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AAJEDNICH HRITERID [AG© ZATRIEV]
INTECRACIT SISTEMA URRAVLIARIA

Svakodnevna potreba uvodenja nekoliko sistema upravljanja, kao
npr. kvalitetom, okolisem, zdravljem i sigurnoscéu ljudi, informacijske
sigurnosti, itd., dovodi do nuznosti optimizacije upravljanja i maksi-
malne unifikacije, a Sto se ogleda kroz primjenu integracije sistema
upravljanja. dostalom, i medunarodna organizacije ISO stalno poti-
Ce nuZnost integracije, ali objektivno, trenutno nema pravog prihvace-
nog standarda kojim bi se dala realna i prakti¢ki provediva unificira-
na integracija sistema upravljanja. 4 ovom radu se daje pokusaj pre-
gleda kriterija i zajednickih zahtjeva kako bi se definiralo okruzenje u
kojem je moguce uspostaviti integralni sistem upravljanja.

Uvod

U svakoj organizaciji se pojavljuje
viSe sistema upravljanja koji su oduvi-
jek bili relativno samostalni, a kao ta-
kvi ¢e i ostati, jer se odnose na pojedi-
ne sektore unutar organizacije. To su
npr. racunovodstvo, materijalno knji-
govodstvo, maloprodaja itd, U svakom
tom sektoru postoji menadzer, koji se
obitno naziva ,voditelj“, ili jednosta-
vno ,,3ef*. Njima je glavna funkcija da
se osigura obavljanje poslova koji su
predvideni da se rade kod njega. Ta-
kve menadZere manje vise ne opterecu-
je 8to se desava s ostalim dijelovima or-
ganizacije.

No, pojavom novih sistema unu-
tar organizacije koji se protezu na ci-
jelu organizaciju stvar je malo kompli-
cirana. Takvi su sistemi npr. Sistem za
upravljanje kvalitetom (QMS), sistem
za upravljanje okolisem (EMS), sistem
za upravljanje zdravljem i sigurno$éu
(OHSAS), sistem za upravljane infor-
macijskom sigurno$éu (ISMS), sistem
za upravljanje sigurno$¢u hrane i piéa
(HACCP, FSMS) itd. U svakom od ovih
sistema upravljanja, da bi odgovorili na
svoje ciljeve i zadovoljili svoje poslovne
politike ucestvuje ako ne 100% svi dije-
lovi organizacije, a onda gotove svi. Do
sada je to relativno jednostavno. Uspo-
stavi se svaki od ovih sistema upravlja-
nja u skladu sa zahtjevima normi (ISO
9001, 14001, 18001, 27001, 22000, itd) i

stvar bi trebala hodati. Neka se ispuni i
konacni cilj uspostave bilo koje od ovih
sistema, izvréi certifikacija, te na taj na-
¢in dobije javno priznanje da su siste-
mi u skladu sa svim zahtjevima nor-
mi. Za svaki od ovih sistema upravlja-
nja postoji menadzer, u pravili 1 mena-
dzer, jedan ¢ovjek, naroéito ako su or-
ganizacije vece.

Mogucénost integracije sistema
upravljanja

Pogledajmo sada malo s jedne stra-
ne §ta je intencija svake od normi veza-
no za poloZzaj menadZera takvih siste-
ma. Svaki od manadZera bi trebao ima-
ti status i poloZaj pomoénika direktora
za odredeno podrugje. Odjednom stvar
se komplicira. Uz postojecu prvu liniju
menadZmenta koja prema organizaci-
onoj shemi ima odredeni broj ¢lanova,
najednom se povecava taj krug ljudi. To
znaci da direktor na jednom mora ko-
municirati s poveéanim brojem ljudi.
To je u pravilu neprihvatljivo, ne zato
8§to se to mozda nekom direktoru ne
svida, nego zbog realnih limita i mogu-
¢nosti koje su evidentne.

S druge strane, rekli smo da se takvi
sistemi odvijaju prakticki u cijeloj orga-
nizaciji. To sigurno dovodi da se dijelo-
vi pojedinih sistema upravljanja prekla-
paju i da postaju zajednicki. Najednom
imamo situaciju da se treba vise mena-
dzera baviti istim pitanjima, ali svaki u

svom dijelu. Nepotrebno umnozavanje
ingerencija, teskoce u razdvajanju na-
dleznosti, itd.

O(ito je da se nesto treba uraditi sa
ta dva problema da se uvedu u prihva-
tljivu varijantu za praksu. Izlaz se nagao
u nekoliko godina staroj ideji integraci-
je sistema upravljanja. To bi pojedno-
stavljeno znacilo uspostaviti takav si-
stem upravljanja koji bi bio integrala za
sve pojedinacne sisteme i imao jednog
menadzera. Kao ideja daje sliku pravog
rjeSenja. Na prvi pogled, to je ono §ta
treba napraviti.

E sada dolazi do komplikacije. Rea-
lizacija tako integriranog sistema upra-
vljanja unosi mnogo nepoznanica i di-
lema. Npr. banalno pitanje: da li za ta-
kav integrirani sistem upravljanja tre-
ba proglasiti jednog od postojec¢ih me-
nadzera kao glavnog ili treba potpuno
novi profil menadiera. Drugo nezao-
bilazno pitanje, kako jedinstveno upra-
vljati sa svim sistemima? RjeSenja za
to su pokusavali nadi pojedinci na ra-
zne nacine. Jedan od banaliziranih (¢&i-
taj vulganiziranih) nacina je kada se po-
jedini zasebno uvedeni sistemi upra-
vljanja ,integriraju” tako da se njihova
dokumentacija stavi u jednu uvezanu
knjigu, pa se jednom bojom prikazuju
dijelovi teksta koji pripadaju QMS-u,
drugom bojom koji pripadaju EMS itd.
Da ne spominjem nista drugo, ali reci-
mo daltonisti nisu kompetentni za me-



nadZere u tom slu¢aju. Pametnijeg (¢i-
taj pravog) nacina integracije raznih si-
stema upravljanja za sada nema kao
opce prihvacene metodologije, a kamo-
li kao medunarodne norme. Postoji BS
norma PAS 99 kojom se pokusava dati
odgovor kako urediti okruZenje i uvesti
integrirani sistem upravljanja. Metodo-
loski to daje odgovor na mnoga pita-
nja vezana za integraciju. Zbog toga e
se u nastavku malo bolje prikazati ide-
ja i moguénosti integracije bazirane na
normi PAS 99.

Prvo pogledajmo &to rade sistemi
upravljanja. Njihova funkcija je da osi-
guraju pravilno funkcioniranje niza
aktivnosti koje se obavljaju u organiza-
ciji u cilju zadovoljavanja svih zaintere-
siranih strana. Svaka od pojedinih nor-
mi vezanih za sisteme upravljanja pre-
ma ISO trazi da se za upravljanje kori-
sti procesni pristup kao nacin upravlja-
nja aktivnostima resursima i pravilama
kojima se ostvaruje cilj posla. Od revi-
zije norme ISO 9001:2008 c¢ak se uvodi
zahtjev detaljnog mapiranja poslovnih
procesa i njihovog mjerenja i prace-
nja. Kako je odvijanje, pracenje, mjere-
nje dogadanja vezanih za poslovni pro-
ces takoder novi proces, sve ve¢ gore
spomenute norme predlafu da se za
to koristi metodoloski pristup PDCA.
Dolazimo kona¢no do situacije da se
upravljanje aktivnostima u organizaci-
ji vr$i procesnim pristupom, a kontro-
la rada tih procesa PDCA pristupom.
Niéta novo, ali taj isti princip se kori-
sti i u normi PAS99. Kao ideja je rela-
tivno jednostavno. Treba naéi proce-
se kojima bi se upravljali pojedini siste-
mi upravljanja, a njih onda kontrolira-
ti PDCA metodom. Glavni za to bi tre-
bao biti menadzer integriranog sistema
upravljanja, koji bi ujedno bio i vlasnik
tih procesa.

Pogledajmo sada koji su sistemi
upravljanja relevantni za integraciju.
Ima ih dvije vrste: jedni su oni koje
imaju sve organizacije, a drugi su spe-
cijalni, vezani za djelatnost organizaci-
je. Koji su sistemi upravljanja glavni -
odnosno nezaobilazni:

1. Sistem za upravljanje kvalite-

tom (QMS - ISO 9001)

2. Sistem za upravljanje informa-
cijskom sigurno$éu (ISMS -
ISO 27001)

3. Sistem za upravljanje zdra-
vljem i sigurno$éu (OHSAS -
18001)

4. Sistem za upravljanje okoliSem
(EMS - ISO 14001)

Sistemi upravljanja OHSAS i EMS
dosta zavise u kojem bi se obimu im-
plementirali od veli¢ine i djelatnosti fir-
me, dok se za QMS i ISMS nebi treba-
lo diskutirati da li treba ili ne — odgovor
je uvijek ‘da’.

Specijalni sistemi upravljanja za-
visni od djelatnosti organizacije mogu
biti:

1. HACCP

2. Sistem za upravljanja ispravno-

$¢u hrane (ISO 22000)

Gore navedeni sistemi upravljanja
nisu konacan skup, kako danas postoje-
¢ih (poznatih) sistema upravljanja, tako
i onih koji ¢e se pojaviti iz raznih razlo-
ga. To znaci da metodologija integracije
mora biti u potpunosti nezavisna od vi-
ste i broja sistema koji se integriraju.

Integracijom tih sistema upravlja-
nja prema PAS99 potiZu se slijede-
¢i efekdti:

o pobolj$ane poslovnog fokusa;

« viSe holisticki!) pristup upravlja-

nju poslovnim rizicima;

» manje sukoba izmedu sistema;

« smanjenje dupliciranja i

birokracije;

o efikasniji audit, kako interni tako

i eksterni.

Analizama normi sistema koji se
Zele integrirati u jedan sistem, moZe se
uotiti da postoji niz zahtjeva koji su za-
jednicki za sve i niz zahtjeva koji su spe-
cifi¢ni. Na slici 1. Je prikazan osnovni
odnos zahtjeva pojedinih standarda i
standard PAS 99. Iz slike se moze vidje-
ti kakav je princip primijenjen za inte-
graciju sistema.

Da bi se moglo pristupiti kvalitetnoj
integraciji sistema upravljanja trebat ce
i norme prilagoditi. Odnosno, ISO kao
krovna organizacija bi trebala za sve
norme po kojima se certificiraju siste-
mi upravljanja definirati jedinstvene,
zajednicke zahtjeve i posebno specifi-
&ne. Kako to do sada nije formalno na-
pravljeno, krajnji korisnici, konzultanti

i menadZeri moraju preko nekih uspo-
rednih tablica traZiti zajednicke zahtje-
ve i onda nesto s time uraditi u smislu
integracije.

U svakom slucaju, teZiSte je na zaje-
dnic¢kim zahtjevima, jer specifiéni i tako
vrijede samo unutar pojedinog sistema
upravljanja i ne mogu se integrirati.

Nakon $to se utvrde zajednicki za-
htjevi treba izgraditi sistem upravlja-
nja koji mora zadovoljiti te zahtjeve.
Tu moZe u velikoj mjeri pomoéi norma
PAS 99 koja definira okruZenje za in-
tegrirani sistem upravljanja. U donjoj
listi se vidi klju¢ni dio sadrZaja nor-
me PAS 99 koji se odnosi na postupak
izgradnje integriranog sistema;

Klauzula 4: Osnovni elementi i sub-
elementi

4.1 Opéi zahtjevi

4.2 Politika upravljanja sistemom

4.3 Planiranje

4.3.1 Identifikacija i vrednovanje
aspekata, utjecaja i rizika

4.3.2 Identifikacija pravnih i osta-

lih zahtjeva

4.3.3 Planiranje slu¢ajnih dogadaja

4.3.4 Ciljevi

4.3.5 Organizacijska struktura, ulo-

ga, odgovornosti i ovlasti

4.4 Implementacija i funkcionira-

nje

4.4.1 Operativna kontrola

4.4.2 Upravljanje resursima

4.4.3 Dokumentacija zahtjeva

4.4.4 Komunikacija

4.5 Ocjena performanci

4.5.1 Pradenje i mjerenje

4.5.2 Ocjena uskladenosti

4.5.3 Interna revizija

1) Holistitki ( 8hog holos, gréka rijeé ko-
ja znati sve, cjelokupno, totalno) Ideja je da sva
svojstva danog sistema (fizicka, biolodka, kemij-
ska, drudtvena, ekonomska, mentalna, jezi¢na,
itd.) ne mogu biti odredena ili objainjena kao
zasebni sastavni dijelovi. Umjesto toga, sistem
kao cjelina odreden je nafinom kako se pona-
faju dijelovi.

Specifitni Specifiéni Specifitni
zahtjeviza zahtjeviza zahtjeviza
ams ISMS EMS

Zajednicki

Zajednicki

Zajednitki
zahtjevi

zahtjevi

zahtjevi

Specifiéni
zahtjeviza

OHSAS

Zajednicki
zahtjevi

PAS 99
Zajednicki zahtjevi

Slika 1. Ilustracija kako zajednicki zahtjevi vise sistema mogu biti integrirani u
jedan zajednicki sistem




Pregled uprave

Poboljianje

Ocjena
performansi

Politika

Planiranje

Implementacija
irad

Slika 2. PDCA metodologija za implementaciju integriranog sistema

4.5.4 Upravljanje nesukladnostima

4,6 Poboljanje

4,6.1 Opcenito

4.6.2 Korektivno, preventivno dje-

lovanje i unapredivanje

4.7 Pregledi uprave

4.7.1 Opcenito

4.7.2 Unos

4.7.3 Izlaz

Princip koji se zastupa u normi za
izgradnju integriranog sistema upra-
vljanja, kao $to je ve¢ i sam gore pri-
kazani sadrzaj, je PDCA metodologija.
Na slici 2. je prikazan sukladan princip
prema normi PAS99 za implemenatci-
ju integriranog sistema prema PDCA
metodologiji.

Za syaki menadZment je u svakom
sluéaju bitno da ima jasnu predodibu
o tome 8to znaci za organizaciju imple-
mentacija integriranih sistema upra-
vljanja. Te se karakteristike za fazu im-

plementacije mogu iskazati kroz slije-
dece Cinjenice: :

o Svi u organizaciji znaju da je top
menadZment vodeli za project inte-
gracije

« Svi u organizaciji znaju ciljeve in-
tegracije i kako ih posti¢i

 Svi u organizaciji znaju svoj po-
sao, ¢ime on rezultira i §to se od nje-
ga ocekuje, te kako te rezultate mjeri-
tii ocjeniti

e Svi u organizaciji znaju da ¢e biti
adekvatno obuéeni i trenirani za poslo-
ve koje se ocekuje da ih naprave

e Svi u organizaciji znaju da su
kontinuirana poboljsanja dobro dogla u
svim aspektima obavljanja radnih akti-
vnosti

 Svi u organizaciji znaju da top
menadiment i prva linija menadZme-
nta u potpunosti podrzava implemen-
taciju integriranog sistema

e Svi u orga-
nizaciji znaju da
su ukljuceni u re-
alizaciji i radu in-
tegriranog siste-
ma kroz vlasnis-
tvo nad odredenim
aktivnostima.

Zakljuéak

Iz nevedenog
se moZe vidjeti da
je integracija ra-
znih sistema upra-
vljanja imperativ
optimizacije, po-
vecanja efikasnosti

upravljanja s organizacijom. Kao takva,
integracija je nezaobilazna buduénost
za sve organizacije koje imaju barem
dva implementirana sistema. Jedno-
stavno taj pravac razvoja sistema upra-
vljanja je neizbjezan. Pri tome, osnovni
princip je u identifikaciji zajednikih
zahtjeva, njihovog izdvajanja iz skupa
specifi¢nih, te stvaranje sistema upra-
vljanja nad tim zajedni¢kim zahtjevi-
ma. Relativno jednostavno kao princip,
ali zbog jo§ uvjek neoptimalnih stru-
ktura ISO normi, taj posao nije ba tako
jednostavan, a §to je jo§ gore, nije jedin-
stveno definiran. Stvaranje norme PA-
599 je dobar pokusaj unifikacije stvara-
nja okruZenja i metodologije integraci-
je sistema upravljanja. Treba oéekivati
da e jednog dana i ISO prihvatiti ovu
nacionalnu normu, ili stvoriti novu me-
dunarodnu normu za laksi i kvalitetniji
rad menadzera i auditora.
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