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Rezime: Pojam integracije odrazava duh vremena kraja dvadesetog i pocetka
dvadesetprvog vijeka. Svedoci smo brzih promjena u svakodnevnom Zivotu, nauci i
tehnologiji, Sto zahtjeva preispitivanje naseg pristupa poimanju druStvenih i naucnih
fenomena. Procesni princip u sebi objedinjava ostale principe OMS-a, i na dobar nacin
moze biti nukleus i integraciona osa za ostale sisteme menadzmenta. U ovom radu
predstavljen je procesni pristup integrisanom menadzmentu.

Kljuéne reci: procesni pristup, integrisani menadzment

Abstract: Concept of integration presents modern time at the end of 20th and beginning of
21st century. We are witnesses to rapid changes in everyday life, science and technology.
These facts re-evaluate our approach of understanding of social and scientific
phenomenon. Process approach covers other principles of OMS and could be used as
nucleus and integration axes for other management systems. In this paper is presented
process approach to integrated management.
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1. POJAM INTEGRACIJE I
INTEGRISANIH SISTEMA
MENADZMENTA

Pojam integracije odrazava duh vremena kraja
dvadesetog 1 pocetka dvadesetprvog vijeka.
Svedoci smo brzih promjena u svakodnevnom
zivotu, mnauci i tehnologiji, $to zahtjeva
preispitivanje naseg pristupa poimanju drustvenih i
nauénih  fenomena. U mnogim naukama, a
posebno prirodnim i tehni¢kim, dominira analiticki
pristup Cije su osnovne karakteristike:
= Svi fenomeni, , posmatraju se kao skup

nezavisnih elemenata,

»  [zmedu elemenata postoji uzrocno-posledicna

veza i
= Flementi se opisuju krutim definicijama,

pravilima ili strukturama.

Primjena ove nau¢ne paradigme unapredila je
mnoge prirodne nauke, ali nije zadovoljila potrebe
savremenog svijeta u pogledu razumijevanja i
upravljanja kompleksnim sistemima. Nasuprot
takvoj naucnoj paradigmi, sredinom dvadesetog
vijeka razvija se jedan novi, sistemski pristup, koji
sve fenomene posmatra kao sisteme. Elementi
sistema objasnjavaju se na osnovu njihovih
interakcija pri funkcionisanju cjeline sistema, a ne
obrnuto.

=  Menadzerski sistem-sistem  upravljanja
obezbjeduje  strukturu  kojom odrazava
sposobnosti  organizacije = okrenute  ka

korisniku na putu ostvarenja cilja. Ti sistemi

obezbjeduju  smjerenice,  razumijevanje,

nadgledanje i kontrolu (merenje i upravljanje).

= Menadzment ima ulogu da obezbjedi
rukovodenje organizacijom i da organizaciju
odrzi u uzlazno-razvojnom dijelu Zzivotnog
ciklusa obezbjedujuci prevenciju da ne dode
do negativnih pojava.

Integrisani sistem menadzmenta (Integrated
Management System — IMS) predstavlja nacin za
efektivno i efikasno upravljanje organizacijom.
Rukovodstvo svake organizacije ima obavezu da
neprekidno odgovara na zahtjeve trzista i ostalih
“zainteresovanih strana”: vlasnika, zaposlenih,
kupaca, isporucilaca i drustva (da primjenjuje
zakonske 1 druge nacionalne i medunarodne
propise).

Uvodenje novog pojma «IMS» u poslovnu
praksu namece potrebu njegovog definisanja.
Integracija se posmatra kao «jedinstven sustinski
standard najviSeg nivoa menadzmenta sa opcionim
modulima koji pokrivaju razliCite (specifi¢ne)
zahtjeve». Povezivanje podrazumijeva «paralelne
standarde  sistema menadzmenta koji  su
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specificirani za pojedine discipline uz visok nivo
jednoobraznosti u strukturi i sadrzaju.»
Integracijom zahtjeva, razliCitih standarda za
sisteme menadzmenta, treba da se dobije S$iri,
obuhvatniji i snazniji integrisani  sistem
menadzmenta (IMS), kojim se na efikasniji i

efektniji nacin upravlja organizacijom.
Najprihvatljivija definicija IMS sa stanovista
najviSeg  rukovodstva  organizacije  glasi:

«Integrisani sistem menadzmenta je sveobuhvatni
alat menadzmenta koji povezuje sve elemente
poslovnog sistema u jedinstven i cjelovit sistem
upravljanja procesima u organizaciji radi
zadovoljavanja zahtjeva zainteresovanih strana i
ostvarivanja poslovnih ciljeva u skladu sa vizijom i
misijom organizacije.»

Medunarodna organizacija za standardizaciju
—ISO tezi da, na bazi najboljih svjetskih iskustava,
razvije ISO — standarde u razliCitim oblastima
ljudske  djelatnosti  koji ¢ée  obezbjediti
sporazumijevanje, kooperaciju i brzu
komunikaciju na globalnom trzistu. Slicnost u
okviru 1 u strukturi standarda ISO 9001, ISO
14001,0HSAS 18001 i ISO 22000, ukazuje da je
ovu integraciju mogucée izvesti na osnovu
identi¢nih i specificnih zahtjeva na koje se mora
odgovoriti pri upravljanju procesima. To je razlog
§to procesni pristup predstavlja bitan princip
novog pristupa menadzmenta.

2. BAZA ZA INTEGRACILJU
MENADZMENTA

Medunarodni standard ISO 9001:2000 (QMS),
kao genericki standard, predstavlja “jezgro
integracije”, ne obuhvata zahtjeve koji su
specificni za ostale sisteme menadzmenta, kao Sto
su zahtjevi striktno vezani za menadZment
zivotnom sredinom, menadzment zastitom na radu
i bezbedno$¢u, menadzment finansijama ili

menadzment rizicima. Medutim, dokumentacija
da poveze ili

QMS omogucava organizaciji

integriSe svoj sistem menadzmenta kvalitetom sa
zahtjevima drugih sistema menadzmenta, koji su
sa njim povezani. U poredenju sa standardom ISO
9001:2000, u standardu ISO 9004:2000 ciljevi
zadovoljenja korisnika utvrdenim kvalitetom
proizvoda proSireni su tako da obuhvataju
ambiciozniji cilj: zadovoljenje svih
zainteresovanih strana uz stalno poboljSavanje
performansi organizacije. Tako ISO 9004:2000
ima osnovnu ulogu da ukaze na puteve »poslovne
izvrsnosti« podrzavajuéi razvoj IMS koji obuhvata
celokupni poslovni sistem organizacije.

Po pitanju daljih pravaca razvoja standarda za
sisteme menadZmenta postoje dva shvatanja. Prvo
zastupa tezu da je neophodno u buduénosti teziti
ka razvoju jednog standarda za IMS, a drugo - da
pri razvoju posebnih standarda za razlicite sisteme
menadzmenta  treba  obezbijediti  njihovu
kompatibilnost u vecini zahtjeva, a iskazati
neophodne specificnosti. Pod kompatibilnoséu
standarda se smatra «da zajednicki elementi
standarda mogu da budu implementirani tako da
zadovolje sve standarde u cjelini ili nekom dijelu,
bez nepotrebnog dupliranja ili nametanja zahtjeva
koji su u medusobnoj suprotnosti». Sa stanovista
potreba i interesa top-menadzmenta drugi pristup
je daleko racionalniji, ¢ime se odluka o strukturi
IMS prepusta rukovodstvu organizacije.

3. POSTUPAK INTEGRACIJE
ZAHTJEVA STANDARDA
U OKVIRU IMS

Organizacija se nalazi pred problemom kako
da uspostavi ISO 9001:2000 (QMS), ili da pokusa
da razvije i implementira IMS tako da istovremeno
zadovolji zahtjeve standarda ISO 9001 (QMS) i
ISO 14001 (EMS) i zahtjeve standarda OHSAS
18001 koji se odnose na zastitu zdravlja zaposlenih
i bezbednost i zahtjeve standarda ISO 22000
(HACCP) koji se odnose na bezbjednost hrane.

Slika 1 - Komponente
«Baznog-IMS» koji je
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Ono $to je potrebno da organizacija razumije
jeste jasna struktura novog IMS i redosled akcija
koji ¢e omoguditi organizacijama da izvrSe
sertifikaciju svih komponenata IMS - bez vecih
problema.

Na slici 1 prikazan je sistem menadZmenta
jedne organizacije koji integriSe tri bitna elementa
IMS: QMS, EMS i OHSAS. Najve¢i broj
organizacija danas ima potrebu da razvije i
implementira ovakav IMS, pa se ovakva struktura
IMS (QMS, EMS, OHSAS) naziva «Bazni-IMS».

Problem sa kojim se suocavaju jeste - kako u
takvim okolnostima razviti neki IMS koji
integrise:

*  dva standarda (OF — Quality&Environment,
OS — Quality&Safety, ili ES —
Environment&Safety),

= zahjteve sva tri standarda IMS (QES —
Quality&Environment&Safety), tj. Bazni-
IMS, ili

»  zahtjeve viSe standarda razlicitih sistema
menadzmenta
Mnoge organizacije koje kre¢u u razvoj IMS-a

imaju implementiran najmanje jedan sistem

menadzmenta, a to je po pravilu ISO 9001.

3. INTEGRACIJA MENADZMENTA
NA PRINCIPIMA QMS-A

Sistem menadzmenta kvalitetom je onaj dio
koji  se

sistema menadZzmenta organizacije

Integrisani sistem menadZmenta

usredsreduje na ostvarenje rezultata u vezi sa
ciljevima kvaliteta, da se na odgovaraju¢i nacin
zadovolje potrebe, ocekivanja i zahtjevi korisnika i
zainteresovanih strana. Ciljevi kvaliteta
upotpunjavaju ciljeve organizacije, kao §to su: rast,
finansije, profitabilnost, zastita zivotne sredine,
bezbjednost i zastita na radu. Razni djelovi sistema
menadzmenta organizacije mogu se integrisati sa
QMS-om, u jedinstven sistem menadzmenta
koris¢enjem zajednickih elemenata (Slika 2). To
omogucéava olakSano planiranje, rasporedivanje
resursa, definisanje komplementarnih ciljeva i
ocjenjivanje ukupne efektivnosti organizacije.
Uspjesno vodjenje organizaje treba da bude

sistemati¢no, transparentno i sistemski
orijentisano, sa  stalnim  poboljSavanjima
performansi, okrenuto prema Kkorisnicima i

zainteresovanim stranama. Ukupni menadzment
organizacijom sadrzi menadzment kvalitetom i
ostale sisteme menadzmenta, sto c¢ini jedan
sveobuhvatni, konzistentni i nekonfliktni skup.
Sistem menadzmenta kvalitetom je postavljen u
osam principa koji ¢ine novu paradigmu
menadzmenta i1 osnova su za ostale sisteme
menadzmenta. Na ovih osam principa se mogu
zasnovati sistemi integracije QMS-a i ostalih
sistema menadzmenta. U ovom radu se posebno
izdvaja procesni princip kao integraciona osa i kao
princip koji u sebi sadrzi elemente svih ostalih
principa.

MenadZment zaStitom
Zivotne sredine ISO 14000

MenadZment bezbjedno$éu

MenadZment bezbjedno$éu

ISO 18000 hrane ISO 22000

SISTEM MENADZMENTA KVALITETOM-QMS-ISO 9000

P R I N

Okrenutost| Liderstvo | Ukljucenost| Sistemski | Procesni
pristup

korisnicima zaposlenih

C I P I
Stalna | Odlucivanje Partnerski
pristup [poboljsava na bazi odnosi
ja ¢injenica

Slika 2 —Integrisani sistem menadZmenta

U strukturi poslovnih procesa svi procesi
nemaju isti potencijal za integraciju zahtjeva
razli¢itih standarda. U okviru Baznog-IMS (na

osnovu zahtjeva QMS, EMS i OHSAS), procesi
koji imaju najveé¢i potencijal za integraciju
zahtjeva za kvalitet proizvoda/usluga, za zastitu
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zivotne sredine i za zastitu zdravlja i bezbednost na

radu su:

= Upravijanje dokumentima

= Upravijanje zapisima

= Stratesko planiranje i upravljanje
organizacijom (preispitivanje od strane
rukovodstva)

= Upravijanje ljudskim resursima (obrazovanje
i obuka zaposlenih)

= Upravljanje razvojem i projektovanjem

= Upravijanje realizacijom proizvoda
(upravljanje proizvodnjom)

= Upravijanje mernom, ispitnom i kontrolnom
opremom

= Odrzavanje opreme

= Upravijanje nabavkom poluproizvoda,
komponenti i usluga

= Korektivne mere

=  Preventivne mere

= [nterne provere.

4. PROCESNI PRISTUP KAO OSNOVA
ZA IMS

Sisteme menadzmenta moguce je
identifikovati kroz strategiju integracije koja bazira
na sustini procesnog pristupa iz ISO 9000:2000.
Svaki od procesa, podprocesa i aktivnosti, imaju
ulaze i izlaze, kao $to je to prikazano na slici 47.
Kori$¢enjem resursa, u skladu sa propisanim
procedurama i uputstvima, vrSi se upravljanje i
dodavanje nove vrednosti na izlazu, gde se mere
performanse procesa u cilju analize i unapredenja.

Efektivno i efikasno  funkcionisanje
organizacije zavisi od identifikacije 1 vladaja
nizom povezanih i interaktivnih procesa. Cesto je
izlaz iz jednog procesa direktan ulaz u sledeci
proces. Radi praéenje zadovoljenja zahtjeva
kupaca/korisnika i interesnih grupa neophodno je
uspostaviti razvoj i definisti informacije koja se
odnose na potrebe korisnika i zainteresovanih
strana, kao 1 nacin utvrdivanja stepena
zadovoljenja njihovih potreba i ocekivanja.

Procesni princip u sebi objedinjava ostale
principe QMS-a, i na dobar nafin moze biti
nukleus 1 integraciona osa za ostale sisteme
menadzmenta. Ono Sto se deSava u procesu, to se
desava u mrezi procesa, a to se deSava i u
organizaciji. U procesu se identifikuju:

a) razumevanja i ispunjavanja zahtjeva,
b) potrebe razmatranja procesa kroz
dodatnu vrednost;

¢) merenja performansi i efektivnosti
procesa, i
d) stalnog poboljsavanja procesa

zasnovanog na objektivnim merenjima.

Pracenje zadovoljenja zahtjeva korisnika
iziskuje vrednovanje (ocenu) informacija u vezi
njihovih zapazanja, koja se odnose na to da li
organizacija ispunjava zahtjeve, a cCesto i
ocekivanja, korisnika.

Sustima standarda za sisteme menadzmenta
(ISO 9001:2000, ISO 14001:2004, OHSAS
18001:1999 i ISO 22000:2005) je upravljanje
procesima.

— SISTEM MENADZMENTAKVALITETOM-
K STALNA POBOLJSAVANJA z K
A
D
L o I
odgovornost v
I menadZmenta o I
LJ
J Z ]
- MJERENJE T J
A menadzm_ent ANALIZA v
E H resursima POBOLJSANJE o E
T
N J N
E REALIZACIJA
T \% PROIZVODA/ USLUGA T
T USLUGA
Ulazni EIlzlazni.
Elementi ementi
R

Slika 3 - Model sistema menadZmenta kvalitetom zasnovanog na procesima

Kori$¢enje modela na slici 3 za razvoj i
realizaciju IMS, radi pracenja i upravljanja svim
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bitnim poslovnim aktivnostima u organizaciji,

zahtjeva:
»  identifikovanje i detaljno poznavanje procesa
organizacije;

= identifikovanje zahtjeva zainteresovanih
strana koji se odnose na procese, podprocese i
aktivnosti (poslovni ciljevi, zahtjevi trZista,
zahtjevi zakona, propisa i direktiva, zahtjevi i
ocekivanja zaposlenih),

= definisanje neophodnih resursa u
organizacionoj (infra)strukturi koji treba da
obezbede sprovodenje postavljenih zahtjeva,

»  definisanje metodologije upravljanja
procesima i izveStavanja o sprovodenju
zahtjeva svih zainteresovanih strana na
osnovu dokumentacije IMS (poslovnik IMS,
procedure, uputstva, zapisi);

= sprovodenje postupka (procedure)
neprekidnih poboljsanja u cilju unapredenja
poslovnih performansi organizacije, tezec¢i ka
poslovnoj izvrsnosti u svojoj delatnosti.

Tako poslovni proces postaje osnovni element
integracije zahtjeva svih standarda IMS i svih
zainteresovanih strana, na koje se odgovara u
svakom delu podprocesa ili aktivnost, u skladu sa
procedurom ili uputstvima. Za dokumentovanje,
realizaciju 1 merenje performansi procesa
odgovoran je “vlasnik procesa”, ali i svi ucesnici u
njegovoj realizaciji — koja se izvodi na propisani
nacin.
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