Tijekom provodenja internog audita ocijenjena je razina zrelosti organizacije, odnosno
pojedinih njenih elemenata. Ocjene dolaze u rasponu od 1 — 5, gdje 1 znaci kako je organizacija
na pocetnom nivou, dok 5 ozna€ava najbolju praksu.

Razumijevanje organizacije i njenog konteksta je dobilo ocjenu 4, razumijevanje potreba i
ocekivanja zainteresiranih strana 3, odredivanje podrucja primjene sustava upravljanja kvalitetom
3 i sustav upravljanja kvalitetom, takoder 3. Vodstvo i opredijeljenost, politika kvalitete, ali i
uloge, odgovornosti i ovlastenja u organizaciji su dobili ocjenu 4. Mjere za poduzimanje koraka
povezanih s rizicima i prilikama, ciljevi kvalitete i planiranje njihova postizanja imaju ocjenu 3,
dok je planiranje promjena dobilo ocjenu 2, kao i resursi. Osposobljenost ima ocjenu 3, svjesnost
2, komunikacija 3, kao i1 prac¢enje, mjerenje, analiza i vrednovanje. Interni audit i1 preispitivanje
sustava upravljanja kvalitetom su dobili ocjenu 2, dok su poboljSavanje, ne sukladnost, popravna
radnja i trajno poboljSanje dobili 3. Operativno planiranje, kao 1 zahtjevi za proizvode i usluge su
dobili ocjenu 4. Projektiranje i razvoj proizvoda i usluga, nadzor na procesima, proizvodima i
uslugama pribavljenim od vanjskih dobavljaa, proizvodnja i pruzanje usluga, ali i pusStanje
proizvoda i usluga u promet imaju najvisu ocjenu, odnosno 5. Nadzor nad nesukladnim izlazima
je dobio ocjenu 3.

Sve gore navedeno dovodi do zakljucka kako je razina zrelosti poduze¢a Optima Telekom vrlo

niska, odnosno 2,55.

72



5. Zakljucak

Do sada su organizacije gotovo iskljucivo bile usmjerene na to da kupci budu zadovoljni
kvalitetom proizvoda i usluga, $to se postizalo kontroliranjem proizvoda i usluga po fazama, no
medutim u vrlo kratkom vremenu doslo je do promjene, pa tako korisnici i samo trziste zahtijevaju
trajnu kvalitetu. Organizacije se moraju prilagodavati i ¢im prije ukljuciti u promjene i
zadovoljavanje novih zahtjeva za kvalitetom sustava.

Kako bi se zadovoljili novi zahtjevi za kvalitetom sustava sve vazniju ulogu imati ¢e interni
audit odnosno samoprocjena organizacije koja ¢e joj pruziti sveukupni prikaz uspjesnosti i stupnja
zrelosti sustava upravljanja, a ujedno ¢e pomoc¢i kod identificiranja podru¢ja koja trebaju
poboljsanje i/ili inovacije i onih podruéja koja trebaju prioritetno praéenje.

lako Optima Telekom posjeduje certifikat upravljanja kvalitetom ISO norme 9001:2008 ¢ime
potvrduje uskladenost sustava upravljanja kvalitetom telekomunikacijskih usluga, rezultati
provedenog internog audita daju pomalo drugaciju sliku. Hipoteze postavljene na pocetku rada su
potvrdene, te iz njih proizlazi kako low management smatra nesukladnim osiguravanje znanja i
vjestina potrebnih za odvijanje svih procesa i postizanje sukladnosti usluga koje poduzece nudi.
Middle management je misljenja kako Optima Telekom, u velikoj mjeri sukladno reagira na sve
nesukladnosti, pa ¢ak i na one koje proizlaze iz tuzbi, dok top management misli kako dokazuju
vodstvo i opredijeljenost u odnosu na sustav upravljanja, a sve u skladnu sa zahtjevima norme.
Uprava Optima Telekoma teZi konstantnom poboljsavanju djelotvornosti i u¢inkovitosti procesa
koji se primjenjuju unutar organizacije, no medutim iz internog audita je vidljivo kako je potrebno
uspostaviti procese koji ¢e omogucavati ucestalost nadzora, prikupljanje informacija, kao i
donoSenje mjera koje ¢e biti usmjerene neprekidnom poboljSavanju. Uprava mora, u svojim
redovima, imati predstavnika za kvalitetu koji ¢e za obavezu imati osiguravanje koordinacije
procesa trajnog poboljSavanja, te iniciranje i poticanje mjera i nadziranje njihovih rezultata.

Najveci problem Optima Telekoma je krivo razmisljanje kako postoje vazniji i veéi problemi
od osiguravanja kvalitete usluga koje nudi svojim korisnicima. U stjecanju znanja o kvaliteti i
vrednovanju svjetskih normi lezi Sansa organizacije na trZiStu, stoga je viSe nego nuzno poraditi
na povecanju svijesti o kvaliteti kod svih zaposlenika, a posebno kod top, middle i low

managementa.

U Koprivnici, 05.10.2020.
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