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1. Uvod

Pocekom devedesetih godina proslog stolje¢a zapo-
Celo je sustavno restrukturiranje ZeljezniCkog sustava
u zemljama zapadne Europe. Te promjene znatno
su utjecale na funkcioniranje tradicionalno ustrojenih
zeljeznickih poduzeca. Bilo je potrebno razdvoijiti
djelatnost prijevoza od upravljanja infrastrukturom te
provesti financijsku konsolidaciju poduzeca i uskladiti
pravni okvir i podruéja Zeljezni¢kog prometa. Takoder
zeljeznice su prolazile i druge promjene: promjene u
racunovodstvenome sustavu, razgranienje djelatnosti
gradenja od djelatnosti odrzavanja te viSe organizacij-
skih promjena.

U isto to vrijeme razvija se znanstveni pristup
upravljanja i organizacije poduzeca koji se temelji na
procesnoj organizaciji upravljanja koji biva prihvacen
kao jedan od osnovnih elemenata sustava upravljanja
kvalitetom. U skladu s time desetak godina kasnije
pocinje i implementiranje zahtjeva norme HR EN ISO
9001 u Hrvatskim Zeljeznicama. Nakon otpora tradicio-
nalnoga zeljezni¢kog sustava smanijile su se aktivnosti
te nije certificiran ni jedan dio. Izdvajanjem djelatnosti
koje su bile potpora u ovisna drustva jedan je dio tih
novonastalih poduzeéa nastavio s uspostavom susta-
va upravljanja kvalitetom pa i certificiranjem prema
navedenoj normi.

Podjelom jedinstvenih Hrvatskih Zeljeznica na
nova druStva organizacijska jedinica za upravljanje
kvalitetom ustrojena je u HZ Holdingu d.o0.o. HZ Infra-
struktura d.o.o. (u daljnjem tekstu HZ Infrastruktura)
prvo je drustvo u tome sustavu koje je 2011. uspjelo
proci certifikaciju u skladu s normom ISO 9001, i to
za podrudja upravljanje Zeljeznickom infrastrukturom,
organiziranje i reguliranje Zeljezni¢kog prijevoza,
odrzavanje infrastrukture te upravljanje sigurnoséu
Zeljeznickog prometa.

Sustav upravljanja kvalitetom odrzan je te uspjeSno
proSao i recertifikacijski audit 2014. ¢ime je otvoren

prostor za unaprjedenje sustava upravljanja kvalitetom
i prezentiranje stvarnih ucinaka u svakodnevnome
poslovanju. Otvoren je i smjer prema primjeni zahtjeva
iz nove norme ISO 9001 koja stupa na snagu tijekom
2015., a zatim prema uvodenju sustavu upravljanja
okolisem, sigurno$cu pa i energetskom ucinkovitoscéu.
Na kraju postavljeni su temelji i za uspostavu drustveno
odgovornog poslovanja HZ Infrastrukture.

Rad je podijeljen na dva osnovna poglavlja koja daju
pregled prve tri godine sustava upravljanja kvalitetom
u HZ Infrastrukturi te plan aktivnosti za sljedeée raz-
doblje od tri godine. U zaklju¢nome dijelu napravljena
je usporedba u skladu s poglavljima norme ISO 9001.

2. Pregled postojeceg stanja 3
sustava upravljanja kvalitetom HZ
Infrastrukture

Na pregled postoje¢eg stanja sustava upravljanja
kvalitetom HZ Infrastrukture potrebno je gledati kroz
sadrzaj Pravilnika o sustavu upravljanja kvalitetom
HZ Infrastrukture d.o.o. (Pravilnik HZI-699-00) koji
obuhvaca:

e sustav upravljanja kvalitetom — procesni pristup i
rizici te upravljanje dokumentima i zapisima

e odgovornost Uprave — opredijeljenost, usmjerenost
prema kupcima, politika i ciljevi kvalitete, planira-
nje sustava upravljanja kvalitetom, odgovornost,
ovlasti i komunikacija te preispitivanje upravljanja

¢ upravljanje resursima — ljudski resursi, izobrazba,
radno okruzje, Zeljeznicka infrastruktura i sredstava
za rad te dobavljaci

e upravljanje proizvodima — planiranje provedbe,
komunikacija s kupcem, dodjela infrastrukturnih ka-
paciteta, provedba prometa, odrzavanje i Cuvanje
infrastrukture i mehanizacije, nadzor, projektiranje i
razvoj proizvoda te nabava i upravljanje opremom
za pracenje i mjerenje

* mjerenje, nadzor i poboljSanje — metode pracenja
i mjerenja, auditi, analize podataka, izvjestavanje
mjerodavnih tijela i poboljSavanje sustava uprav-
ljanja kvalitetom.

Postupak Preispitivanje upravljanja koji svake goding
provodi Uprava drustva detaljno razraduje aktivhosti HZ
Infrastrukture kroz sljedec¢e ulazne elemente:

¢ rezultati godiSnjeg programa audita

¢ povratne informacije od kupaca
sukladnost proizvoda sa zahtjevima
e realizacija procesa i klju¢nih pokazatelja izvedbe
status popravnih i preventivnih radniji
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¢ pregled promjena koje su utjecale na sustav uprav-
ljanja kvalitetom

e status provedbe prijasnjih izlaznih rezultata preis-
pitivanja upravljanja.

Pregled postojeCeg stanja sustava upravljanja
kvalitetom obuhvatit ¢e klju¢ne aktivnosti koje su se
provodile ili imale utjecaj, a to su: procesni pristup i
rizici, upravljanje dokumentima, provedba godisnjeg
programa audita, realizacija proizvoda i pracenje za-
dovoljstva kupaca, provedba preispitivanja upravljanja,
planiranje sustava upravljanja kvalitetom te status
popravnih i preventivnih radniji.

Da pregled postoje¢eg stanja sustava upravljanja
kvalitetom ne bi bio subjektivan, klju¢no je kratko
analizirati i nalaze godisnjih audita koje provodi certi-
fikacijska ku¢a DNV-GL.

Tijekom inicijalnoga certifikacijskog audita koji je u
HZ Infrastrukturi proveden 2011., utvrdena je jedna
veca nesukladnost koja se odnosila na provedbu
postupka preispitivanja upravljanja. Nakon sto je taj
postupak uspjedno proveden, nije viSe bilo prepreka
za dobivanje certifikata prema normi HR EN ISO 9001.
Potom su uspjeSno provedena jo$ dva periodi¢na au-
dita certifikacijske kuce, da bi krajem 2014. uspjeSno
bio proveden i recertifikacijski audit. Buduéi da je u to
vrijeme nova Uprava tek snimala stanje, odustalo se od
pro$irivanja podrugja certificiranosti na sva podrugja HZ
Infrastrukture. Ukupna ocjena stanja sustava upravlja-
nja kvalitetom ve¢ je drugu godinu zaredom srednja te
postoji prostor za poboljSanja. Zato je trebalo odrediti
glavne akcijske planove za unaprjedenje.

2.1. Upravljanje poslovnim procesima i
rizicima

Prije dvadesetak godina tradicionalna funkcijska
organizacijska struktura prepoznata je kao opterecu-
juc¢i segment ucinkovitog poslovanja te su se mnoga
poduzec¢a usmijerila prema procesnoj organizacijskoj
strukturi i reinzenjeringu poslovnih procesa. Uspostava
sustava upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001 u
HZ Infrastrukturi kao jedan od temeljnih zahtjeva imala
je uspostavu procesnog pristupa. Tada se poslovhom
aplikacijom ARIS krenulo s opisivanjem poslovnih pro-
cesa kako bi se poboljSala u€inkovitost organizacijske
strukture. Ta aktivnost imala je za zadacu i implemen-
tirati promjene koje su nastale razvojem Zeljeznica
na temelju Direktive 91/440/EEZ. Nakon viSe od tri
godine rada opisano je vise od 2000 procesnih modela
u poslovnoj aplikaciji, ali oni jo$ uvijek nisu primjenjivi
u svakodnevnome poslovanju. Najveéa kocnica je jo$
uvijek zatvoreni i tradicionalni nacin razmisljanja u
cjelokupnome poduzecéu na temelju funkcijske orga-
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nizacijske strukture. lako vecina vlasnika procesa u
svakodnevnome radu prepoznaje svoje klju¢ne proce-
se, kad ih treba opisati, dolazi do poteSkoca. U takvoj
situaciji jedini nacin bio je podizanje razine svjesnosti
0 vaznosti procesnog pristupa kroz odrzavanje internih
i vanjskih edukacija.

Opisivanje poslovnih procesa HZ Infrastrukture u
poslovnoj aplikaciji ARIS dozivjelo je niz promjena
koje su izravno utjecale na postojece stanje procesnog
pristupa:

¢ U zadnjih nekoliko godina odgovornost za rad u
poslovnoj aplikaciji ARIS mijenjala se viSe puta.
Aplikacija je u jedinci mjerodavnoj za informaticke
sustave (ta je organizacijska jedinica mijenjala svoj
naziv), a odgovornost za uporabu bila je u orga-
nizacijskim jedinicama za upravljanje kvalitetom i
razvoj poslovnih procesa.

¢ Intenzitet rada u poslovnoj aplikaciji bio je razlicit
od godine do godine — najintenzivniji bio je u 2013.
godini.

¢ Prioriteti za opisivanje poslovnih procesa takoder
su se mijenjali tijekom godina — od glavnih procesa
od financijskih procesa.

e Uz opisivanje poslovnih procesa doSlo je i do izra-
da registra rizika kroz poslovnu aplikaciju, $to je
veliki korak za unaprjedenje sustava upravljanja
kvalitetom.

Na kraju jedan od klju¢nih ¢imbenika nedovoljno
dobrog postojeceg stanja uspostavljenosti procesnog
pristupa neosvijesStenost je nadredenih radnika da
su u stvari oni, kao dio zeljeznickog menadzmenta,
vlasnici svojih poslovnih procesa pa time i rizika u tim
procesima.

Uz navedene promjene, jedan od veéih imbenika
postojeceg stanja je i nepostojanje standardiziranog
pristupa upravljanju poslovnim procesima, pa su vla-
snici procesa bili primorani snalaziti se svatko na svoj
nacin. Zbog toga je trebalo izraditi op¢i akt za sustavno
upravljanje poslovnim procesima.

2.2. Upravljanje op¢im aktima

Tradicionalni sustav Hrvatskih Zeljeznica temeljio se
na jasno uredenim i propisanim pravilima, odnosno
opéim aktima, koji su se kretali od zakonskih i pod-
zakonskih akata do internih uputa i procedura za rad.
Promjene koje su nastale razvojem Zeljeznica u Europi
utjecale su na neprimjenjivost postojecih op¢ih akata u
Zeljeznickim poduzeéima — odredbe i zahtjevi zakon-
skih i podzakonskih akata sve su se viSe razlikovali od
uhodanih i propisanih radnih procesa unutar Zeljeznic-
kih poduzecéa. Uspostava sustava upravljanja kvalite-
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tom na temelju norme ISO 9001 bio je prirodan slijed
kako bi se unaprijedio postojeci sustav upravljanja.
Ta uspostava zapocela je u Hrvatskim zeljeznicama
2000. godine, ali bez veéeg uspjeha. Projekt je krenuo
od potpuno novog slaganja procesa i dokumentacije
umjesto da se izradila analiza postojeceg stanja te da
su se poceli poboljSavati procesi koji nisu bili u€inkoviti.
Cjelokupna dokumentacija sustava upravljanja kvalite-
tom temeljenog na ISO 9001 izradena je na drugaciji
nacin nego $to je to propisalo interno pravilo za izradu
i objavljivanje opcih akata. Na taj je nacin napravljena
dvostruka Steta:

® pojavio se paralelni sustav upravljanja

¢ uvedena je nepoznata terminologija teSko prihvat-

ljiva Zeljeznickim radnicima.

Ista pogreska ponovljena je i prilikom certificiranja
HZ Infrastrukture prema normi ISO 9001 tijekom 2011.
godine. Usvojena dokumentacija bila je teSko provediva
u procesima HZ Infrastrukture te je u jednom dijelu
certificiranosti, uz nedostatak potpore Uprave drus-
tva, naruSena uspostavljeni sustav. Na isti se nacin
pristupilo i utvrdivanju pravila za opisivanje poslovnih
procesa u poslovnoj aplikaciji ARIS. Izradeni op¢i akt
takoder nije izraden na temelju odredaba Pravilnika o
izradi i objavljivanju opéih akata (Pravilnik HZI-650) te
je njegova primjena bila teska.

Tijekom 2014. izraden je Pravilnik HZI-669-00 koji
je, ne samo izraden prema odredbama Pravilnika
HZI-650, veé je i

¢ ukljucio sve zahtjeve dotadasdnje dokumentacije
sustava upravljanja kvalitetom (Priru¢nik kvalitete
HZ Infrastrukture, Nadzor dokumenata, Nadzor
zapisa, Audit, Nadzor nesukladnog proizvoda, Po-
pravne radnje, Preventivne radnje i Preispitivanje
upravljanja koje provodi Uprava)

e povezao proces upravljanja dokumentima s Pra-
vilnikom HZI-650 — postojeéim opéim aktom pro-
pisivao se samo nacin izrade i objavljivanja opc¢ih
akata ali ne i potpunog upravljanja dokumentima i
nadzora nad njima

¢ propisao temeljne zahtjeve vezane uz upravljanje
poslovnim procesima i rizicima — poveznica prema
postojecem Pravilniku/Proceduri za upravljanje
poslovnim procesima i promjenama u HZ Infra-
strukturi d.o.o.

To je bio prvi dokument sustava upravljanja kvali-
tetom koji je izraden u skladu s Pravilnikom HZI-650,
ali i koji je rijeSio nedostatak i slabosti tog istog opéeg
akta. Na temelju Pravilnika HZI-699-00 izraden je novi
Prirucnik kvalitete kojim se sve zainteresirane strane
upoznaje s na¢inom ustroja sustava upravljanja kvali-
tetom u HZ Infrastrukturi.

2.3. Provedba godi$njeg programa audita

Provedba internih audita jedna je od temeljnih ak-
tivnosti odnosno procesa koji se provodio u sustavu
upravljanja kvalitetom i kojim se nadzirao uspostavljeni
sustav upravljanja. Osim sustava upravljanja audit se
moze provoditi i za uspostavljenost procesa ili proizvo-
da, ali u HZ Infrastrukturi teZi$te je ponajprije bilo na
razini uspostavljenosti sustava upravljanja kvalitetom
po organizacijskim jedinicama. Uspostavljenost se
ponajprije mijerila trazenjem dokaza za ispunjavanje
utvrdenih zahtjeva.

Takav je pristup dovodio do situacije da se nakon
provedbe godidnjeg programa audita ne vide konkretni
pozitivni rezultati i poboljSanja sustava upravljanja kva-
litetom. Organizacijske jedinice prilaze mu kao prema
nepotrebnom optereceniju, a auditor s nelagodom zbog
takvog pristupa prilikom same provedbe.

Jedan od vecih problema prilikom provedbe audita
jest nedovoljna uskladenost rada auditorskih timova $to
dovodi do prevelikih razlika u nalazima te nedovoljna
zainteresiranost radnika drugih organizacijskih jedinica
za sudjelovanje u provedbi audita. Sve to dovodi do
potrebe za stalnom provedbom edukacije o sustavu
upravljanja kvalitetom, ali i slabijim rezultatima audi-
ta. Iskustvo je pokazalo kako su vanjske edukacije o
sustavu upravljanja kvalitetom (interni auditor, vodeci
auditor, upravljanja rizicima i sli€¢no) puno ucinkovitije
nego kada je provode radnici organizacijske jedinice
za upravljanje kvalitetom.

Mijerenje rezultata audita svodilo se na broj prove-
denih audita godiSnje i po organizacijskim jedinicama,
broj utvrdenih nalaza te broj pokrenutih popravnih rad-
nji na temelju tih nalaza. Buduci da je broj popravnih
radnji mali, a ve¢inom su to ,kozmeticke” korekcije,
audit nije dovoljno ucinkovit. Audit je postao proces
koji treba preispitati svoj ciljeve i kljuéne pokazatelje
izvedbe. Sli¢na situacija pojavljuje se i kod nadzora
drugih sustava upravljanja u HZ Infrastrukturi kao $to
su sigurnost prometa, zastita od pozara, zastita na
radu, interna revizija i sli¢no.

Tijekom prve tri godine medu auditorima najvise
radnika bilo je iz Poslova upravljanja sigurnoScu i
Interne revizije. To je u provedbi ciljeva u njihovim
organizacijskim jedinicama predstavljalo znatne pro-
bleme auditorima i njihovim nadredenim radnicima.
Ipak, sudjelovanjem u auditima stekli su veliko iskustvo
potrebno za svoje svakodnevne aktivnosti, a tijekom
2014. jedno od fokusiranih podrucja bio je upravo su-
stav upravljanja sigurnoscu. Na taj je nacin napravljen
prvi korak prema integriranim sustavima upravljanja.
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2.4. Realizacija proizvoda i praéenje
zadovoljstva kupaca

Poglavlje u kojemu se obraduje realizacija proizvoda
i pracenje zadovoljstva kupca jo$ je jedno od onih koji
izravno utjeCu na tradicionalno zatvoreni ZeljeznicCki
sustav. Na tradicionalnoj Zeljeznici proaktivan pristup
kupcima zeljezni¢kih usluga i primjena suvremenih
marketinskih rjeSenja nisu bili na prvome mjestu.
Prvenstveni zadatak Zeljezni€ara bio je izvrSenje po-
stavljenoga voznog reda. Upravo je i to jedan od ra-
zloga razdvajanja ZeljezniCkog prometa od upravitelja
infrastrukture. Prijevoznici su trebali biti restrukturirani u
trziSno usmjerena poduzeca, a upravitelj infrastrukture
morao bi osigurati nediskriminirajuéi pristup svim pri-
jevoznicima. Upravitelj infrastrukture i dalje nije dobio
zadadu trzi$ne orijentacije. To se vidi i na primjeru HZ
Infrastrukture koja izvr§ava sve zakonske obveze, ali
godidnji pad opsega rada sve je primjetniji, bilo da je
rije€ o naturalnim pokazateljima, bilo o financijskim
pokazateljima.

S gledista realizacije proizvoda, HZ Infrastruktura
proizvodno je usmjereno poduzece, ali nema pre-
poznatljive proizvode i realizacija se prati u ukupnim
godisSnjim pokazateljima, a za planiranje realizacije
proizvoda odluke se ponajprije temelje na zahtjevima
prijevoznika. Takva pozicija oteZava aktivnosti projekti-
ranja i razvoja novih proizvoda te nadzora nesukladnog
proizvoda.

S gledista praéenja zadovoljstva kupca neophodno je
prepoznati dvije razine kupca HZ Infrastrukture. Izravno
se ugovori sklapaju sa ZeljezniCkim prijevoznicima, a
posredno su kupci i krajnji korisnici prijevoznih usluga
prema kojima HZ Infrastruktura ima odredene obveze.
To se ponajprije odnosi na dostupnost infrastrukturnih
kolosijeka i sustav informiranja. Uprave HZ Infrastruk-
ture opredijelila se za posvecenost kupcima te prati
njihovo zadovoljstvo na tri razine:

¢ komunikacija Pristupa infrastrukturi sa Zeljeznickim
prijevoznicima o pracenju zadovoljstva s uslugama
HZ Infrastrukture

¢ komunikacija Poslova upravljanja kvalitetom sa ze-
liezniCkim prijevoznicima o pracenju zadovoljstva
krajnjih korisnika s uslugama HZ Infrastrukture

e pracenje Korporativnih komunikacija prituzaba
krajnjih korisnika usluga HZ Infrastrukture koje su
stigle elektronickom postom.

Prituzbe se evidentiraju i putem Knjige Zalbe koja
se nalazi u kolodvorima, ali te se prituzbe dalje ne
analiziraju radi pokretanja popravnih radniji.
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2.5. Planiranje sustava upravljanja kvalitetom
i provedba preispitivanja upravljanja

Sustav upravljanja HZ Infrastrukture planira se u
Kontrolingu $to ponajprije rezultira planom poslovanja,
a kasnije izvjeS¢ima o provedbi. S obzirom na to da
je planiranje s gledista sustava upravljanja kvalitetom
proSirilo uhodane aktivnosti, trebalo je:

e usvojiti Politiku kvalitete kojom je jasno utvrdena
namjera kako postici zacrtanu viziju

¢ usvojiti ciljeve kvalitete
e izraditi operativne programe po organizacijskim
jedinicama kako bi se u€inkovito pratila provedba

postavljenih ciljeva kvalitete ali i naturalnih poka-
zatelja, a ne samo financijskih.

Politika i cilievi kvalitete HZ Infrastrukture izradeni su i
usvojeni, a operativni programi provode se djelomi¢no.
Dobar dio opservacija certifikacijske kuce odnosio se
upravo na pracenje provedbe ciljeva kvalitete.

Takve zakljuCke potvrduju i rezultati preispitivanja
upravljanja koje provodi Uprava. Prilikom prikupljanja
ulaznih podataka vidljivo je dosta lutanja od ciljeva i
klju¢nih pokazatelja izvedbe procesa do pokazatelja
koje organizacijske jedinice pripremaju za preispitiva-
nje upravljanja. lako svake godine prilikom provedbe
vanjskog audita certifikacijske ku¢e pohvale pripremu
ulaznih podataka za preispitivanje upravljanja, proved-
ba izlaznih podataka joS uvijek se ne realizira dovoljno
dobro Sto se moZe vidjeti na slici 1.
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Slika 1: Postotak provedbe izlaznih podataka preispitivanja
upravljanja

2.6. Pokretanje popravnih i preventivnih radniji

Poslovi upravljanja kvalitetom ponajprije su pratili
pokretanje popravnih radnji na temelju utvrdenih nalaza
u internim auditima. Osnovna razlika izmedu korekcije
odstupanja i popravne radnje je u tome Sto se korekci-
jom samo sanira posljedica odredenog odstupanja, a
popravnom radnjom ulazi se u istrazivanje uzroka koji
je doveo do odstupanja sa Stetnim posljedicama. Veci
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dio nalaza s internih audita joS uvijek se otklanja korek-
tivno (rjeSavanje samo posljedica), a samo manji dio
popravnim radnjama kao $to se moze vidjeti na slici 2.

Popravne radnje (%)
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Slika 2: Postotak pokrenutih popravnih radnji na temelju vec¢ih
nesukladnosti

3. Moguéa poboljsanja sustava
upravljanja kvalitetom do kraja 2017.
godine

Moguca poboljSanja sustava upravljanja kvalitetom
HZ Infrastrukture u sljede¢em certifikacijskom razdoblju
do kraja 2017. potrebno je usmjeriti u dva smjera:

e otklanjanje uocenih slabosti sustava upravljanja
kvalitetom

e primjena zahtjeva norme ISO 9001 koja stupa na
snagu 2015. za koju je predviden trogodisnji rok
prilagodbe.

3.1. Otklanjanje uoCenih slabosti sustava
upravljanja kvalitetom

Otklanjanje uocenih slabosti sustava upravljanja
kvalitetom HZ Infrastrukture ponajprije se odnosi na
poboljSanja u podrucjima planiranja sustava upravlja-
nja kvalitetom, upravljanja dokumentacijom, provedbe
audita, upravljanja procesima, popravnih radnji i uprav-
ljanja rizicima kao preventivnim radnjama te provedbe
proizvoda.

Planiranje sustava upravljanja kvalitetom HZ Infra-
strukture neophodno je povezati s poslovnim planira-
njem u Kontrolingu. To je potrebno napraviti u 2015.
kroz razradu procesa planiranja sustava upravljanja
kvalitetom te implementiranje u poslovno planiranje i
izradu opéeg akta za poslovno planiranje. Na ta nacin
moguce je poboljdati primjene politike i ciljeva kvalitete
te uvesti obvezu izrade operativnih programa kako bi
se pratila provedba svih klju¢nih pokazatelja izvedbe,
a ne samo financijskih.

Upravljanje dokumentacijom propisano je Pravilnikom
HZ1-699-00 i Pravilnikom HZI-650 te je u sliedeéem tro-

godiSnjem razdoblju potrebno poboljSati koordinaciju
izmedu mjerodavnih organizacijskih jedinica unutar tog
procesa ili formirati jedinstveno organizacijsku jedinicu
za propise u kojoj bi se nadzirao cjelokupni proces.
Isto tako potrebno je trajno izradivati analizu stanja
opc¢ih akata vezanih uz poslovne procese te predlagati
njihovo osuvremenjivanje na godiSnjoj razini.

Tijekom 2015. izradena je Uputa o upravljanju
poslovnim procesima (Uputa HZI-700-41) kojom se
regulira i standardizira postupak upravljanja poslovnim
procesima u HZ Infrastrukturi. Na temelju tog akta u
sljede¢em trogodisnjem razdoblju potrebno je osuvre-
meniti knjigu poslovnih procesa. Poslovne procese u
poslovnoj aplikaciji treba osuvremeniti i uskladiti no-
voizradenom knjigom. Potrebno je izradivati godiSnje
analize stanja poslovnih procesa i predlagati njihova
poboljSanja kako bi se osigurala u€inkovitost u skladu
s utvrdenim ciljevima i kljuénim pokazateljima izvedbe.

Granice sustava

Izvor: Uputa HZI-700-41

Slika 3: Elementi poslovnog procesa

Uz pomo¢ primjene Paretova pravila audita je potreb-
no znatno unaprijediti u dva klju¢na smjera:

¢ nalaze iz audita potrebno je razvrstati u Cetiri kate-
gorije: velike nesukladnosti i opservacije za nalaze
koji u velikoj mjeri naruSavaju razinu uspostavlje-
nosti sustava upravljanja kvalitetom te na male
nesukladnostii prilike za poboljSanja za nalaze koji
U manjoj mjeri narusavaju razinu uspostavljenosti
sustava upravljanja kvalitetom

* mjerenje posljedica zbog pojave odstupanja od
klju€nih pokazatelja izvedbe.

Vece
odstupanje
Veca
posljedica

Manja
posljedica

Slika 4: Paretovo pravilo
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Audit treba unaprijediti i uspostavom integriranih
sustava upravljanja kako bi se potaknulo pokretanje
Sto viSe popravnih radnji i kod ostalih nalaza drugih
organizacijskih jedinica.

Preventivne radnje sve se viSe rjeSavaju uz pomo¢
procesa upravljanja rizicima. U 2015. u HZ Infrastruk-
turi izradena je Uputa za upravljanje rizicima (Uputa
HZI-701-41). Tom su uputom postavljeni temelji za
unaprjedenje registra rizika te sustavno i standardizi-
rano postupanje kako ne bi dolazilo do eskalacije rizika
na stratedkoj i operativnoj razini. Nakon prepoznava-
nja ili identifikacije rizika jedan od kljuénih koraka u
upravljanju rizika procjena je koja se obavlja uz pomo¢
matrice 3 x 3.

Velika
(3)

Umjerena

)

VJEROJATNOST

Srednja

2)
POSLJEDICA

(1) ()

Izvor: Uputa HZI 701-41

Slika 5: Matrica procjene izloZenosti riziku

Kako bi se proces upravljanja rizicima i procjene ri-
zika proveo na $to sustavniji i standardniji nacin opéim
aktom, propisan je nacin procjene posljedica prikazan
u tablici 1 i procjene vjerojatnosti rizika prikazan u
tablici 2.

Pored ocjena iz tablice 2, za procjenu vjerojatnosti
potrebno je i odredeno iskustvo u radu da bi se postu-
pak proveo $to tocnije.

Realizaciju proizvoda u sljedecem trogodiSnjem
certifikacijskom razdoblju potrebno je unaprijediti u
dva smjera:

e proizvode pristupa infrastrukture povezati s pro-
cesima Razvoja i investicijskog planiranja kako bi
se omogucio razvoj novih proizvoda i s procesima
Upravljanja zeljeznic¢kim infrastrukturnim sustavi-
ma kako bi se osigurala sukladnost proizvoda

¢ uvodenje proizvoda informati¢ko-tehnoloSkih su-
stava i komercijalizacije nekretnina.
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Uvodenje tih novih proizvoda podrazumijeva i po-
kretanje certifikacije prema normi ISO 9001 i u tim
organizacijskim jedinicama.

3.2. Implementiranje nove norme
ISO 9001:2015

Osuvremenjena norma ISO 9001:2015 proSiruje se
u odnosu na dosadasnju normu iz 2008. u sljede¢im
podrugjima:

¢ kontekst organizacije — razumijevanje organizacije
i potreba sudionika te integriranje sustava uprav-
ljanja

¢ podjela na vodstvo i menadZzment — Uprava drus-
tva nositelj je sustava upravljanja kvalitetom, a
menadzment provodi zacrtane ciljeve

e ukljucivanje upravljanja rizicima u planiranje — ak-
tivnosti se planiranju na temelju akcijskih planova
S rizicima

Tablica 1: Procjena posljedica rizika

prekid svih osnovnih programa/usluga
gubitak vazne imovine

ozbiljne Stete za okolis

smrt

veliki gubitak povjerenja javnosti
privtisak javnosti za promjenama u

HZ Infrastrukturi

Velika

prekid nekih osnovnih programa/usluga
gubitak imovine

izvjesne Stetne posljedice za okoli$
teSke ozljede

djelomi€an gubitak povjerenja javnosti
negativan stav javnosti u medijima

Umijerena 2

kasnjenje u rokovima kod manje vaznih
procesalusluga

gubitak imovine (male vrijednosti)
privremene Stetne posljedice za okolis
tretman kao prva pomo¢

usporeno stjecanje povjerenja javnosti
djelomi¢no negativan stav javnosti

Malena

Izvor: Uputa HZI-701-41

Tablica 2: Procjena vjerojatnosti rizika

Ocekuje se da ¢e se ovaj dogadaj
pojaviti u vecini slu¢ajeva

Visoka

Srednja Dogadaj se ponekad moze dogoditi

Nastanak dogadaja nije vjerojatan

Izvor: Uputa HZI-701-41
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¢ ukljucivanje kompetencija u ljudske resurse

¢ uvodenje poslovanja temeljenog na operativhom
planiranju i kontrolama — poticanje ucinkovitih
operativnih programa i nadzora nad njihovom
provedbom.

Veéi dio novih zahtjeva iz norme 1SO 9001:2015 HZ
Infrastruktura pokrenula je ili je u fazi implementiranja:

e u2015. HZ Infrastruktura postala je élan Hrvatskog
poslovnog savjeta za odrzivi razvoj ¢ime su
postignuti preduvjeti za uspostavu drustveno
odgovornog poslovanja (DOP)

e u preispitivanju upravljanja u 2014. izradene su
analize nadzora i ostalih sustava upravljanja i time
postavljeni preduvjeti za uspostavu integriranih
sustava upravljanja, Sto je i tendencija normi iz
podrugja 1ISO: 9001, 14001, 18001

* upravljanje rizicima zapocelo je izradom Upute
HZI-701-41 te je postupak potrebno povezati s
poslovnim planiranjem

¢ operativni program i pracenje provedbe prepoznati
su u Pravilniku HZI 699-00.

4. Zakljuéni pregled

Sustavi upravljanja temeljeni na ISO standardima
implementirani su u mnogim zeljezni¢kim poduzec¢ima
u Europi. Norma ISO 9001 je temeljna, ali ve¢inom su
implementirani i zahtjevi normi ISO 14001 i ISO 18001.

Isto tako, pravna regulativa iz podrucja Zeljeznickog
sektora koju se implementira u zakonske okvire u
Republici Hrvatskoj takoder je uskladena sa zahtje-
vima ISO standarda. To je jedan od klju¢nih razloga
zasto je potrebno implementirani i poboljSavati sustav
upravljana kvalitetom u HZ Infrastrukturi.

Primjenom norme 1SO 9001:2015 zahtjevi se do-
datno usmjeravaju ka ucinkovitosti poduzec¢a, sto je
vidljivo u razdvajanju odgovornost na vodstvo i menad-
zment, poticanju drustveno odgovornog poslovanja te
uklju€ivanju akcijskih planova za upravljanje rizicima
u poslovno planiranje. Na taj nacin implementiranje
norme ISO 9001 ne samo da osigurava reaktivni
pristup (postivanje zakonskim obveza i zahtjeva) ve¢
i potiCe proaktivni pristup prema kupcima i stvaranje
nove vrijednosti za HZ Infrastrukturu.

Iskustvo iz drugih poduzeca govori kako je za pot-
punu primjenu sustava upravljanja kvalitetom prema
normi 1ISO 9001 potrebno do deset godina. HZ Infra-
struktura sada je priblizno na pola puta i vide se prvi
osjetniji pomaci kao $to je to prikazano u tablici 3 u
kojoj je prikazan pregled stanja u 2011., postojeceg
stanja na prijelazu iz 2014. u 2015. te planiranog stanja
sustava upravljanja kvalitetom na kraju trogodiSnjega
certifikacijskog ciklusa 2017. godine.

HZ Infrastruktura ima velike moguénosti za pobolj-
Sanje sustava upravljanja kvalitetom, ponajprije imple-
mentiranjem najboljih rjeSenja u postojeéi sustav, no
za to su potrebni vrijeme za provedbu ali i educiranost
(svjesnost) zeljeznickih radnika.

Tablica 3: Usporedba uspostavijenosti sustava upravljanja kvalitetom

Podrucje Stanje 2011. Stanje 2014. - 2015. Stanje 2017.
Upravljanjg Paralelni sustav nadzora Pravilnik HZ1-699-00 Jed.nostavr.lua terminologija
dokumentima | dokumenata Jedinstveni proces
. . . Uputa HZI-700-41 I . .
Procesni Pocetak opisivanja u Upravljanje procesima u poslovnoj
. Mapa procesa, KPI S
pristup ARIS-u i - ) aplikaciji
Politika upravljanja procesima
Uputa HZI-701-41 Upravljanje rizicima u poslovhom
Rizici - Registar rizika IZniraJn'uJ P
Politika upravljanja rizicima P )
" . Politika i ciljevi kvalitete Vodstvo i menadzment
Politika kvalitete . “ .
Odgovornost - Standardna podrska Drustveno odgovorno poslovanje
Opredijeljenost " o L .
Uprave - . Politika DOP-a Operativni programi i nadzor provedbe ciljeva
Minimalna podrska ) . . L . L
Plan i operativni programi Integrirani sustavi upravljanja
. Organizacijske jedinice | Organizacijske jedinice Procesi, rizici, proizvodi
Audit . .. . L. . . "
Dokumenti i zapisi Procesi Rjesavanje popravnih radnji
Posvecenost kupcu
Regllzacua Pristup infrastrukturi Pristup infrastrukturi Zeljeznlclzlfe usluge
proizvoda Informaticke usluge
Komercijalizacija nekretnina
o . Formalno provodenje Potpuno primjena postupa preispitivanja upravljanja
F | . ) -
Pre|sp_|t|v_anje orr.na no provodenje Pohvale certifikacijske kuce za pripremu PU | koje provodi Uprava radi
upravljanja (velika nesukladnost) o . - : " :
Ukljucivanje drugih sustava upravljanja stvaranja dodane vrijednosti

Zeljeznice 21, godina 14, broj 3/2015 I 75



STRUCNI | ZNANSTVENI RADOVI

Literatura:

[11 Norma HRN EN ISO 9001, sustavi upravljanja kvalitetom
— zahtjevi, Hrvatski zavod za norme, Zagreb, 2009.

[2] Smijernice o drustvenoj odgovornosti (ISO 26000:2010),
Hrvatski zavod za norme, Zagreb, 2014.

[3] Upravljanje rizicima —Nacela i smjernice (ISO 31000:2009),
Hrvatski zavod za norme, Zagreb, 2012.

[4] Pravilnik o sustavu upravljanja kvalitetom HZ Infrastrukture

d.o.0. (Pravilnik HZI-699-00), HZ Infrastruktura, Zagreb,
2014.

[5] Pravilnika/Procedgra za upravljanje posloynim procesima
i promjenama u HZ Infrastrukturi d.o.o., HZ Infrastruktura,
Zagreb, 2014.

[6] Uputa o upravljanju poslovnim procesima (Uputa HZI-700-
41), HZ Infrastruktura, Zagreb, 2015.

[7]1 Uputa za upravljanje rizicima (Uputa HZI-701-41), HZ
Infrastruktura. Zagreb, 2015.

[8] Koncept poslovnog planiranja HZ Infrastrukture d.o.o., HZ
Infrastruktura, Zagreb, 2013.

[9] Smijernice za izvjeStavanje o odrzivosti G4 — Nacela
izvjeStavanja i standardni podaci, HR PSOR - Hrvatski
poslovni savjet za odrzivi razvoj, Zagreb, 2014.

[10] Ulazni podaci za preispitivanje upravljanja koje provodi
Uprava za 2014., HZ Infrastruktura, Zagreb, 2015.

UDK: 656.21

Adresa autora:

dr. sc. Drazen Kauzljar, dipl. ing. prom.
HZ Infrastruktura Mihanoviéeva 12, Zagreb
drazen.kauzljar@hzinfra.hr

76 I Zeljeznice 21, godina 14, broj 3/2015.

SAZETAK

Vecina Zeljezni¢kih poduzeéa u Europi certificirana je prema vise
ISO standarda (9001, 14001, 18001), dok je u Hrvatskoj implementiranje
tih zahtjeva jo§ na podetku. Danas HZ Infrastruktura ima certifikat o
sustavu upravijanja kvalitetom prema normi ISO 9001, dok HZ Cargu
i HZ Putni¢kom prijevozu to jo$ uvijek nije uspjelo. Uspostava sustava
upravijanja kvalitetom prema normi ISO 9001 nije se provodila lagano
ni u tradicionalno zatvorenom sustavu HZ Infrastrukture, dijelom radi
neprihvacanja promjena, ali dijelom i radi stvaranja paralelnog sustava
upravijanja koji ZeljezniCki radnici nisu prihvacali. Danas je situacija
ipak bolja i vide se prvi konkretni pomaci. U sljedecem trogodisnjem
certifikacijskom ciklusu postavijeni su ambiciozni ciljevi kako bi primjena
zahtjeva norme ISO 9001 imala reaktivnu i proaktivnu primjenu te na
taj nadin stvarala korist HZ Infrastrukturi.

Kljuéne rijeci: sustav upraviljanja kvalitetom, restrukturiranje Zelje-
zni¢kog sustava, procesna organizacija, norma ISO 9001.

SUMMARY

Establishment and Improvement of the Quality Management
System with the Aim of Efficient Restructuring of HZ Infrastruk-
tura d.o.o.

Most railway undertakings in Europe possess several ISO standard
certificates (9001, 14001, 18001), while the implementation of these
requests is at the very beginning in Croatia. Currently, HZ Infrastruktura
holds a quality management system certificate according to the 1ISO
9001 standard, while HZ Cargo and HZ Putniéki prijevoz have still not
been successful in obtaining it. The establishment of the quality con-
trol system according to the ISO 9001 standard was not implemented
smoothly even when it comes to the traditionally closed HZ Infrastruktura
system, partly due to a lack of acceptance for changes, but partly also
due to the creation of a parallel management system, which railway staff
did not accept. However, the situation today is still better and there are
first concrete advances. In the following three-year certification cycle,
ambitious goals have been set in order for the ISO 9001 standard to
have a reactive and proactive application, and in this way generate
benefits for HZ Infrastruktura.

Key words: Quality management system, restructuring of the railway
system, process organization, ISO 9001 standard.





