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REZIME

Uvodenje integriranog sustava upravljanja tezak je i frustrirajuci proces i za one koji ga vode i za one
koji sudjeluju, bez obzira jesu li to zaposlenici ili pojedine organizacijske cjeline. Proces prvo zahtjeva
detaljnu spoznaju stanja organizacije. Integracija raznih sustava upraviljanja imperativ je
optimizacije, povecanja ucinkovitosti upravljanja organizacijom. Integracija je buducénost za sve
organizacije koje imaju barem jedan primjenjen i odrzavan sustav upravljanja. Osnovni princip je u
utvrdivanju zajednickih zahtjeva, njihovog izdvajanja iz skupa specificnih, te stvaranje integriranog
sustava upravljanja i provedba internih audita. U radu su data iskustva prilikom uvodenja
integriranog sustava upravljanja u graditeljsku organizaciju Montmontazu d.d. Zagreb.

Kljucne rijedi: integrirani sustav upravljanja, upravljanje kvalitetom, interni auditi

SUMMARY

The introduction of integrated management systems is a difficult and frustrating process for those who
lead and those who participate, whether to employees or an organizational unit. The process first
requires a detailed knowledge of the state organization. The integration of various management
system is imperative optimization, increasing the efficiency of organizational management. Integration
is the future for all organizations that have at least one applied and maintained a system of
governance. The basic principle is to identify common requirements, their extraction from a set of
specific, and the creation of an integrated management system and internal audits. The paper outlines
the experience of implementing an integrated management system in the construction organization
Montmontaza PLC, Zagreb.

Keywords: integrated management system, quality management, internal audits

1. UVOD

Posljednjih desetljeca, primjena sustava upravljanja je u organizacijama sve proSirenija,
odvija se putem -certifikacije, a temelji se na standardiziranim dokumentima koji su
medunarodno prihvaéeni. Najpopularniji i najprihvacéeniji su sustavi upravljanja kvalitetom
(niz normi ISO 9000), slijede sustavi upravljanja okolisSem (niz normi ISO 14000) in a kraju,
iako jo$ ne postoji kao ISO norma, sustav upravljanja zdravljem i sigurnosti zaposlenika
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(OHSAS 18001). Ovi sustavi upravljanja kvalitetom, okoliSem i zdravljem i sigurnosti su vrlo
bitni za konkurentnost i pozitivan ugled organizacije u poslovnom okruzenju.

Montmontaza d.d., Zagreb je jedna od najvecih hrvatskih organizacija u podrucju
graditeljstva, organizirana kao holding kompanija koja u RH i na inozemnom trziStu gradi
industrijska postrojenja, rafinerijska i petrokemijska postrojenja, magistralne cjevovode,
pratece objekte i infrastukturu. Strategija Montmontaze je odrzavanje jake pozicije na trzistu
za svoje glavne poslovne aktivnosti.

Uspjeh neke organizacije iskljucivo ovisi stupnju potreba i ocekivanjima zainteresiranih
strana, dionika: vlasnik, kupci, radnici, podugovaraci i drustvo. MontmontaZza je kao i vecina
drugih hrvatskih organizacija usvojila, primijenila i certificirala sustav upravljanja kvalitetom
sada ve¢ prema medunarodnoj normi ISO 9001:2008. Prvo je certificiranje sustava kvalitete
organizcije bilo 1996. godine prema ISO 9002:1994, zatim izdavanjem novih normi iz
podrucja kvalitete prema ISO 9001:2000, a od 2008. godine Montmontaza posjeduje certifikat
prema normi ISO 9001:2008.

Od 2005. godine pocelo se razmiSljati o uvodenju u Montmontazu jo§ dva sustava
upravljanja: ISO 14001:2004 — Sustav upravljanja zastitom okolisa i OHSAS 18001:1999 —
Sustav upravljanja zdravljem i sigurnosti na radu. Tek 2008. godine se pocelo intenzivnije
raditi na usvajanju, primjeni i odrZavanju navedena dva sustava upravljanja, kada je i
prevladalo miSljenje da se izgradi jedinstveni integrirani sustav upravljanja kvalitetom,
zaStitom okoliSa i zdravljem i sigurnosti na radu prema vazeé¢im normama ISO 9001:2008,
ISO 14001:2004 i OHSAS 18001:2007.

Do tada je izvrSen detaljan pregled u svijetu poznate literatue i opisane prakse o primjeni
integriranih sustava upravljanja: Mathias and Coelho, 2002 [1]; Wilkinson i Dale, 2001 [2];
Renzi i Cappelli, 2000, [3]; Jonker i Karapetrovic, 2004, [4]; Jergensen i ostali, 2006, [5];
Rocha i ostali, 2007, [6]; Zeng i ostali, 2007, [7]; Salomone 2008, [8].

Integracija sustava upravljanja je vrlo vazan, ali ne i jednostavan proces jer se htjeli dobiti
jedinstven sustav radne dokumentacije i procese koji su do tada bili razdvojeni, upravljani i
vodeni od strane raznih zaposlenika organizacije. Smatrali smo da ¢e integrirani sustav
upravljanja ne samo poboljsati organizacijsku i tehnicku situaciju u organizaciji, ve¢ ée
postati i vazan faktor za uspjesniji probitak Montmontaze na sve zahtjevnija lokalna i
inozemna trziSta i to je bio veliki imperativ zasto se odlucilo stvoriti integrirani sustav
upravljanja sukladan gore navedenim normama.

Norma koja se odnosi na sustav upravljanja okoliSem, poznata kao ISO 14001, prvo je
objavljena 1966. godine i kasnije revidirana 2004. godine. ISO 14000 je niz normi i smjernica
koji imaju za cilj normirati programe zastite okoliSa u svim organizacijama i industrijama
svijeta.

Ovaj sustav se koristi za razvoj i primjenu politike zastite okoliSa i upravlja organizacijskim
aspektima okoliSa osiguravajuc¢i alate koji omogucuju organizacijama nadzirati utjecaje
njihovih aktivnosti, proizvoda i usluga na prirodne aspekte okolisa, Baddredine i ostali, 2009,
[9].

Pojam zdravlje i sigurnost se moze definirati, sukladno normi OHSAS 18001:2007 kao niz
¢imbenika koji mogu utjecati na sigurnost i zdravlje uposlenika, osoblja i posjetitelja izvan
organizacije. U tom smislu je sustav upravljanja zdravljem i sigurnosti uposlenika definiran
kao sustav upravljanja koji je odgovoran za zdravlje i sigurnost i uposlenika i ljudi koji su dio
organizacije.

Prema [2], OHSAS promice nekoliko prednosti organizacijama, neke od njih su poboljSanje
ugleda na trziStu, poveéanje konkurentosti, otvoreno trziste, sprjeCavanje rizika i nesreca na
radu, povecanje ucinkovitosti, kao i poveéanje kvalitete zivota uposlenika.
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2. KAKO JE PROVEDENA ITEGRACIJA SUSTAVA UPRAVLJANJA U
MONTMONTAZI

Integracija sustava upravljanja se moze definirati kao povezanost procesa, operativnih

postupaka i poslovne prakse primijenjenih u nekoj organizaciji u cilju provedbe njezinih

politika koje mogu biti u¢inkovitije u postizanju ciljeva koji proizlaze iz politika od pristupa

kroz posebne, pojedinacne sustave upravljanja. Zbog toga, integrirani sustav upravljanja je

dokumentirani i koherentni sustav upravljanja, a koji ispunjava zahtjeve najmanje dvije

norme.
1SO 9001

1SO 14001 v OHSAS 18001

Slika 1. Integrirani sustavi upravljanja

Integrirani sustavi upravljanja su relativno novo podrucje istrazivanja i postojeca literatura je

jos uvijek nedostajuca, iako sve viSe znanstvenika sudjeluje u doprinosu ovom podrucju

istrazivanja. Standardna znanstvena literatura razmatra integrirane sustave upravljanja koji se

sastoje od tri sustava (kvaliteta, zastita okoliSa i zdravlje i sigurnost na radu), iako je, po

potrebi, moguce integrirati i jo§ neke druge sustave upravljanja —Douglas & Glen, 2000, [10];

Fresner & Engelhardt, 2004, [11]; Karapetrovi¢ & Jonker 2003, [12]; Labodova, 2004, [13];

Mackau, 2003, [14]; Zeng, Shi & Lou, 2007, [15]; Salomone, 2008. [8].

Prema Douglas & Glen, 2000, [10], motivi za primjenu integriranih sustava upravljanja su

manje postupaka, manje papira, svestraniji prosuditelji, lakSe upravljanje sustavima, veca

ucinkovitost, pobolj$ani odnos s kupcima, smanjeni troskovi, a prema Karapetrovi¢ & Jonker,

2003, [12], motivi su povecéani ugled, utjecaj zakonske regulative, poboljsana ucinkovitost,

bolji plasman na trziste, manji broj nesreca, komparativne prednosti.

Obzirom na istraZzene moguénosti integracije sustava upravljanja u Montmontazi, problem

integracije se teoretski mogao rijesiti na tri nacina:

eizgradnja odvojenih, pojedina¢nih sustava upravljanja, a zatim provedba njihove
integracije. To je najjednostavniji nacin integracije sustava koji cesto dovodi do
dvostrukog napora, a poslije integracije u mnogim slucajevima teze nego oblikovanje iz
gledista buducéeg integriranog sustava upravljanja.

eizgradnja jednog sustava upravljanja, a zatim postupna integracija sa slijedeé¢im
sustavima. To je najce$¢i 1 najpopularniji nacin za integraciju sustava upravljanja ve¢ zbog
¢injenice da su mnoge organizacije ve¢ primijenile jedan sustav upravljanja (obi¢no je to
sustav upravljanja kvalitetom).

eizgradnja integriranog sustava upravljanja iz temelja je vrlo tezak proces i zahtjeva
angazman viSe uposlenika, no ima puno prednosti: zajednicka dokumentacija, moguénost
certificiranja istovremenih procesa sustava, moguénost dobijanja sinergijskog efekta i
elasti¢nost glede uvodenja zahtjeva budué¢ih normi.

Montmontaza je izabrala drugi nacin integracije ¢ime se htio stvoriti jedinstveni integrirani

sustav upravljanja ¢ija ¢e se primjena i odrzavanje promatrati kao jedinstveni proces i kao

takav procijenjivati i certificirati. Vrlo vazan ¢imbenik integracije sustava upravljanja je

privrzenost svih uposlenika organizacije pojedinim zahtjevima odgovaraju¢ih normi, jer
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sadasnja MontmontaZa ne moZze uspjesno funkcionirati bez znanja uposlenika prema nacelima
integriranog sustava upravljanja.

3. KORAK PO KORAK DO INTEGRIRANOG SUSTAVA UPRAVLJANJA
Bolje razumijevanje motivacije za integraciju, kao i bogate organizacijsko objasnjenje koje
pokreée proces integracije bio je mogu¢ samo putem dubinskog istrazivanja. Kako bi
integrirani sustav upravljanja doveo do dodane vrijednosti poslovnom sustavu Montmontaze,
moraju biti ispunjenti slijedeci uvjeti:
eprivrzenost aktivna uloga poslovodstva,
emotiviranost svih uposlenika,
esloZeniji pristup integriranom sustavu upravljanja u organizacijskom pogledu,
eteznja ka stalnom poboljSavanju,
eupornost i dosljednost u ostvarenju postavljenih zadataka,
eosposobljavanje uposlenika u pogledu integriranih sustava upravljanja.
Proces uvodenja i primjene integriranog sustava upravljanja u Montmontazu se sastojao od
nekoliko koraka:
1. Priprema projekta
epredstavljanje zahtjeva ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS 18001 poslovodstvu i voditeljima,
vlasnicima procesa (imenovanje tima, imenovanje predstavnika poslovodstva,
organizacijska shema, vanjsko osposobljavanje
2. Poetno preispitivanje
edubinsko snimanje pocetnog stanja u Montmontazi glede kvalitete, zastite okolisa,
zdravlja i sigurnosti uposlenika (imali smo ISO 9001).
3. Oblikovanje sustava
eStvaranje sistemskih dokumenata za sustave upravljanja, utvrdivanje svih potrebnih
procesa, odredivanje vlasnika procesa,
4. Priprema dokumentacije integriranog sustava upravljanja
eizbor oblika sustavnih dokumenata: postupci tiskani u papirnatom obliku, postupci tiskani
i raspolozivi u elektronskom obliku, postupci oblikovani nekim racunalnim programom
korisnim za upravljanje dokumentima i u svakom trenutku raspoloZiv uposlenicima
Montmontaze na intranetu.
5. Priru¢nik integriranog sustava upravljanja kvalitetom, zaStitom okoliSa, zdravljem i
sigurnosti uposlenika
6. Primjena integriranog sustava upravljanja
eprimjena dokumentacije u praksi, predstavljanje dokumenata u grupama uporabom
konkretnih operativnih postupaka 1 radnih wuputa, informiranje uposlenika o
primijenjenim sustavima upravljanja, unutarnjim prosudbama i tijeku certifikacijskog
postupka.
7. Auditi
eizbor auditora iz redova uposlenika MontmontaZze, organizacija i provedba internih audita
jedinstvenog integriranog sustava upravljanja.
8. Izbor certifikacijske kuce i certifikacija
eizbor certifikacijske kuce koja ¢e izvrsiti i potvrditi ispunjenje zahtjeva normi ISO 9001,
ISO 14001 i OHSAS 18001, certifikacija integriranog sustava upravljanja.

Montmontaza je koristila iskustva drugih organizacija u uspostavljanju integriranog sustava
upravljanja i dobijanju certifikata za sukladnost prakse sa zahtjevima odgovarajué¢ih normi.
Zahvaljuju¢i elativno velikoj odanosti poslovodstva Montmontaze politikama kvalitete,
zaStite okoliSa i1 zdravlja i sigurnosti uposlenika i relativno dobrom poznavanju zahtjeva
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navedenih normi i postupka uvodenja i primjene integriranog sustava upravljanja u
organizaciju voditelja ovog projekta, kao i relativno dobroj kooperativnosti i suradnji svih
zaposlenika Montmontaze, sam proces uvodenja i primjene integriranog sustava upravljanja
se odvijao uglavnom uglavnom u planiranim i ocekivanim rokovima (slika 2).

ISO 9001:2008 ISO 14001:2004 OHSAS 18001:2007
SUSTAV SUSTAV UPRSAU\?II]AAVNJA
UPRAVLJANJA UPRAVLJANJA ZDRAVLJIEM |
KVALITETOM OKOLISEM SIGURNOSTI
S

‘ INTEGRIRANI SUSTAV UPRAVLJANJA ‘

: =

\ JEDINSTVENI PROCES |

: &

\ JEDINSTVENA PROCJENA \

Slika 2. Jedinstvena certifikacija integriranog sustava upravljanja

4. PROCJENA UCINKOVITOSTI INTEGRIRANOG SUSTAVA UPRAVLJANJA
Procjena ucinkovitosti integriranog sustava upravljanja je jednaka procjeni sustava mjereno u
pojedinim sastavnim segmentima. MoZe se bazirati na zahtjevima integriranog sustava
upravljanja u pogledu izrade planova kvalitete, programa za upravljanje okoliSem i
planiranjem zasStite radnika i sigurnosti na radu. Oni bi trebali detaljno odrediti nacin
kvalitativnog, okoliSnog i sigurnosnog postizanja radnih zadataka pokazujuci npr. ostvarenje
rokova montaze, odgovornost za njihovo ostvarivanje i bitne financijske rashode.
Ucinkovitost funkcioniranja integriranog sustava upravljanja se moZe razmatrati na tri nivoa:
na nivou cijele organizacije, na nivou utvrdenih procesa i na nivou radnih mjesta i u tri
kategorije: organizacijska, gospodarska i drustvena.

Bududi je integrirani sustav upravljanja u MontmontaZzi relativno malo vremena u primjeni,
nije izvrSena procjena ucinkovitosti integriranog sustava upravljanja, §to ¢e biti obveza u
idué¢em planskom periodu.

5. PROBLEMI KOJI SU SE POJAVILI TOKOM PRIMJENE INTEGRIRANOG
SUSTAVA UPRAVLJANJA

Montmontaza je nakon primjene integriranog sustava upravljanja prema 3 norme postigla svoj
cilj — uspjesno je certificirala sva 3 sustava upravljanja — kvaliteta, zastita okolisa i zdravlje i
sigurnost na radu i time podigla svoj ugled u poslovnom svijetu po prepoznatljivosti . Tokom
ostvarenja tog cilja, pored navedenog, bilo je i problema: nesavjesnost, nesuradnja i nemar
pojedinih  zaposlenika tijekom uvodenja integriranog sustava upravljanja, pocetno
nepovjerenje poslovodstva o valjanosti integriranih sustava upravljanja u prvoj fazi projekta,
troskovi uvodenja i primjene integriranog sustava upravljanja u praksi, izbor auditora u
Montmontazi i provedba internih audita,

6. STO SMO DOBILI PRIMJENOM INTEGRIRANOG SUSTAVA UPRAVLJANJA

Planski uveden integrirani sustav upravljanja osigurava Montmontazi mnoge prednosti, koje
su se osjetile ve¢ prvih mjeseci primjene, a najbitnije su:
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evece povjerenje sadasnjih i buducih potencijalnih kupaca usluga Montmontaze,

esmanjenje troSkova uvodenja i primjene 3 sustava upravljanja integracijom istih u
jedinstveni integrirani sustav upravljanja Montmontaze,

epoboljSanje unutarnje komunikacije uposlenika,

esmanjenje dokumentacije grupiranjem sustava upravljanja.

7. ZAKLJUCAK

Kvalitetno primijenjen i certificiran integrirani sustav upravljanja u Montmontazi je vrlo bitan
i za poslovodstvo Montmontaze predstavlja ucinkovit alat za ostvarenje razvojne strategije
poduzeca. Poboljsano je odvijanje utvrdenih procesa u organizaciji i povecali smo status
konkurentskog polozaja na zahtjevnom trziStu rada. Aktivnosti koje rezultiraju poslovanjem
Montmontaze uzrokuju povecéanje kvalitete isporuc¢enih usluga kupcima, smanjenje utjecaja
na prirodni okoli$, kao i bolje ocuvanje zdravlja radnika i povecanje sigurnosnih uvjeta rada
svih zaposlenika Montmontaze.
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