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INTEGRACIJA SISTEMA MENADŽMENTA U ORGANIZACIJI -                       
PRISTUP I PRAKTIČNA ISKUSTVA 

Dr Radoslav Raković, Energorpojekt Entel a.d., Beograd, rrakovic@ep-entel.com 
Izvod 

Sistemi menadžmenta koji se uspostavljaju u organizaciji orijentisani ka uređenju odgovarajućih 
poslovnih procesa. Iako svaki od njih na prvi pogled predstavlja sistem sam za sebe, u praksi je 
često teško postaviti jasne granice između njih. To ukazuje da je orijentacija organizacije ka 
razvoju integrisanog sistema menadžmenta (IMS) koji povezuje pojedinačne sisteme u svrsishodnu 
celinu potpuno logičan i prirodan proces. Međutim, iako u pojedinačnim sistemima postoji mnogo 
zajedničkih elemenata, postoje i oni koji ih razlikuju, pa proces uspostavljanja IMS uopšte nije lak. 
U ovom radu prikazana su neka iskustva u pristupu uspostavljnaju i implementaciji IMS u 
konkretnoj organizaciji. 
Ključne reči: Integrisani sistem menadžmenta 

INTEGRATION OF MANAGEMENT SYSTEMS WITHIN AN 
ORGANIZATION - APPROACH AND PRACTICAL EXPERIENCE 

Abstract 
Management systems established within an organization are oriented to put in order relevant 

business processes. Although each of them represents a system of its own, in practice it is often 
difficult to make clear boundaries among them. It points out that orientation of an organization to 
development of Integrated Management System (IMS) that connects particular systems into 
functional entity represents logical and natural process. However, although particular systems have 
certain  common elements, there are some different ones and establishing of IMS is not so easy. In 
this paper, some experiences in approach to establishment and implementation of IMS in particular 
organization are presented. 
Keywords: Integrated Management System 

 

UVOD  

“Snaga vodopada nije ništa drugo nego mnoštvo kapljica koje rade zajedno.” 
Narodna poslovica 

 
Moto ovoga rada nije odabran slučajno jer se i bez previše mašte može pronaći visok stepen 

analogije između snage vodopada i integrisanih sistema menadžmenta u organizaciji. Pod 
integrisanim sistemom menadžmenta (engl. Integrated Management System – IMS) podrazumeva 
se jedinstveni sistem menadžmenta u organizaciji koji objedinjuje pojedinačne menadžment sisteme 
u jednu usklađenu i svrsishodnu celinu. Iako su se pojedinačni menadžment sistemi razvijali 
relativno nezavisno jedan od drugih, i regulisani su odvojenim međunarodnim standardima (1-8), 
može se uočiti da postoji dosta zajedničkih elemenata, ali i određene specifičnosti karakteristične za 
pojedine menadžment sisteme.  
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Iako zvanično ne postoji standard za IMS, sa uzuzetkom smernica kako se on uspostavlja (9) 
može se slobodno reći da je uspostavljanje IMS-a trend u organizacijama u svetu. Objašnjenje za 
ovu pojavu je logično – ma koliko menadžment sistemi koji čine IMS bili međusobno različiti, oni 
se ipak uspostavljaju u organizaciji i primenjuju u obavljanju delatnosti koja je nedeljiva, pa 
postojanje više menadžment sistema može samo da pomogne da se sve specifičnosti konkretne 
organizacije što bolje izraze.  

 
Integrisani sistem menadžmenta po pravilu obuhvata sisteme menadžmenta kvalitetom, zaštitom 

životne sredine, bezbednošću i zdravljem na radu, zaštitom informacija, bezbednošću hrane,  
rizicima, energetskom efikasnošću itd. Naravno, priroda i ukupan broj menadžment sistema u 
okviru IMS zavisi kako od delatnosti organizacije tako i od njenog opredeljenja na kojim 
segmentima IMS će staviti prioritet. Treba imati u vidu da postoji značajna razlika između 
„kombinovanog“ i „integrisanog“ sistema. Prvi nastaje gotovo mehaničkim sklapanjem sistema 
kroz formiranje zajedničke dokumentacije, dok integrisani sistem menadžmenta predstavlja 
„kvalitet više“, sa sinergetskim efektom koji celini daje veću vrednost od prostog zbira njenih 
komponenata. Naime, u procesnom modelu zahtevi korisnika pretvaraju se u njegovo zadovoljstvo 
kroz horizontalni proces realizacije proizvoda. Ono što stoji iznad njega jeste vertikalni 
menadžment proces koji sve to omogućuje, a koji je moguće posmatrati i kao jedan globalni PDCA 
ciklus na nivou same organizacije (10). Integracija različitih menadžment sistema predstavlja metod 
spajanja pojedinačnih u jedinstveni menadžment sistem i orijentisana je upravo na povećanje 
efektivnosti i efikasnosti ovog vertikalnog procesa. 

 
U literaturi postoje dva teorijska pristupa uspostavljanju IMS – jedan, koji se zasniva na 

uspostavljanju sistema menadžmenta kvalitetom, koji se zatim nadgrađuje drugim sistemima 
menadžmenta (dakle, pristup „korak po korak“), i drugi, koji podrazumeva uspostavljanje IMS 
putem istovremenog uspostavljanja elemenata sistema koji u konkretnom slučaju sačinjavaju IMS, 
dakle „frontalni“ pristup.  

 
U praksi je neuporedivo češći prvi pristup iz nekoliko razloga (11): 
 

 Uspostavljanjem sistema menadžmenta kvalitetom, kao univerzalnog menadžment standarda, 
postavljaju se okviri, razrađuju principi i uspostavljaju institucije u organizaciji što je korisno u 
kasnijem uspostavljanju drugih menadžment sistema 

 Uspostavljanje IMS sastavljenog od nekoliko menadžment sistema predstavlja zahtevan 
poduhvat u organizaciji koji zahteva odgovarajuća znanja, ljudske i materijalne resurse, pa nije 
prirodno da se organizacija u to upusti bez prethodnih iskustava 

 Standardi koji definišu menadžment sisteme po pravilu su generički, pisani kao „ključ za sve 
brave“ pa je organizacijama dosta teško da prepoznaju svoje mesto u odredbama standarda čak i 
kada je u pitanju jedan standard, a kamoli kada se uzme u obzir više njih 

 Menadžment sistemi po pravilu se u prvom koraku uspostavljaju u svom osnovnom obliku, a 
zatim se tokom vremena unapređuju i poboljšavaju, to je trajan proces koji zahteva veliko 
angažovanje, kako stručnih ljudi tako i svih zaposlenih, potrebno je određeno vreme da se 
materija „slegne“ i da se na pravi način prepoznaju specifičnosti organizacije 

 Zaposleni moraju savladati osnovne stvari iz menadžment sistema, zavisno od radnih mesta na 
kojima su angažovani, a to je je uvek složen proces jer zaposleni svaku promenu teško 
prihvataju, kako zbog nespremnosti da se obrazuju u toku radnog veka tako i zbog bojazni da će 
novine doneti promenu u statusu koja za njih neće biti povoljna. 
 
Sa druge strane, frontalni pristup ima svoje prednosti, upravo zbog zajedničkih elemenata koje 

menadžment sistemi imaju, jer je racionalniji sa stanovišta vremena i troškova uspostavljanja 
sistema - nema ponavljanja u dokumentaciji, odmah se uspostavlja sve što je organizaciji potrebno, 
suštinski odgovara nedeljivosti procesa itd.  
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Standard za sisteme menadžmenta kvalitetom osetnije se razlikuje od ostalih, koji su pisani sa 
gotovo identičnom strukturom (planiranje – primena i sprovođenje – proveravanje – preispitivanje) 
i formulacijama, sa minimalnim razlikama karakterističnim za menadžment sisteme kojima su 
posvećeni. Zajednički elementi su zahtevi koji se odnose na dokumentaciju, izjava o politici, 
planiranje, odgovornost ovlašćenja i komuniciranje, preispitivanje od strane rukovodstva, 
obezbeđenje resursa, kompetentnost, svest i obuka, infrastruktura, interne provere, praćenje i 
merenje, korektivne i preventivne mere. Ono što je posebno naglašeno u okviru sistema 
menadžmenta kvalitetom (1) jeste posvećenost rukovodstva, usredsređenost na korisnike, 
projektovanje i razvoj, proizvodnja i pružanje usluga i zadovoljstvo korisnika. Drugi sistemi 
menadžmenta (2-8) u okviru planiranja posebnu pažnju posvećuju aspektima, vrednovanju 
usklađenosti sa zakonskom regulativom (zakonski okvir), identifikovanju opasnosti, proceni rizika i 
upravljanju rizicima  i programima za ostvarivanje ciljeva, dok je u primeni i sprovođenju centralni 
deo kontrola nad operacijama i spremnost na reagovanje u vanrednim situacijama, odnosno 
istraživanje incidenata. 

 
Interesantno je da postoje određeni elementi koji se u standardima ne pominju eksplicitno, ali su 

neizbežni u praktičnoj primeni (11): 
 

 Poslovnik se eksplicitno pominje samo u standardu ISO 9001, dok drugi standardi ne traže tu 
vrstu dokumenta neposredno. Međutim, kada se sagleda šta je potrebno definisati o 
posmatranom menadžment sistemu jasno je da je postojanje Poslovnika preporučljivo. 

 Projektovanje i razvoj je specifičan zahtev standarda ISO 9001 i predstavlja osmišljavanje 
proizvoda i načina na koji će se do njega doći (12). Međutim, teško je zamisliti da se u tom 
procesu ne uzimaju u obzir usklađenost zahteva za proizvod i njegovih karakteristika sa 
zaštitom životne sredine, bezbednošću i zdravljem na radu ili energetskom efikasnošću. Onaj 
ko proizvodi automobile npr. mora da vodi računa da svede emisiju štetnih gasova na 
minimum, mora da vodi računa o racionalnoj potrošnji goriva, kao i o sistemima koji 
poboljšavaju bezbednost učesnika u saobraćaju (kočioni sistem, vazdušni jastuci i sl) 

 Odredbe standarda ISO 9001 obavezuju organizaciju da preispita zahteve korisnika i svoju 
sposobnost da ih ispuni tj. na neki način štiti korisnika od štete koju mu organizacija može 
naneti. Slični zahtevi u drugim standardima ne postoje, ali je logično da se u tom preispitivanju 
obuhvate i aspekti životne sredine, bezbednosti i zdravlja na radu, energetske efikasnosti i sl. 

 Odredbe standarda ISO 9001 posvećuju značajnu pažnju nabavci tj. vrednovanju dobavljača / 
podizvođača  dok drugi standardi te zahteve nemaju eksplicitno, ali se moraju uzeti u obzir 
kako se nabavkom proizvoda ne bi „kupio problem“. 

 
Za razliku od standarda za sisteme menadžmenta kvalitetom, drugi menadžment standardi 

eksplicitno se bave aspektima, opasnostima, štetnostima, procenom rizika itd. Istina, u preambuli 
standarda ISO 9001:2008 prvi put je reč rizik eksplicitno pomenuta, ali je logika svih menadžment 
standarda u preventivnom delovanju i kao takva zalaže se za princip „bolje sprečiti nego lečiti“, pa 
se svaki od ovih sistema u suštini bavi upravljanjem rizicima (13).   
 

PAS 99 - SMERNICE ZA INTEGRACIJU 

 Da bi se organizacijama olakšao pristup integraciji različitih sistema menadžmenta, britanski 
institut za standardizaciju BSI (engl. British Standard Institute) definisao je još 2006. godine 
smernice poznate kao PAS 99 (engl. Public Available Specification). Standard je doživeo svoju 
reviziju u oktobru 2012. godine (9). Praktično, PAS 99 predstavlja jedini standard u svetu za 
integrisane sisteme menadžmenta. Osnovne karakteristike i prednosti PAS 99 su: 

 
 Menadžment većeg broja sistema može prouzrokovati gubitak vremena i resursa. Iz tih razloga, 

potrebno je imati jedan i jedinstven sistem menadžmenta,  zasnovan na jednoj grupi procesa 
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koji pokrivaju sve aktivnosti organizacije, koji obezbeđuje koordinaciju zahteva pojedinih 
standarda, smanjenje administriranja i efektivniji sistem kontrole i obučavanja 

 Između pojedinih poslovnih sistema može doći do konflikata, pa je korisno definisati jasne 
ciljeve koji polaze od dobitaka za celinu organizacije. Uvažavanjem međusobnih uticaja 
pojedinih komponenata integrisanog sistema obezbeđuje se celovit pristup i stvaraju uslovi za 
proaktivni pristup, pristup koji ide u susret problemima, a ne bavi se njihovim posledicama 

 Obezbeđuje se komunikacija sa svim zainteresovanim stranama, kako interno tako i eksterno, 
što omogućuje efikasniju saradnju i više vremena za suštinsko delovanje u smislu stalnih 
poboljšanja 

 
 Osnovni koncept PAS 99 polazi od činjenice da svi sistemi menadžmenta u organizaciji imaju 

zahteve koji su zajednički, i one koji su specifični i jedinstveni. Zajednički zahtevi nisu samo oni 
koji su izraženi u standardima za sisteme koji čine IMS  već i poslovni zahtevi koje organizacija 
definiše u skladu sa svojim strategijskim opredeljenjima - misijom, vizijom, strategijom i poslovnim 
politikama. Princip integracije prikazan je na slici 1, a on podrazumeva da se sve što je zajedničko 
sistemima menadžmenta kvalitetom (Q), zaštitom životen sredine (E), bezbednošću informacija (I) i 
ostalim menadžment sistemima (O) izdvoji na nivou IMS, a specifični zahtevi posebno iskažu. 

 

 
Slika 1. Princip integraciuje sistema menadžmenta (9) 

 
 

ISKUSTVA ENTEL-a 

Preduzeće Energoprojekt-Entel a.d. (u daljem  tekstu: ENTEL) uspostavilo je svoj IMS u skladu 
sa principom „korak po korak“ (11, 14). U prvom koraku, uspostavljen je sistem menadžmenta 
kvalitetom prema ISO 9001, koji je sertifikovan od strane sertifikacionog tela Lloyd Register 
Quality Assurance (u daljem tekstu: LRQA) krajem 2001 godine. Sam proces uspostavljanja QMS-
a vodio je tim koji su 50% sačinjavali sopstveni kadrovi, a 50% angažovani stručnjaci iz 
konsultantske kuće. Već u toku prvog sertifikacionog ciklusa, na osnovu nalaza internih i eksternih 
provera, sugestija menadžmenta i zaposlenih, sproveden je re-inženjering QMS-a sopstvenim 
snagama (15). U prva dva sertifikaciona ciklusa akcenat je bio na doslednom sprovođenju sistema 
menadžmenta kvalitetom uz specifičnosti same organizacije, sa idejom da se formira osnov za 
buduću nadgradnju drugim sistemima menadžmenta. Pri tome, učinjen je značajan iskorak ka 
sistemima poslovne izvrsnosti, koji je rezultovao učešćem na konkursu Oskar kvaliteta 2005. 
godine i osvajanjem glavnog priznanja za kategoriju malih i srednjih preduzeća.  
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Slika 2. Integrisani menadžment sistem ENTEL-a 
 
Izgradnja IMS-a praktično je započela u toku trećeg sertifikacionog ciklusa, i to uspostavljanjem 

sistema menadžmenta zaštitom životne sredine prema ISO 14001 i njegovom sertifikacijom 
polovinom 2009. godine od strane LRQA. Već tada su identifikovane tri oblasti - grupe aspekata u 
kojima ENTEL ima uticaja na zaštitu životne sredine, što je kasnije primenjeno i na druge sisteme 
menadžmenta - kroz izradu projektne dokumentacije, kroz sprovođenje nadzora nad izgradnjom i 
kroz konkretne mere u sopstvenim radnim prostorima. Ono što je predstavljalo određenu teškoću u 
primeni navedenog menadžment standarda, posebno u identifikovanju merljivih kriterijuma, leži u 
činjenici da u prva dva segmenta ENTEL nije glavni nosilac aktivnosti već samo predviđa neke 
mere kroz projektnu dokumentaciju (za čije sprovođenje je odgovoran investitor), odnosno prati 
realizaciju mera koje je predvideo i sprovodi glavni izvođač radova, uz ukazivanje na eventualne 
propuste. Veću kontrolu ENTEL ima samo u trećem segmentu, ali i to nije u potpunosti tako s 
obzirom da je poslovna zgrada prostor koji ENTEL koristi zajednički sa preduzećima sistema 
Energoprojekt, pa je manevarski prostor za konkretne aktivnosti ograničen. 

 
Poslednjih godina, u našim uslovima sve više je aktuelna problematika bezbednosti i zdravlja na 

radu (u daljem tekstu: BZR). U tom smislu zakonodavstvo je značajno izmenjeno – donet je 
koncepcijski potpuno nov Zakon o BZR (16), koji je umesto koncepta „zaštite na radu“, kojim su se 
decenijama bavili referenti za tu oblast, doneo novi pristup zasnovan na velikim obavezama 
poslodavaca i samih zaposlenih, uz stvaranje uslova u organizacijama za sprovođenje mera vezanih 
za ovu oblast (Akt o proceni rizika za BZR na radnim mestima u pisanom obliku, licenciranje lica 
za BZR, formiranje odbora za BZR u kome većinu imaju zaposleni itd). Sprovodeći odredbe ovog 
zakona, ENTEL je uspostavio svoj sistem bezbednosti i zdravlja na radu, koji je sertifikovan krajem 
2010. godine od strane LRQA. U prvom periodu, ENTEL je angažovao spoljnu ovlašćenu 
organizaciju za sprovođenje aktivnosti u oblasti BZR do osposobljavanja i licenciranja sopstvenih 
kadrova polovinom 2011. godine. 

 
S obzirom da ENTEL obavlja delatnost u energetskom sektoru, bilo je prirodno da se uspostavi 

sistem energetskog menadžmenta u skladu sa odgovarajućim standardom. U prvom koraku ENTEL 
se opredelio za standard EN 16001:2009 (4), s obzirom da je odgovarajući standard ISO 50001 (5) 
bio u pripremi, a da po svim saznanjima očekivane razlike nisu bile velike. Sistem energetskog 
menadžmenta uspostavljen je u toku 2010. godine, sertifikovan je polovinom 2011. godine, takođe 
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kod LRQA, a polovinom 2012. preveden je na standard ISO 50001. Kao i kod sistema 
menadžmenta zaštitom životne sredine, odnosno BZR, aspekti energetske efikasnosti  odnosili su se 
na izradu projektne dokumentacije, nadzor nad izgradnjom i na same poslovne prostorije.   

 
U toku 2012. godine ENTEL je finalizovao aktivnosti na uspostavljanju i sertifikaciji sistema 

menadžmenta zaštitom informacija u skladu sa standardom  ISO 27001:2005. Opredeljenje za ovaj 
standard zasnovano je na dve činjenice – prva, da je za organizaciju koja posluje na tržištu od 
izuzetne važnosti da informacije o svojim poslovnim aktivnostima ne postanu raspoložive 
potencijalnoj konkurenciji i druga, da je računarska tehnologija veoma prisutna u delatnosti 
organizaciji i da uz sve pogodnosti koja ona donosi postoje i određeni neželjeni efekti kojima 
organizacija treba da se pozabavi. Predmetni standard je veoma zahtevan, sadrži 133 elementa od 
kojih je jedan deo tehničke, a drugi organizacione prirode, za svaki od njih potrebno je definisati 
kako se primenjuju. Na taj način, ENTEL je u okviru IMS-a zaokružio set od pet standarda 
najznačajnijih za delatnost kojom se bavi. 

 

ZAKLJUČAK 

U ovom radu razmotrena je problematika uspostavljanja integrisanog sistema menadžmenta u 
nekoj organizaciji. Problematika je ilustrovana slučajem konkretne organizacije sa akcentom na 
iskustvima koja su stečena u izgranji IMS i problemima koji su uočeni. Jasno je da je potrebno 
vreme, napor, upornost i strpljenje kako bi se integrisani sistem menadžmenta u pravoj meri doveo 
do željenog stepena zrelosti, kroz stalna unapređenja i poboljšanja. Proces integracije sistema u IMS 
biće u budućnosti olakšan kada se struktura standarda ujednači, u skladu sa smernicama datim u 
sklopu ISO (17), na čemu se u sklopu ISO radi, a prvi rezultati očekuju se 2015. godine. 
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