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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U ovom radu bice prikazano unapre-
denje sistema menadzmenta na osnovu modela zasnovanog
na proceni rizika u organizaciji “Sunoko”. Najpre ce se
predstaviti vaznost standarda, zatim standard ISO 9001,
standard 1SO 31000 i standard ISO 10005, i na samom
kraju FMEA metoda koja je korisé¢ena u proceni rizika.

Kljuéne redi: sistem menadzmenta kvalitetom, ISO
standardi, FMEA metoda

Abstract — This paper will present outsourcing within
supply chain management. The notion of outsourcing will
be introduced first, then the notion of supply chain
management, then supply chain management as a factor
of competitiveness, and finally the creation of new value
with the help of outsourcing within supply chain
management.
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1. UVOD

Uvodni deo rada naglasava izazove sa kojima se
menadzeri suoCavaju u vezi sa upravljanjem rizicima u
organizaciji. Fokus je na vaznost identifikacije, procene i
upravljanja rizicima kako bi se ojacala organizacija i
stvorila dodatna vrednost. Upravljanje rizikom je
neophodno za donoSenje ispravnih odluka i uspes$no
ostvarenje ciljeva organizacije. Rad takode isti¢e znacaj
implementacije sistema menadZmenta rizikom kao
neraskidivog dela organizacije. Kroz analizu organizacije
“Sunoko” i primenu modifikovane FMEA metode,
pokazano je kako rizici prozimaju sve procese i povezani
su sa standardom kvaliteta 1SO 9001. U ovom radu
istrazujemo implementaciju ISO standarda kao sredstvo
za postizanje visokog kvaliteta i stvaranja lojalnih kupaca.
Takode, istrazujemo vaznost ISO standarda u osvajanju
novih trzi$ta i odrzavanju postoje¢ih. S obzirom da je
stvaranje lojalnih kupaca teznja svakog ozbiljnijeg
preduzeca, ISO standardi pomazu u ostvarivanju visokog
kvaliteta i zadovoljavanja kupaca. Interno, 1SO standardi
podsti¢u postavljanje jasnih ciljeva, poboljsavaju
komunikaciju i omogucavaju re$avanje problema kroz
korektivne i preventivne akcije. Upravljanje rizicima
omogucava organizacijama da se suoce sa neizvesnostima
i rizicima kako bi stvorile dodatnu vrednost.
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Implementacija sistema menadzmenta rizikom omoguca-
va donosenje pravovremenih odluka, definisanja odgova-
raju¢ih aktivnosti za spreavanje ili smanjenje rizika i
ostvarivanje ciljeva organizacije. Ovaj rad fokusira se na
integraciju upravljanja rizikom sa sistemom menadz-
menta, kao §to je ISO 9001, kako bi se obezbedila si-
gurnost i uspeh organizacije [1].

2. VAZNOST STANDARDA

Teznja preduzeca jeste da stvori lojalne kupce kroz visoku
satisfakciju 1 upravljanje ukupnim kvalitetom. Uvodenje ISO
standarda kao dokaz kvaliteta omoguéava kompanijama
osvajanje novih trzista i zadrzavanje postojecih. Implemen-
tacija sistema menadzmenta kvalitetom, kao deo ISO sertifi-
kacije, donosi brojne prednosti kao Sto su standardizacija
procesa, brze otkrivanje i reSavanje problema, poboljSano
zadovoljstvo kupaca, bolje razumevanje novih potreba i
poboljSanje percepcije kompanije. Osim toga, ISO standardi
promoviSu sigurnost proizvoda, olakSavaju proizvodnju i
podrzavaju globalnu saradnju i kompatibilnost. Fokus ¢ée
dalje biti stavljen na standardima ISO 9001 i ISO 31000 [2].

2.1. Standard ISO 9001

Standard ISO 9001 je standard koji postavlja zahteve za
sistem upravljanja kvalitetom u poslovnoj organizaciji.
Fokus ovog standarda je na usvajanju procesa koji mogu
stvoriti proizvod koji zadovoljava potrebe, ocekivanje i
zahteve korisnika kao i postizanju poverenja u sposobnost
organizacije da zadovolji kvalitetske zahteve korisnika.
Implementacija ISO standarda donosi organizaciji brojne
prednosti, ukljucujuéi:
1. Sticanje i u¢vrséivanje poslovnog poverenja kod
potencijalnih i postojecih klijenata
2. Poboljsanje sposobnosti i produktivnosti organizacije
3. Fokusiranje na ostvarenje poslovnih ciljeva i o¢ekivanja
klijenata
4. Postizanje i odrzavanje stabilnog nivoa kvaliteta
proizvoda ili usluga radi zadovoljenja zahteva i potreba
klijenata
5. Povecanje zadovoljstva klijenta

6. Stvaranje moguénosti za osvajanje novih trzista i
povecanje udela na ve¢ postojecem trzistu
7. Dobijanje sertifikata od strane akreditovanog
sertifikacionog tela
8. Mogucnost u¢estvovanja i nadmetanja na tenderima
Standard ISO 9001 je namenjen svim organizacijama koje
zele da poboljsaju svoj naCin upravljanja bez obzira na
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delatnost i veli¢inu organizacije. Takode je koristan i
organizacijama koje se bave razvojem srodnih standarda.
Korisnicima proizvoda ili usluga, kao i stru¢njacima koji
pruzaju savete ili ocenjuju sistem menadzmenta kvalitetom
organizacije. Implementacija ISO 9001 standarda zahteva
uspostavljanje i odrzavanje sistema menadzmenta kvalite-
tom, stalno poboljSavanje efikasnosti sistema i ispunjavanje
odredenih zahteva. Organizacija treba da utvrdi sve procese
neophodne za sistem menadzmenta kvalitetom, da utvrdi
njihov redosled i medusobno delovanje, postavi odgovara-
juce kriterijume i metode, obezbedi resurse i informacije,
prati i analizira procese, sprovodi potrebne mere za ostva-
renje planiranih rezultata i kontinuirano poboljSava pro-
cese. Takode organizacija mora da vodi racuna o kontroli
procesa koji su izvedeni izvan organizacije i osigura uprav-
ljanje takvim procesima. Upravljanje procesima iz out-
source-a ne oslobada organizaciju odgovornosti za usa-
glasenost proizvoda sa zahtevima korisnika i zakonskim
propisima. Implementacija ISO 9001 standarda zahteva i
aktivno uceS¢e rukovodstva organizacije, uspostavljanje
politike kvaliteta, planiranje i postavljanje ciljeva kvaliteta,
identifikaciju i upravljanje rizicima i prilikama, resurse,
komunikaciju, dokumentaciju, evidenciju kupaca i postu-
panje sa neusaglaSenostima, internim proverama i preispi-
tivanje sistema od strane rukovodstva. Kroz stalno pobolj-
Savanje sistema menadZzmenta kvalitetom, organizacija
moze ostvariti bolje performanse, zadovoljiti zahteve
korisnika i ostvariti svoje ciljeve [3].

2.2 Standard 1SO 31000

Standard ISO 31000, objavljen od strane Medunarodne
organizacije za standardizaciju, pruza smernice i principe
za upravljanje rizicima u organizaciji. Ovaj standard identi-
fikuje, analizira i procenjuje rizike kako bi organizacije
uspesno upravljale rizicima u poslovanju. On se odnosi na
sve poslovne aktivnosti koje obuhvataju planiranje,
operacije upravljanja i komunikacijske procese, sa ciljem
razvijanja kulture menadzmenta rizikom. Ovaj standard
ima pet atributa za poboljSanje menadzmenta rizikom:

1. Stalno poboljsanje

2. Puna odgovornost za rizike

3. Primena menadzmenta rizicima u donoSenju odluka

4. Kontinuirana komunikacija

5. Puna integracija u upravljacke strukture organizacije.

Naglasak je na tome da standard ISO 31000 ima za cilj
unapredenje procesa menadZzmenta rizikom i da ¢e postiéi
ocekivane rezultate samo ukoliko je ukljuéen u sve
aktivnosti organizacije. Upravljanje rizicima je neizbezni
deo poslovanja svake organizacije, a smanjenje rizika
predstavlja izazov koji organizacija treba da resi. Standard
ISO 31000 pomaze organizacijama da razviju strategiju
menadZmenta rizikom, identifikuju i smanje te rizike, te
postignu svoje ciljeve. Proces upravljanja rizicima prema
standardu ISO 31000 ukljucuje:

« Komuniciranje i konsultovanje

 Utvrdivanje konteksta
Identifikaciju rizika
Analizu rizika
Ocenu rizika
Postupanje sa rizicima (tretman rizika),

Monitoring i preispitivanje.
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Implementacija standarda 1SO 31000 donosi brojne
prednosti ukljucujuéi:

* Vecu verovatnoéu postizanja ciljeva
Proaktivno upravljanje rizicima
Podizanje svesti o rizicima na nivou cele organizacije
Poboljsanje identifikacija prilika i pretnji
Uskladenost sa zakonskim i regulatornim zahtevima
Poboljsanje kontrole
Operativne efikasnosti i prevencije gubitaka
Uspostavljanje pouzdane osnove za odlu¢ivanje i
planiranje
Smanjenje troskova i poveéanje poverenja kod
zainteresovanih strana.

Standard ISO 31000 omogucava organizacijama da bolje
razumeju, da identifikuju i upravljaju rizicima kako bi
postigle uspeh u svom poslovanju [1].

2.3 Standard I1SO 10005

Standard ISO 10005 je vodi¢ za izradu plana kvaliteta u
organizacijama. Ovaj standard pruza smernice za
uspostavljanje, prihvatanje, primenu, pregled i reviziju
plana kvaliteta. Primenljiv je na sve vrste planova kvaliteta,
bez obzira da li se odnose na procese, proizvode ili usluge i
takode se moZe primeniti u organizacijama bilo koje vrste i
veli¢ine. Standard ISO 10005 fokusira se na postizanje
rezultata 1 nije vodi¢ za planiranje razvoja sistema
upravljanja kvalitetom. Njegov cilj je pruzanje smernica o
planovima kvaliteta u okviru veé¢ uspostavljenog sistema
upravljanja kvalitetom ili kao nezavisne aktivnosti
upravljanja. Planovi kvaliteta omogucavaju povezivanje
specificnih zahteva procesa, proizvoda, projekata ili
ugovora vezanog za posao. Oni su najefikasniji kada su
integrisani sa drugim povezanim planovima. Smernice koje
se nalaze u standardu ISO 10005 mogu se primeniti i tamo
gde su planovi kvaliteta integrisani sa drugim planovima
upravljanja ili sistemom upravljanja kvalitetom. Ove
smernice su zasnovane na principima upravljanja
kvalitetom opisanim u standardu ISO 9000 i konceptima
koji se koriste u standardu ISO 9001 za uspostavljanje
sistema upravljanja kvalitetom. Vazno je napomenuti da
ove smernice ne zamenjuju smernice koje su date u
standardima ISO 9000 ili ISO 9001 unutar same
organizacije. Standard ISO 10005 pruza prakti¢ne smernice
za izradu planova kvaliteta i doprinosi poboljSanju procesa
upravljanja kvalitetom u organizacijama [4].

3. FMEA METODA

FMEA (Failure Modes and Effects Analysis) je metoda
koja se koristi za spreCavanje problema pre njihovog
nastanka. Metoda je razvijena 1949.godine od strane
vojske Sjedinjenih Americkih Drzava, a kasnije je pocela
da se primenjuje u aeronauti¢koj, svemirskoj i drugim
industrijama. FMEA se fokusira na identifikaciju nacina
na koje komponente, element, sistemi i procesi mogu da
ne uspeju u ispunjavanju svoje projektovane funkcije. Cilj
FMEA metode je otkrivanje i lokalizacija potencijalnih
gresaka, izbegavanje ili ublazavanje rizika, sprecavanje
troskova i1 gubitak imidZa na trziStu. Metoda ne koristi
statiCke alate kao druge metode za unapredenje procesa ili
proizvoda, ve¢ donosi znacajne ustede za preduzece.
FMEA se sprovodi timski, zahtevajuéi vreme i angazman
ljudskih resursa. Uklju¢enost ¢lanova tima sa idejama,



iskustvom 1 znanjem je kljuéna za uspe$nu primenu ove
metode. FMEA koristi tri faktora za odredivanje rizika od
nastanka odstupanja:

1. Ozbiljnost posledice

2. Verovatnoéa pojave

3. Mogucnost otkrivanja

Na osnovu ocena za ove faktore, Koristi se skala od 1 do
10, a mnozenjem vrednosti dobija se rezultat koji
kvantifikuje visinu rizika kroz RPN broj. RPN broj se
koristi za odredivanje prioriteta i sprovodenje adekvatnih
mera za snizavanje rizika. Nakon sprovodenja korektivnih
mera, ponavlja se proces racunanja RPN broja sve dok se
rezultujué¢i RPN ne bude unutar dozvoljenih granica za
sve potencijalne vrste odstupanja. FMEA postupak se
sastoji od sledeé¢ih 10 koraka:
1. Preispitivanje procesa ili proizvoda
2. Ustanovljavanje potencijalnih odstupanja uz
pomoc¢ brainstorming metode
3. Formiranje liste potencijalnih efekata svakog
odstupanja
Ocenjivanje ozbiljnosti posledica
Ocenjivanje verovatnoce pojave odstupanja
Ocenjivanje moguénosti otkrivanja odstupanja
Racunanje RPN broja za svaki moguc¢i efekat
Odredivanje prioriteta za odstupanja koje
zahtevaju primenu odredenih mera
9. Sprovodenje mera u cilju eliminacije ili
smanjivanja odstupanja sa Vvisokim nivoom
rizika
10. Proracun preostalog rizika nakon sprovodenja
preostalih mera.
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U praksi, ovo je metoda koja se najvise koristi. FMEA
metoda se najvise koristi u poc¢etnim fazama razvoja kako
bi moglo da se obezbedi da svi otkazi koji su potencijalni
da se dese, budu uoceni i eliminisani na vreme. FMEA se
moze primeniti na bilo koji Zeljeni nivo, svakog sistema —
sistem, podsistem, sklop ili komponentu. Takode, aktivno
se koristi 1 tehni¢kim sistemima: autoindustrija i
brodogradnja, vazduhoplovna i svemirska industrija,
hemijska i naftna prerada, izgradnja, proizvodnja
industrijske opreme i mehanizama i dr [5].

3.1 Modifikacija FMEA metode u cilju efikasne
procene rizika

Da bi se FMEA metoda uspe$no primenila u postupku
procene rizika, potrebno je prilagoditi je specificnostima
organizacije koja se analizira. Prvi korak je identifikacija
mogucih vrsta odstupanja, a to se moze posti¢i korisce-
njem brainstorming metode. Nakon identifikacije, tim
treba da utvrdi najpodesnije kategorije za grupisanje
odstupanja. Postoje razli¢iti na¢ini grupisanja odstupanja:
« Prema vrstama odstupanja: Odstupanja se mogu
grupisati prema njihovoj prirodi ili uzrocima, kako
bi se identifikovali specifi¢ni problemi ili slabosti u
procesu

* Prema mestu gde se odstupanje moze desiti u
procesu: Odstupanja se mogu grupisati prema
fazama ili koracima u procesu, kako bi se
identifikovali specifi¢ni segmenti koji su podlozni
riziku.

« Prema ozhiljnosti posledica odstupanja: Odstupanja
se mogu grupisati prema stepenu ozbiljnosti njihovih
posledica, kako bi se prioritetno reagovalo na one sa
veéim potencijalom negativnih efekata.

Radi lakseg upravljanja odstupanjima rizicima u okviru
integrisanog sistema menadzmenta, preporucuje se da
odstupanja budu razvrstana prema rizi¢nim grupama koje
su u fokusu upravljackih standarda u organizaciji. Na
primer, za izradu FMEA matrice za procese u skladu sa
standardom ISO 9001, fokus ¢e biti na mogu¢im vrstama
odstupanja koje se odnose na kriterijume tog Standarda.
Prilagodavanje FMEA metode organizaciji omoguéava
precizniju analizu i identifikaciju rizika specificnih za tu
organizaciju, §to je kljuéno za efikasno upravljanje
rizicima i implementaciju adekvatnih mera za prevenciju
ili smanjenje negativnih efekata odstupanja.

3.2 Projektovanje dokumentacije na oshovu modela
zasnovanog ha proceni rizika

Pri razvijanju modela za implementaciju integrisanog
sistema menadzmenta na osnovu procene rizika, kljucni
zadatak je kreiranje dokumentacije koja odgovara rizicima
sa kojima se organizacija suocava. Dokumentacija treba da
bude dovoljno detaljna i precizna kako bi opisala sve bitne
procese i aktivnosti, ali ne sme da bude preobimna kako ne
bi opteretila sistem. Hijerarhijska struktura dokumentacije
ima nekoliko nivoa:

* Nivo 0 - Politika i ciljevi: Na ovom nivou se
defini$u misija, vizija, politika i ciljevi organizacije.
Oni su uskladeni sa resursima, delatnos¢u i
strateSkim rizicima, a rukovodstvo organizacije
redovno preispituje i prilagodava ove elemente radi
unapredenja sistema.

* Nivo 1 - Poslovnik: Poslovnik opisuje sistem
menadzmenta i poziva se na postojece procedure i
uputstva sistema. Poslovnik se indirektno uskladuje
sa procenjenim rizicima jer se poziva na
odgovarajuce procedure.

+ Nivo 2 - Procedure: Svaki sistem mora imati
odredene procedure, a njihov broj zavisi od
implementiranih standarda u organizaciji. Posebna
paznja se posvecuje opisivanju aktivnosti sa ve¢im
rizicima kako bi se smanjio stepen greSaka. Ukoliko
postoje procesi sa viSe rizi¢nih aktivnosti,
preporucuje se razlaganje procesa na podprocese sa
zasebnim procedurama.

* Nivo 3 — Uputstva: Uputstva opisuju nacin
obavljanja odredenih aktivnosti i obi¢no su vezana
za odredeno radno mesto.

* Nivo 4 — Zapisi: Zapisi zavise od prethodno opisanih
dokumenta, posebno procedura i uputstava. Broj
zapisi zavisi od procenjenih rizika i njihovog uticaja
na definisanje procedura i uputstava.

 Nivo 5 — Karte akcija: Karte akcija se odnose na
najrizi¢nije aktivnosti koje mogu imati katastrofalne
posledice. Ove aktivnosti su posebno testirane i
zahtevaju posebna uputstva koja definiSu mere za
sprecavanje rizika. Ovo je posebno vazno u
kontekstu standarda 1SO 14001, OHSAS 18001 i
1ISO 22000.
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Svaki nivo dokumentacije ima svoju svrhu i fokus, a
prilagodavanje obima i strukture dokumentacije rizicima
organizacije omogucava efikasno upravljanje rizicima i
minimiziranje mogucénosti odstupanja [1].

4. ZAKLJUCAK

Da bi organizacije mogle da obezbede odrzivo poslovanje,
neophodno je da uravnotezeno zadovolje zahteve svih zain-
teresovanih strana. Veliku podrsku u ostvarivanju odrzi-
vosti mogu da pruze brojni medunarodni standardi. Od
velikog znacaja treba da bude i svest rukovodstva i svih
zaposlenih da se pravilnom primenom zahteva standarda
koji su namenjeni za svrhe sertifikacije sistema menadz-
menta, kao i poStovanje uputstva relevantnih standarda mo-
gu u velikoj meri poboljsati poslovne performanse orga-
nizacije 1 ostvariti veca konkurentnost na trzistu. Kompa-
nija ,,Sunoko® prepoznaje vaznost odrzivog poslovanja i
uskladivanje sa zahtevima medunarodnih standarda kako bi
se ostvarila konkurentnost na trziStu. Implementiranjem
sistema menadzmenta kvalitetom i standarda za upravljanje
rizikom, kompanija stvara najsavremenije odrzive poslovne
modele i podiZe standarde svog poslovanja.

U radu je opisan model za projektovanje dokumentacije
integrisanog sistema menadzmenta i FMEA metoda koja
omogucava vlasnicima preduzeéa da se upoznaju sa
rizicima, procenama rizika 1 pravilnim reSavanjem
identifikovanih  rizika. Sam proces uspostavljanja
upravljanja rizicima u preduzecu ,,Sunoko” je dugotrajan i
zahteva kontinuirane napore, ali primena FMEA metode
predstavlja dobar pocetak u identifikaciji i tretiranju rizika.
Ova metoda omogucéava suofavanje sa rizikom i pruza
osnovu za reSavanje problema.

Rad takode predstavlja jednostavan i ekonomican nacin pri-
mene FMEA metode kako bi se vlasnici preduzeca pod-
stakli da zapo¢nu proces upravljanja rizikom. Kroz uprav-
ljanje rizikom, preduze¢e moze da unapredi svoje procese i
za§titi svoju imovinu.

Odrzavanje odrzivog poslovanja, implementacija sistema
menadZmenta i upravljanje rizicima omogucavaju kompa-
niji da se pozicionira kao lider u industriji Se¢era u Evropi,
zadovolji zahteve zainteresovanih strana i ostvari konku-
rentske prednosti na trzistu.
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