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UNAPREDPENJE SISTEMA MENADZMENTA KVALITETOM U ORGANIZACIJI
»NS AUTOMOTIVE*“ PRIMENOM STANDARDA 1SO 9004

IMPROVEMENT OF THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN THE
»NS AUTOMOTIVE*“ ORGANIZATION BY APPLYING THE ISO 9004 STANDARD
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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je dat teorijski prikaz sistema
menadzmenta kvalitetom, standarda ISO 9001 i ISO 9004,
kao i prednosti njihove implementacije. Samoocenjivanjem
se utvrduje nivo zrelosti SMK-a u organizaciji ,,NS
Automotive". Na osnovu rezultata samoocenjivanja,
definisane su mere unapredenja u cilju dostizanja viseg
nivoa zrelosti. Pored toga, predstavijen je Gantov dijagram
sa definisanim aktivnostima, odgovornostima, vremenskim
rokovima za realizaciju mera unapredenja.

Kljuéne reéi: Sistem menadzmenta kvalitetom, 15O 9001,
1ISO 9004

Abstract — The paper provides a theoretical overview of
the quality management system, the 1SO 9001 and 1SO
9004 standards, as well as the advantages of their
implementation. Self-assessment determines the level of
maturity of SMK in the ,,NS Automotive" organization.
Based on the results of the self-assessment, improvement
measures were defined in order to reach a higher level of
maturity. In addition, a Gantt diagram with defined
activities, responsibilities, and deadlines for the
implementation of improvement measures is presented.

Keywords: Quality Management System, 1SO 9001, 1SO
9004

1. UvOD

Sistem menadzmenta kvalitetom je kljucni aspekt svake
organizacije koja tezi izvrsnosti u svojim poslovnim
procesima. U dana$njem globalnom i konkurentnom
poslovnom okruzenju, organizacije su sve viSe svesne
vaznosti  uspostavljanja 1 odrzavanja  sistema
menadzmenta kvalitetom kako bi zadovoljile zahteve
svojih klijenata, poboljsale svoje performanse i ostvarile
odrziv uspeh na trzistu. Jedan od vaznih alata u kontekstu
sistema menadzmenta kvalitetom 1 unapredenja
performansi organizacije je samoprocena. Samoprocena je
proces kojim organizacija procenjuje svoje sposobnosti,
performanse i efikasnost u odnosu na postavljene ciljeve i
standarde. Kroz samoprocenu, organizacija sti¢e uvid u
svoje snage, slabosti, moguénosti i pretnje, Sto joj
omogucava da identifikuje oblasti za unapredenje i usmeri
svoje napore na postizanje izvrsnosti.
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Kroz ovaj rad, postignuta je svrha samoocenjivanja po ISO
9004 standardu i dobijen je sveobuhvatan pregled sistema
menadzmenta kvalitetom organizacije ,,NS Automotive”,
kao i mere unapredenja za mogucnosti postizanja odrzivog
uspeha Sistema menadzmenta kvalitetom.

2. SISTEMI MENADZMENTA KVALITETOM
2.1. Razvoj sistema menadZmenta

S obzirom na tehnicke barijere koje su se pojavljivale u
medunarodnom prometu i saradnji doslo je do potrebe za
usaglaSavanjem standarda iz podruc¢ja Sistema menadz-
menta kvalitetom.

Tehnicki komitet ISO/TC 176 Medunarodne organizacije
za standardizaciju (ISO) zapoceo je 1979. godine rad na
»standardizaciji i1 usaglaSavanju u podrucju sistema
menadzmenta kvalitetom, obezbedenja kvaliteta i odgova-
raju¢im tehnologijama kvaliteta". Osnova je bio britanski
standard BS 5750, iz 1979. godine. Godine 1987., kao
rezultat tog rada izdata je serija standarda 1ISO 9000, koju
prihvata Evropska zajednica pod oznakom EN 29000 i
druge zemlje Evrope i Sveta [1].

Pored navedenog standarda sistema menadzmenta kvalite-

tom razvili su se i drugi standardi sistema menadzmenta:

¢ [SO 9001 za sistem menadzmenta kvalitetom

¢ [SO 9004 Upravljanje odrzivim uspehom organizacije -
Pristup upravljanju kvalitetom

¢ [SO 14001 za sistem upravljanja zastitom zivotne
sredine,

¢ 1SO 45001 (nekada OHSAS 18001) za sistem
menadzmenta zastitom zdravlja i bezbednos¢u na radu,

¢ [SO 22000 za sistem upravljanja bezbednoscu hrane,

¢ ISO/IEC 17025 za sistem menadzmenta rada
laboratorija,

¢ [SO/IEC 27001 za sisteme upravljanja bezbednoséu
informacija, i drugi [2].

2.2. Evolucija Sistema menadZmenta kvalitetom

Sistemi za poboljsanje i upravljanje kvalitetom su se brzo
razvijali poslednjih godina. Tokom poslednje dve
decenije jednostavne inspekcijske aktivnosti su izmenjene
ili dopunjene kontrolom kvaliteta, obezbedenje kvaliteta
je razvijeno i rafinirano, i sada mnoge kompanije,
koriste¢i proces kontinuiranog poboljSanja u celoj
kompaniji, rade na Potpunom upravljanju kvalitetom.

U ovoj progresiji, Cetiri prili¢no diskretne faze mogu se
identifikovati: inspekcija, kontrola kvaliteta, osiguranje
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kvaliteta i potpuno upravljanje kvalitetom; treba napome-
nuti da se termini ovde koriste za oznaavanje nivoa u
hijerarhijskoj progresiji upravljanja kvalitetom [3].

imsna politike,

Potpuno liugenost dobavliata i Kupeaca

livienost svil Qperasiis
kevalitetom vlianie precesima
(TQM) exeqe vomka
Timski rad
| it

Kontinuirano oM

Osiguranje Razyoj sistema kyalitsta
Osnazavane fjudi kvaliteta Nagresine planiranis
Briga za ljude QA Q4 1 Konbenje trofkova kaliteta
Okolina FMEA
. &% ToM SPC
. -1 QA Razyit prirvinik za kvaliter
Vskladenost s2 I Kontrola Pogaci o performansama prosssa
zahieyima. Kevaliteta

- QS pewzroda
Suivice Qsnevne planiani kvalitct,
Koricenie osnovne siatistike
y
Inspection
Inspekeija Korelivne akeiie.
| Identifikuite izvors ncusaglaicnosti

Slika 1. Cetiri nivoa evolucije potpunog upravljanja
kvalitetom[3]

3. 1ISO STANDARDI
3.1. 1SO 9001

Standard ISO 9001 je sistem osmiSljen da pomogne orga-
nizaciji da osigura da proizvodi (ili usluge) koje proizvodi
organizacija budu u skladu sa izrazenim potrebama i
zahtevima Klijenata [4].

Kontrola Sistema menadzmenta kvalitetom se ostvaruje
»razvojem politike i1 rasporedivanjem, pisanih procedura,
registracijama, merenjem karakteristika proizvoda u odno-
su na zahteve, merenjem zadovoljstva klijenata, korektiv-
nim i preventivnim radnjama, internim i eksternim revizi-
jama i preispitivanjem od strane menadzmenta“ [5]. Procesi
proizvodnje i administracije, ukljuéujuci kontrolu dokume-
nata, upravljanje zapisima, izvestaje dobavljaca i obuke su
takode ukljuceni u zahteve ISO 9001:2015. Svi ovi aspekti
pruzaju objektivne dokaze o poslovanju organizacije.

Radnje organizacije treba da podrze njenu politiku.
Sistem menadzmenta kvalitetom je potreban da bi se to
postiglo i drugim re¢ima moglo bi se reéi: "reci $ta radis i
radi $ta kaze$“ sa dodatkom: ,,i (biti u poziciji da) to i
dokazem®. Obecanje onoga Sto organizacija moze da
ispuni treba da bude odgovornost osiguranja kvaliteta, i
jednom obecano organizacija treba da isporuci to [5].

3.1.1 Razvoj i unapredenje Sistema menadZmenta
kvalitetom

Da bi zadovoljio zahteve 1SO 9001:2015, vrhovni
menadzment sada mora da pruzi dokaze o svojoj
posveéenosti razvoju i unapredenju njihovog Sistema
menadzmenta kvalitetom. Ovaj dokaz mora da sadrzi
proceduru koja stavlja akcenat na vaznost ispunjavanja
potreba klijenata, kao i regulatorne i zakonske zahteve.

Organizacija ¢e takode morati da pokaze kako planira i
upravlja procesima neophodnim za stalno unapredenje
sistema menadzmenta kvalitetom kroz koris¢enje politika
kvaliteta, ciljeva, rezultata revizije, analize podataka,
korektivne i preventivne radnje i pregled upravljanja.

3.2. 1SO 9004

Standard 1SO 9004 dovodi sistem upravljanja kvalitetom
u novu fazu postizanja i odrzavanja poslovnih ciljeva na

.....

identifikaciju nivoa zrelosti sistema, koji se moze koristiti
kao osnova za benchmarking i identifikaciju pobolj$anja.
Ocigledno, upravljanje rizikom postaje klju¢na polazna
tacka za implementaciju Sistema menadzementa u organi-
zaciji koja je zainteresovana za kontinuirano poboljSanje
njenih ukupnih performansi, efikasnosti i efektivnosti.
Stoga je model dizajniran posebno da pomogne organi-
zacijama da se integriSu zahtevi razliitih sistema menadz-
menta i upravljanja rizicima, u isto vreme, bi¢e veoma
korisno u globalnom kontekstu odrzivog razvoja.

3.2.1 Veza izmedu ISO 9004 modela procesnog
pristupa i model za integrisani sistem upravljanja
zasnovan na upravljanju rizicima

Model procesnog pristupa predstavljen u ISO 9004:2018
ukljucuje sva pitanja obuhvaéena modelom ISO 9001, ali
ukljucuje i neke dodatne elemente kao Sto su: potrebe i
ocekivanja zainteresovanih strana, strategija, inovacija i
ucenje itd. Ovi novi elementi priblizavaju model ISO 9004,
dizajniran model zasnovan na upravljanju rizicima kroz
neka uobicajena pitanja dodata standardu ISO 9001 od
strane ISO 9004 i dizajniranog modela za integrisan sistem
upravljanja zasnovanog na upravljanju rizicima [6].
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Slika 2. Model procesnog pristupa [6]

Zbog ukljucivanja potreba i ocekivanja zainteresovanih
strana u model procesnog pristupa, za one organizacije,
koje imaju ve¢ implementiran ISO 9001, implementacija
ISO 9004:2018 bi mogla biti korisna korak ka odrzivom
razvoju.

3.2.3 Samoocenjivanje

Postoji mnogo alata za samoocenjivanje pored onog koji se
nalazi u aneksu ISO 9004:2018. ,,.Smernice za obavljanje
samoocenjivanja sistema menadzmenta kvalitetom” je
dokument sa smernicama za samoocenjivanje zasnovan na
ISO 9004:2018 koji je razvila americka Tehnicka saveto-
davna grupa prema ISO/TC 176. Postoje dodatni primeri na
osnovu Nacionalne nagrade za kvalitet Malkolma Bold-
ridZa i drugih modela izvrsnosti.

1 1SO 9004:2018 i dokument za samoocenjivanje imaju

indikatore koji su uskladeni sa strukturom dokumenta ISO
9004 i odrazavaju osam principa upravljanja kvalitetom.



Tokom vezbe procene svaki element u okviru sekcije se
ocenjuje na skali od 1-5, u zavisnosti od stepena njegove
implementacije i efektivnosti. Na primer, kriterijum 7.4
viSestruko upuéuje na potrebe za efikasnom komunika-
cijom. Praksa organizacije u odnosu na komunikaciju
moze da se krece kroz nekoliko nivoa, od reaktivnog i
sporadi¢nog do proaktivnog, planiranog i doslednog.

Rezultati samoocenjivanja pomoéi ¢e da organizacija
odgovoriti na pitanja o stepenu do kojeg ona odrazava:

* Kapacitet da ispuni/premasi zahteve kupaca

* Sposobnost reSavanja zabrinutosti zainteresovanih

strana

* Reagovanje na promene na trzistu

+ Efikasno koriS¢enje resursa

+ Organizaciona sposobnost za uéenje/inoviranje [6].

Glavni naslovi prilikom razvoja samoprocene organiza-
cije su:

4 Upravljanje za odrziv uspeh organizacije

5 Strategija i politika

6 Upravljanje resursima

7 Upravljanje procesima

8 Pracenje, merenje, analiza i pregled

9 Poboljsanje, inovacije i u¢enje [6].

4. 1ATF:16949 STANDARD

IATF 16949 standard definiSe zahteve Sistema menadz-
menta kvalitetom za proizvodnju automobila i organizacije
relevantnih servisnih delova. Medutim, on ne funkcioniSe
kao samostalni standard Sistema menadzmenta kvalitetom
jer je dopunski i koristi se u vezi sa ISO 9001:2015 [7].
IATF 16949:2016 sadrzi tacke standarda ISO 9001 uz
dodatne tacke koje se odnose samo na automobilsku indus-
triju. Automobilski sektor, s druge strane, ima punu kont-
rolu nad IATF 16949 standardom zbog razdvajanja auto-
mobilskih zahteva od ISO 9001 [8]. Cilj novog izdanja
IATF 16949:2016 je da ,spreci probleme pre nego S$to
javljaju” sa povecanim naglaskom na operativnim perfor-
mansama i povratnim informacijama kupaca. Novo izdanje
sadrzi mnoge specificne zahteve kupaca (CSR) i obraca
paznju na izvrSavanje revizija kako bi se pronasle slabosti u
Sistemu menadzmenta kvalitetom eksternog provajdera [7].
Kada se uporedi sa ISO 9001, IATF 16949 obraca vise
paznje na tacku gledista korisnika obezbedujuéi kontinu-
irano poboljSanje, naglaSavaju¢i nedostatak sprecavanje i
smanjenje varijacija i otpada u celom lancu snabdevanja.
IATF 16949 treba da se prilagodi u celom lancu snab-
devanja, jer je standard primenljiv na lokacije gde se pro-
izvode proizvodni delovi po zelji kupca, servisni delovi.
i/ili se javljaju dodatni delovi.

5. SAMOOCENJIVANJE SISTEMA MENADZ-
MENTA ORGANIZACIJE ,NS AUTOMOTIVE*

5.1 Fabrika ,,NS Automotive”

Fabrika ,,NS Automotive” otvorena je 2021. godine u
Srbiji. U okviru ove fabrike nalaze se dva proizvodna
postrojenja. od 2021. godine do 2022. godine zaposleno je
oko 200 radnika. Taj broj ¢e se do kraja 2023. godine i
viSe nego duplirati.

Fabrika proizvodi proizvode za automobilsku industriju,
komponente razkicite vrste korisni¢kog interfejsa. Neki
od proizvoda su instrument table za vozila, kao i display

sistemi  koji sluze =za prikazivanje
mutlimedijalnog sadrzaja na ekranima.

5.2 Sertifikati

Organizacija ima implementirane zahteve standarda:
1. 1SO 9001:2015
2. IATF 16949:2016
3. 1SO 45001:2018, 1SO 50001:2018, I1SO 14001:2015

5.3 Proces samoocenjivanja i prikaz stanja

Intenzitet promena posmatranih entiteta, u ovom slucaju
ocene kriterijuma, vizuelno mogu da se pokazu Polarnim
dijagramom [9]. Ovakvi dijagrami ocenjenih ciljnih
performansi pojedinih operacija mogu biti vrlo korisni za
ocenu odredene operacije i za njeno uporedenje sa drugim
operacijama, ili sa istim operacijama konkurenata. Oni
ukazuju na prostor u kojem su poboljSanja i promene
najneophodnije.
Postoje Cetiri koraka oblikovanja polarnog dijagrama, a to
Su:

+ Korak 1: Odredivanje predmeta prikaza

» Korak 2: Crtanje osnove polarnog dijagrama

» Korak 3: Unosenje vrednosti za entitete na skalu

+ Korak 4: Crtanje dijagrama [9].
Na slici ispod nalazi se prikaz trenutnog stanja
organizacije odnosno nivoa zrelosti pre unapredenja,
idealnog stanja, kao i stanja nakon implementiranja mera
unapredenja.

informacija i

Samoocenjivanje je izvrSeno na osnovu 31 kriterijuma.
Ocene su u rangu 1-5. Mere unapredenja implementirane
su za ocene manje od 3.2.

Mere unapredenja su uglavnom vezane za definisanje
procedura, organizovanje obuka i periodi¢nih sastanaka.

Glavna mera unapredenja je definisati proceduru za
Resavanje problema. Nakon toga, potrebno je da se svi
zaposleni obuce za definisane procedure.
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Slika 3. Polarni dijagram, prikaz ocena pre i nakon
5 unapredenja
6. ZAKLJUCAK

Primenom smernica standarda ISO 9004 organizacija
postize da uvidi sve svoje nedostatke i prostore za



poboljsanja. Kako bi organizacija postigla svoj odrziv
uspeh potrebno je da kontinuirano implementira
poboljsanja koja ¢e organizaciju podi¢i na visi nivo.
Kontinuirano poboljsanje je presudno za celokupan sistem
menadzmenta kvalitetom organizacije.

Prilikom samoocenjivanja, mogu se primetiti razli¢iti
kriterijumi i1 pokazitelji koji sluze da bi se procenila
ucinkovitost sistema menadzmenta kvalitetom u
organizaciji. Analizirana je dokumentacija, procesi,
rezultati 1 zadovoljstvo kupaca kako bi se doslo do
konacne ocene, 0dnosno trenutnog stanja organizacije.

Izvodenjem samoocenjivanja za organizaciju iz rada doslo
se do zakljucka da ka odrzivom uspehu vodi kontinuiran
put i poboljsanje. Konstantno ukljucenje vrhovnog
menadzmenta i samih zaposlenih u procese unapredenja
organizacija ima Sansu da postigne visok nivo zrelosti
svojih preformansi.

Nakon obavljenog samoocenjivanja prema 1SO 9004
standardu zakljucak je da je standard jedan mocan alat za
procenu kvaliteta sistema menadzmenta kvalitetom.
Proces samoocenjivanja je omogucio organizaciji da
objaktivno proceni svoje slabosti i slabosti, kao i da
identifikuje prilike za mere unapredenja kako bi se
celokupan sistem poboljsao.

Rezultati samoocenjivanja upucuju da organizacija ima
uspostavljene procese, ali zbog brzog rasta i mnogobrojnih
izmena u organizacionoj strukturi postoji prospust u
pravovremoneom azuriranju procedura i opisa procesa.
Takode, s obzirom na nedostatke u sistemu, potrebno je
definisati procedure koje ¢e da budu mera unapredenja ka
postizanju veceg nivoa zrelosti organizacije.

UkljuCenost  vrhovnog menadZzmenta u  procese
organizacije je klju¢no i iz tog razloga kao jedna od mera
unapredenja je organizovanje nedeljnih menadZzment
sastanaka. Cilj ovih sastanaka ¢e biti da se postigne
pravovremenost uklju¢enosti menadzmenta u procese i
poslovanje organizacije.

Zakljuc¢ak ovog rada je svakako da ISO 9004 standard
predstavlja dragocen proces koji pruZza organizaciji dublji
pregled u njenu spsobnost upravljanja kvalitetom.
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