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Z. Dolacek-Alduk, D. Mikuli¢, M. Radujkovic Pregledni rad

Upravljanje kvalitetom u projektno usmjerenom gradevinskom poslovanju

Opisuje se sustav upraviljanja kvalitetom u projektno usmjerenim gradevinskim poduzecima. Istaknuta je
potreba definiranja procesa gradnje i orijentacija na ostale sudionike u gradnji. Sudionici su prikazani
u tri uloge: kao dobavljaci, izvrsitelji i korisnici. Daje se pregled dokumentacije sustava kvalitete
poduzeca i projekta u kojem je poduzece sudionik u gradnji. Sustav kvalitete projekta predstavijen je
planom kvalitete kao posebnim postupkom sustava kvalitete poduzeca.

Z. Dolacek-Alduk, D. Mikuli¢, M. Radujkovic Subject review

Quality management in project-oriented construction processes

The quality management system in project-oriented construction companies is described. The need to
define the construction process and to ensure coordination with other participants in construction is
emphasized. The participants are presented in three roles: suppliers, processors and customers. A
survey of company quality systems is given, and a project illustrating participation of companies in the
construction process is presented. The project quality system is described through quality plan, which
is in turn defined as a special procedure forming part of the company quality system.

Z. Dolacek-Alduk, D. Mikuli¢, M. Radujkovic Ouvrage de syntése

Gestion de la qualité dans la construction orientée vers les projets

Le systeme de gestion de la qualité dans les sociétés de construction orientées vers les projets est décrit.
La nécessité de définir le procédé de construction et d'assurer une coordination entre les participants
dans la construction est mise en relief. Les participants sont présentés en trois roles: fournisseurs,
processeurs et clients. Une étude de systémes de la qualité des sociétés est présentée, et un projet
illustrant la participation des sociétés dans la construction est exposé. Le systeme de la qualité des
projets est présenté a travers un plan de qualité, étant défini comme un procédé spécial faisant partie du
systeme de qualité des sociétés.

3. Honauex-Anoyx, J. Muxyauy, M. Padyiikosuy Ob63opnas paboma

YrnpapieHue Ka4eCTBOM B IPOCKTHO HANPABJICHHOH CTPOUTEILHOM AeATeIbHOCTH

B pabome onucvisaemcs cucmema ynpagienusi Kauecmeom 6 NPOeKMHO HANPABIEHbIX CMPOUMETbHBIX
npeonpusimusx. 11oouépkryma Heobxooumocns 0eqpuUHUPOBAHUS CMPOUMENLHO20 HPOYeccd U OPUEeHMayuu
HA OCMATLHBIX YYACHHUKOS 6 CHpoumenscmee. Y4acmuuku npeocmaenenvt 6 mpéx pousx: Kak
nocmaswuKy, ucnonnumeny pabom u nompebumenu. [aémes 0030p OOKyMeHMAayuu cUcmembl Kaiecmea
npeOnpUAMUs U NPOeKmd, 6 KOMmopom npeonpusmue A6NAemcs y4acmuukom ¢ cmpoumenscmese. Cucmema
Kavecmea npoekma NpeoCcmaenenda NIaHOM Kavecmea Kak O0coObM cnocobom cucmemvl Kaiecmed
npeonpusmus.

Z. Dolacek-Alduk, D. Mikuli¢, M. Radujkovic¢ Ubersichtsarbeit

Qualitiitsleitung in projektorientierter Baugeschiftstiitigkeit

Man beschreibt ein System der Qualititsleitung in projektorientierten Baufirmen. Hervorgehoben sind
die Notwendigkeit der Bauprozessdefinierung und die Orientierung auf die iibrigen Teilnehmer im Bau.
Die Teilnehmer sind in drei Rollen dargestellt: als Lieferanten, Ausfiihrer und Nutzniesser. Vorgelegt ist
ein Uberblick der Dokumentation iiber das Qualitiitssystem der Firma und des Projekts in dem die
Firma Teilnehmer beim Bau ist. Das System der Projektqualitiit ist durch einen Qualitdtsplan, als
besonderes Verfahren im Qualitditssystem der Firma dargestellt.

Autori: Mr. sc. Zlata Dolacek-Alduk, dipl. ing. grad., Gradevinski fakultet Sveuciliste J. J. Strossmayera u
Osijeku; prof. dr. sc. Dunja Mikuli¢, dipl. ing. fizike; prof. dr. sc. Mladen Radujkovi¢. dipl. ing. grad.,
Gradevinski fakultet Sveucilista u Zagrebu
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Upravljanje kvalitetom u poslovanju

Z. Dolacek-Alduk i drugi

1 Uvod

Prema HRN EN ISO 9000:2002 Sustavi upravljanja
kvalitetom — Temeljna nacela i rjecnik kvaliteta se defi-
nira kao stupanj u kojemu skup svojstvenih znacajki za-
dovoljava zahtjeve [1]. Dokaz opredjeljenja za kvalitetu
jest 1 certificiranje sustava upravljanja kvalitetom podu-
zeca sukladno zahtjevima norme HRN EN ISO 9001:2002
Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi. Na hrvatskim
stranicama o kvaliteti http:/kvaliteta.inet.hr objavljeni
su podaci o certificiranim poduzeéima u Hrvatskoj'.
Prema tim podacima zaklju¢no s 31. 12. 2005. godine u
Hrvatskoj je bilo certificirano 1287 poduzeéa prema
zahtjevima norme HRN EN ISO 9001:2002. Od tog je
broja 85 certifikata izdano u podrucju gradevinarstva i
65 certifikata u podrucju inzenjerskih usluga (projektira-
nje, nadzor, konzalting i inZenjering). Podrucje gradevi-
narstva ¢ini 6,6 % u ukupnom broju izdanih certifikata,
$to ga svrstava medu 10 najzastupljenijih podrucja certi-
ficiranja u nasoj zemlji’.

Uvjeti poslovanja prijasnjih godina omogucili su osla-
njanje na jednostavnije pristupe kvaliteti od kontrole
proizvoda do kontrole kvalitete i ugradnje internih tros-
kova lose kvalitete u prodajnu cijenu. Danasnji stalno
promjenjivi uvjeti poslovanja zahtijevaju nove pristupe
kvaliteti ako poduzeca Zele prezivjeti na konkurentnom
trziStu. Ove se promjene najvise ocituju u odnosu prema
kupcu/korisniku, dobavljac¢ima i kvaliteti proizvoda ili
pruzene usluge. Uspje$no provodenje ovih promjena
zahtijeva predanost poduzeca pitanjima kvalitete: pro-
cesnom pristupu proizvodnji, orijentaciji na kupca/ko-
risnika, razvijanju kulture kvalitete, informacijskoj po-
drSci sustava.

2 Kbvaliteta i gradevinski projekti

Upravljanje gradevinskim projektima jest primjena zna-
nja, vjestina i tehnika na projektne aktivnosti kako bi se
ostvarili ciljevi projekta [3]. Obuhvaca razlicite sustave
upravljanja medu kojima je i sustav upravljanja kvalite-
tom. Upravljanje i kontrola vezano za kvalitetu ukljucu-
je utvrdivanje politike i ciljeva kvalitete u projektu te
procese planiranja, kontrole, osiguravanja i poboljsanja
kvalitete. Kriteriji uspje$nosti upravljanja projektom su
zavrSetak na vrijeme, unutar proracuna, uz efikasan ut-
roSak dodijeljenih resursa, prema zadanim tehnickim
uvjetima na zadovoljstvo naruditelja/investitora.

" Do danas je u nagoj zemlji ukupno certificirano 1626 poduzeéa i
izdano 1683 certifikata

2 Najveéi je broj certificiranih poduzeéa u Hrvatskoj u sektoru
proizvodnje metala i metalnih proizvoda (11,3 %), zatim slijede
veleprodaja i maloprodaja (9,8 %), ostale usluge (9,4%), proizvodnja
prehrambenih proizvoda, industrija pi¢a i proizvodnja duhana (8,2 %)
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U gradevinskom projektu kvaliteta se moze promatrati
sa stajali§ta kvalitete same gradevine koja se ocituje u
njezinoj funkcionalnosti, ekonomi¢nosti, estetici i sigur-
nosti. Kvalitetu tako treba promatrati i u odnosu na mo-
guénost zadovoljavanja potreba svih sudionika u gradnji
te kao suprotnost nedostacima i Steti. Svi sudionici u
gradnji teZze postizanju zadovoljavanja svojih potreba,
problemi u realizaciji gradevinskih projekata prekorace-
nje rokova, losa kvaliteta radova i prekoracenje planira-
nih troskova. Iskustva nase gradevinske operative poka-
zala su nepostojanje sustavnoga upravljanja projektima,
a time i sustavnoga pristupa planiranju, kontroli i osigu-
ranju kvalitete u svim fazama realizacije projekata. U
dosadasnjoj praksi pokazalo se da vecina gradevinskih
poduzeca uglavnom nema organiziranu vlastitu sluzbu
za osiguranje i kontrolu kvalitete, ali da prema potrebi
tijekom izvodenja radova ukljucuju specijalizirana po-
duzeca i ustanove koji su opremljeni za ispitivanje kva-
litete. Investitor najcesce provodi stru¢ni nadzor, odnos-
no brine se o osiguranju kvalitete u svim fazama gradnje.
Posljednjih godina povecani napori koje svako poduze-
¢e mora uloziti u ostvarivanje zarade i opstanak na kon-
kurentnom trzistu zahtijevaju znatne promjene u uprav-
ljanju projektima. S tim u vezi, u nasoj je zemlji prihva-
¢ena medunarodna norma HRN ISO 10006:2002 Uprav-
ljanje kvalitetom — Smjernice za kvalitetu u vodenju pro-
Jekata.

S obzirom na Sirinu i sloZenost sustava upravljanja kva-
litetom, naglasak ¢e u ovome radu biti na prikazu izrade
dokumentacije sustava kvalitete prema referentnim nor-
mama koje u sebi sadrze zahtjeve za sadrzaj te dokumen-
tacije:

e HRN EN ISO 9001:2002 - Sustavi upravljanja
kvalitetom — Zahtjevi

e HRN EN ISO 9004:2003 — Sustavi upravljanja
kvalitetom — Upute za poboljSavanje sposobnosti

e HRN ISO/TR 10013:2002 - Smjernice za izradu
dokumentacije sustava upravljanja

e HRN ISO 10005:1998 - Upravljanje kakvocom —
Smjernice za planove kakvoce.

3 Upravljanje kvalitetom
— tradicionalni i suvremeni pristup

Prema tradicionalnom pristupu kvaliteta je ostvarenje
specifikacija, koje su definirane normama proizvoda i
tehnickom dokumentacijom, te uklanjanje odstupanja u
proizvodnji kontrolom na ulazu, medufazi i izlazu. Tra-
dicionalnim pristupom osiguranja kvalitete otkrivaju se
pogreske na proizvodu koje su veé nastale, a rezultiraju
troskovima u obliku dorade, prerade ili ,,Skarta® proiz-
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e  izolirane nacionalne
ekonomije

e  kompanije unutar svake
nacionalne ekonomije
medusobno trguju

e  orijentacija na koli¢inu

period
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period prije II svjetskog rata 1945

Slika 1. Usmjeravanje na kvalitetu

voda. Kvaliteta je zadovoljavajuca ako se proizvodi ne
vracaju, ako se ne primaju prituzbe.

Slika 1. ilustrira prijelaz prema globalnim integracijama
i usmjeravanje na kvalitetu [4].

Suvremeni pristup kvaliteti orijentiran je na preventivu
ili sprjeavanje da ne dode do pogreske ocjenom sposob-
nosti vlastitih proizvodnih procesa i proizvodnih procesa
dobavljaca i podizvodaca [3]. Istice se dokazivanje za-
konske odgovornosti za proizvod, skrb za okolis, priti-
sak potrosackih organizacija te svijest o ulozi kvalitete u
trgovanju i drugim podru¢jima medunarodne konkuren-
cije.

Najvaznije odluke koje se odnose na uspjeh gradevins-
kog projekta i kvalitetu gradevine donose se tijekom
planiranja. Tijekom ove faze odlucuje se o konstrukeiji,
specifikacijama materijala koji ¢e biti ugradeni u grade-
vinu i tehnologiji gradenja. U fazi izvodenja procesom
kontrole kvalitete osigurava se sukladnost s donesenim
odlukama u fazi planiranja.

4 Organizacijska struktura gradevinskoga
poduzeéa i sustav kvalitete

Ispunjavanje zahtjeva norma u vezi s primjenom sustava
kvalitete zahtijeva procesni pristup organizaciji poduze-
¢a. Procesni pristup zahtijeva dobro razradenu organiza-
cijsku i tehni¢ku pripremu. Pritom je potrebno odrediti
glavne i pomoéne procese, mjerenje rezultata njihova
provodenja i njihovu ucinkovitost.

U nasoj zemlji vec¢ina gradevinskih poduzeéa ima funk-
cijsku organizacijsku strukturu (slika 2.), kod koje se
podjela rada u poduze¢ima, grupiranje i povezivanje po-
slova i formiranje organizacijskih jedinica obavlja pre-
ma odgovaraju¢im poslovnim funkcijama u poduzecu.

Podjela rada na najviSoj razini izvrSena je po grupama
srodnih poslova, tj. po funkcijama. Obiljezje ove organi-
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zacijske strukture jest rukovodenje na srednjoj razini na
nacin da je svaki voditelj stru¢njak u odredenom podrucju
(funkciji). Odnos nadredenih i podredenih ispunjen je
kontrolom i nadzorom, ali u okviru dodijeljenih ovlaste-
nja za izvrSavanje srodnih zadataka [5].
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Slika 2. Funkcijska organizacijska struktura

Tijekom vremena pojedine funkcije ili odjeli teze izgradnji
birokratskih barijera izmedu sebe, a to je i teznja cijelo-
ga poduzeéa. Time postaju sve vise odvojeni od svojih
kupaca/korisnika i sve su manje odgovorni za njihove
potrebe, zahtjeve i ocekivanja. Zatvorenost organizacij-
skih jedinica onemogucéuje pregled razvoja procesa Sto
je jedan od glavnih uvjeta za pristup stalnom unapredivanju.

Slika 3. Procesna organizacijska struktura
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Ako je pravac promjena usmjeren na razvoj i primjenu
sustava upravljanja kvalitetom u poduzecéu je potrebno
provesti tri temeljne promjene (slika 3.):

e proces mora zamijeniti funkciju kao temeljnu jedini-
cu za analizu

e zaposlenici moraju promijeniti svoju lojalnost odje-
lima i orijentirati se na procesno usmjerene skupine

e odgovornost za potrebe korisnika (vanjskih i unutar-
njih) i za kvalitetu mora biti vaznija od odgovornosti
prema odjelima i funkcijskim pravilima.

Kako se poduzece s funkcijskom organizacijskom struk-
turom sastoji od veceg broja funkcija i odjela, tako se
poduzece organizirano na temeljima kvalitete sastoji od
vise razli¢itih procesa. Svaki od tih procesa ima svoje
ulaze - inpute i izlaze - outpute (slika 4.) [6]. Bez obzira
na veli¢inu i sloZenost, zaposlenici u svakom od procesa
moraju biti osjetljivi na kvalitetu ulaza koje im dostav-
ljaju njihovi dobavljaci (kvaliteta materijala koji se ug-
raduje, tehnologija njegove ugradnje, koli¢ina i pouzda-

nja kvalitetom, najveca vaznost poklanja se procesu

transformacije ulaza u izlaze ¢ija je osnovna karakteris-

tika osigurati zadovoljstvo korisnika. Pri identifikaciji i

definiciji procesa u gradnji oslanjamo se na sljedece

principe:

e poslovni se procesi definiraju u odnosu prema resur-
sima (strojevi, materijal, ljudi) i promatraju se odvo-
jeno od organizacijske sheme

e poslovni se procesi definiraju na temelju analize ti-
jeka poslovnih informacija

e poslovni se procesi definiraju u odnosu prema ukup-
nim ciljevima poduzeca.

Formiranjem poslovnih procesa i matrice odgovornosti
za svaki pojedini proces u projektu stvaraju se uvjeti za
daljnji rad na oblikovanju i izgradnji sustava upravljanja
kvalitetom.

Cesto je izlaz iz jednog procesa izravni ulaz u sljedeéi
proces. U gradevinskim projektima zahtjeve definira in-

okruzenje
v

ULAZI 1ZLAZI1

koji se sastoje od: PROMJENE u obliku:
Ideje Proces gradnje Gradevine:
Informacije Radna snaga stambene,

.. .. infrastrukturne,
Materijal Strojevi industrijske
Energija

v

tijek materijal / energija / informacije

Slika 4. Proces gradnje kao model ulazi-izlazi

nost informacija koje im stoje na raspolaganju) i na kva-
litetu izlaza koje sami isporucuju svojim Korisnicima
(osigurati isporuku u predvidenom vremenskom roku,
potvrde sukladnosti, gotovost proizvoda koji se isporu-
¢uje, Sto se posebno odnosi na projektnu dokumentaciju).
Zaposlenici su odgovorni kao pojedinci i kao ¢lanovi
skupine za unapredivanje procesa jer se njihovim napo-
rima zapravo svaka jedinica ulaza pretvara u jedinicu
izlaza na zadovoljstvo korisnika, bilo vanjskoga, bilo
unutarnjega. Pretvorbu ulaza u izlaze zaposlenici obav-
ljaju korektno i kvalitetno prvi put i svaki put.

Takvom transformacijom organizacije naglasak vise ni-

je na odjelima ni na vjeStinama i stru¢nosti. Umjesto
toga, u poduzeéu u kojem je integriran sustav upravlja-
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vestitor. Projektant i izvoda¢ radova osiguravaju usluge
i sam proizvod — zavrSen posao. Kvaliteta njihovih uslu-
ga presudna je za ukupni projekt ne samo u smislu udo-
voljavanja zahtjevima investitora nego i uspjesnosti pro-
jekta u cjelini, $to znaci realizaciju projekta unutar pla-
niranih troskova i vremena. Kako bi gradevinsko podu-
zece bilo doista uspjesno, svi njegovi dijelovi moraju
raditi skladno. Svaki dio poduzeca, svaka aktivnost i
svaki zaposlenik imaju utjecaja na druge jednako kao
$to i drugi pokreéu njihovo djelovanje. Svaki sudionik u
gradnji ima tri uloge: kao dobavljac, izvrsitelj procesa i
korisnik. Juran® to opisuje kao koncept trostruke uloge

* Jozeph M. Juran, ameri¢ki znanstvenik, uspostavio temeljna na¢ela
upravljanja kvalitetom
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[7]. U jednom gradevinskom projektu ovaj se koncept
moze prikazati na sljedeci nacin:

Medusobna ovisnost izmedu poslova (aktivnosti) jedne
radne skupine i one koja slijedi (unutarnji korisnici) po-
staje potpuno ocita kada svi shvate tko je korisnik i ko-
lika je dodana vrijednost koju oni daju cjelokupnom
procesu.

Odgovarajuéi nadzor procesa moze dati znacajne infor-
macije za upravljanje kvalitetom. Na osnovi informacija
iz procesa moguce je uporabom statistickih alata procje-
njivati koliko su oni sposobni kontinuirano zadovoljavati
potrebe korisnika. Potpuno prihvacanje principa kvalitete
trazi promjenu organizacijske kulture poduzeéa koja je
u vedini slucajeva dugotrajna. Promjena organizacijske
kulture ocituje se okretanjem svih zaposlenih prema kva-
liteti 1 razmisljanju da je svaki zaposleni proizvodac koji
ima svog kupca ¢ije potrebe mora zadovoljiti. Odgovor-
nost za kvalitetu i njezino unapredivanje osobna je odgo-
vornost svakoga pojedinca. Pritom se moze promatrati
udio operativne i strateSke odgovornosti za kvalitetu po
razli¢itim razinama organizacijske strukture poduzeéa.
Sustav ukljucuje svakoga i ovisi o svakome. Svaka ak-
tivnost treba ispravno funkcionirati i biti usmjerena pre-
ma zajednickomu cilju.

Osim odgovornosti za kvalitetu, koja mora postojati na
svim razinama poduzeca, potrebno je i odgovarajuée ov-
las¢ivanje za donoSenje ispravnih odluka i pokretanje
potrebnih akcija. Uvjet za postizanje ovakvog okruzenja
jest odgovarajuéa izobrazba svakoga zaposlenog Ccije
znanje mora biti redovito obnavljano i unapredivano ci-
me se i razina organizacijskoga znanja stalno podizZe. Za-
posleni, kao najvrjedniji resurs svakoga poduzeca svojom
izobrazbom i odgovaraju¢im ovlasc¢ivanjem lakse nadi-
laze eventualne organizacijske barijere, a njihov kreativ-
ni potencijal dolazi do izrazaja.

5 Sustav kvalitete gradevinskoga poduzeéa

5.2 Motivi za uvodenje sustava kvalitete u
gradevinska poduzeca

Prema HRN EN ISO 9000:2002 Sustavi upravljanja
kvalitetom — Temeljna nacela i rjecnik, sustav kvalitete
jest sustav za utvrdivanje politike i ciljeva te postizanje
tih ciljeva.

Glavni je cilj gradevinskoga poduzeca osigurati proiz-
vodnju i postignuti dobit. A da bi to ostvario mora dati
kvalitetan proizvod - gradevinu koja ¢e udovoljavati
zahtjevima i ocekivanjima investitora/korisnika i zako-
nom propisanim bitnim zahtjevima za gradevinu [8].

Za realizaciju tako postavljenoga cilja poduzeée mora,
uz ostalo, imati definiran i razraden sustav upravljanja
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kvalitetom koji sluzi za usmjeravanje poduzeca i uprav-
ljanje poduzecem s obzirom na kvalitetu. Sustav uprav-
ljanja kvalitetom Cine:

e organizacijska struktura poduzeca
e dokumentacija sustava kvalitete

e resursi.

Poticaji i motivi za uspostavljanje sustava upravljanja
kvalitetom gradevinskoga poduze¢a mogu se podijeliti
na unutarnje i vanjske.

Unutarnji motivi proizlaze iz potrebe poduzeéa za osi-
guranjem kvalitete rada koji ¢e se obavljati tako da se
minimaliziraju pogreske, dodatni rad i troskovi na ispra-
vljanju pogresaka, ozljede ili gubitak imovine poduzeca.
Osiguranjem kvalitete rada dovest ¢e do povecéanja or-
ganizacijske efikasnosti, ekonomic¢nosti i smanjenja rizi-
ka. Uspostavljen i funkcionalan sustav upravljanja kva-
litetom moze biti presudan pri izboru izvodaca radova
od strane investitora. Tada investitor moze imati dodat-
nu sigurnost da ¢e krajnji proizvod/gradevina zadovo-
ljavati njegove zahtjeve. Takoder, banke i ostale finan-
cijske institucije zainteresirane za ulaganje, financiranje
ili kreditiranje gradevinskih poduzeca imaju vecéu sigur-
nost i uvid u poslovanje poduzeéa s razvijenim sustavom
kvalitete zbog transparentnosti poslovanja i sustava od-
govornosti te mogu poduzeca medusobno usporedivati.

Potvrdivanje sustava upravljanja kvalitetom — certifika-
cija je postupak kojim nezavisna trea strana (certifika-
cijska ustanova) daje jamstvo u pisanom obliku (certifi-
kat, potvrdu) da su proizvod, proces ili usluga u skladu s
trazenim normama. Serijom internih i eksternih prosud-
bi (audita) gradevinsko poduzeée treba demonstrirati
certifikacijskoj ustanovi da je postavljen i primijenjen
prikladni sustav kvalitete.

U Hrvatskoj trenutacno djeluje 9 certifikacijskih kuéa i
veci broj savjetodavnih poduzeca [izvor: Hrvatske stra-
nice o kvaliteti - http://kvaliteta.inet.hr].

5.2 Sustav upravijanja kvalitetom gradevinskoga
poduzeéa

Za razliku od drugih gospodarskih djelatnosti gradevin-
ska se proizvodnja odvija na razli€itim privremenim lo-
kacijama. Upravljanje kvalitetom u gradevinskim pro-
jektima zahtijeva razvoj postupaka za svaki pojedini
projekt jer se gradevinski projekti znatno razlikuju ne
samo po veli¢ini, nego i po sloZenosti operacija u pro-
jektu te njihovoj povezanosti. Prema tome, sustav kvali-
tete gradevinskoga poduzeca sastoji se:

e od organizacijskih odredaba koje su primjenjive za
sve aktivnosti u poduzecu, a koje predstavljaju sus-
tav kvalitete poduzeca
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e od organizacijskih odredaba koje je potrebno primje-
njivati u svakome pojedinom projektu iz kojih ¢e
proizacdi sustav kvalitete za svaki projekt pojedinacno.

Sustav upravljanja kvalitetom gradevinskoga poduzeca
prikazan je na slici 5.

Sustav upravljanja kvalitetom jest trajna referencija, ne-
ovisan o pojedinim projektima na kojima poduzece radi.
On osigurava organizacijski okvir i proceduralne detalje
aktivnosti u poduzecéu koja je jedan od sudionika u ne-
kome gradevinskom projektu. Dokumentacija kvalitete
u projektu ovisna je o projektu, razliita je od projekta
do projekta, osigurava odgovarajuci plan kvalitete i/ili
primjenjive postupke i radne upute za poduzece u odre-
denom projektu [9].

Struktura sustava kvalitete poduzeca, detaljni postupci i
radne upute odrazavaju posebnosti poduzeca i projekata
na kojima radi.

Dokumentacija koja je sastavni dio sustava upravljanja
kvalitetom poduzeca jest:

Prirucnik kvalitete poduzeca: dokument koji odreduje
sustav upravljanja kvalitetom poduzeéa.

Postupak sustava kvalitete — opcenit: postupak sustava
kvalitete koji je zajednicki (isti) za sve gradevinske pro-
jekte (ili odjele poduzeca). Opisuje funkcioniranje poje-
dina¢nih elemenata sustava kvalitete. Za njegov sadrzaj
i primjenu odgovoran je voditelj sustava kvalitete podu-
zeda.

Postupak sustava kvalitete — poseban: postupak sustava
kvalitete koji je poseban za odredeni projekt (ili odjel
poduzeca). Opisuje funkcioniranje pojedina¢nih eleme-
nata sustava kvalitete. Za njegov sadrZaj i primjenu od-
govoran je voditelj projekta (ili voditelj odjela poduzeca).

Uputa — opcenita: uputa zajednicka svim gradevinskim
projektima poduzeéa. Sastoji se od detaljnih radnih do-

Organizacijske odredbe
primjenjive na sve
aktivnosti poduzeca

Opéeniti

postupci i

kumenata, a za njezin sadrzaj i primjenu odgovoran je
voditelj sustava kvalitete poduzeéa.

Uputa — posebna: uputa posebna za odredeni projekt.
To znaci da se primjenjuje u jednom ili viSe projekata, a
ne nuzno u svima. Sastoji se od detaljnih radnih doku-
menata, za njezinu primjenu odgovoran je voditelj pro-
jekta.

Obrazac: dokument zadanog oblika ispunjavanjem ko-
jega nastaje zapis.

Razlika izmedu postupka i radnih uputa je u tome Sto se
postupak odnosi na «Sto» i na «tko» u aktivnostima, dok
se radna uputa odnosi na vi$e ili manje detaljno opisano
«kako» u aktivnostima.

Postupak sustava kvalitete treba biti kratak i jasan opis
aktivnosti i odluka kako bi se postigao zadani cilj.

Dobro napisan postupak moze sluziti:

e kao sredstvo za postizavanje zajednickoga dogovora
na specifi¢énim procesima

e kao instrukcijski materijal za one sudionike koji su
manje povezani s odredenim procesom ili ga uopce
ne poznaju

e kao jasna informacija za unutarnje i vanjske koris-
nike kojima je od interesa realizacija aktivnosti i nji-
hova kontrola.

Postupci mogu biti opceniti ili mogu biti napisani isklju-
¢ivo za odredeni projekt. Korisni su pri uspostavljanju
kontrole kriti¢nih aktivnosti tijekom realizacije projekta.

Vazno je odrediti postupak prema kojem ¢e teci planira-
nje kvalitete. Cilj je planiranja kvalitete definirati i do-
kumentirati nacin na koji ¢e se zadovoljiti zahtjevi kva-
litete u poduzeéu ili u nekom projektu. Primjereno pla-
niranje kvalitete zahtijeva stru¢nost u upravljanju grade-
vinskim projektima.

> Sustav upravljanja
kvalitetom poduzeéa

-

Organizacijske
odredbe primjenjive

Dokumentacija kvalitete u
projektu (plan kvalitete) i
posebni postupci i radne

/
Dokumentacija kvalitete u

projektu
(za svaki pojedini projekt)

Slika 5. Struktura dokumentacije sustava kvalitete u gradevinskom poduzecu
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Dijagram toka uvodenja sustava kvalitete u gradevinsko
poduzece prikazan je na slici 7.

5.3 Sustav kvalitete gradevinskoga projekta

Rezultat planiranja kvalitete u gradevinskom projektu
jest primjerena dokumentacija kvalitete projekta. Ona
ukljucuje postupke i radne upute preuzete iz sustava
kvalitete poduzeca i razvijene i prilagodene konkretnom
projektu (slika 5.). Ovisno o ekonomskoj vaznosti, teh-
nic¢koj i tehnoloskoj sloZenosti projekta, dokumentacija
sustava kvalitete moze varirati od jednostavnih neformal-
nih dogovora do formalnih planova kvalitete koji uklju-
Cuju relevantne, projektu specifine postupke i radne
upute. Nacin dokumentiranja planova kvalitete ovisi i o
velicini i1 o organizacijskoj strukturi poduzeca.

Dokumentaciju sustava kvalitete projekta Cine:

e postupak sustava kvalitete — poseban: postupak sus-
tava kvalitete koji je poseban za odredeni projekt

e upute — posebne: primjenjuju se u jednom ili vise
projekata, a ne nuzno u svima, sastoje se od detaljnih
radnih dokumenata

e obrasci.
Eao] delmusudy: PE-Fbroj ugevers
A A 1 ol +
Toldwmscs Dazivprojebza [ Elage T Thims
Tovegs Thbm
Taalu o T

FOSTUFAKSUSTAVA KVALITELE - F 0SEBNI
FLAN KVALITETE FROJEEKTA

Slika 6. Plan kvalitete projekta

Posebni postupci i radne upute ¢ine plan kvalitete pro-
jekta. Prema normi HRN EN ISO 9000:2002 Sustavi up-
ravljanja kvalitetom — Temeljna nacela i rjecnik, plan
kvalitete je dokument koji utvrduje koji se postupci i
pridruzeni resursi moraju primijeniti na poseban projekt,

GRADEVINAR 59 (2007) 3,209-218

proizvod, proces ili ugovor, tko ih treba primijeniti i ka-
da (slika 6.). Plan kvalitete referira na dijelove prirucni-
ka kvalitete poduzeca.

Dijagram toka uvodenja sustava kvalitete prikazan je
slici 7., a dijagram toka uvodenja sustava kvalitete u
gradevinski projekt na slici 8.

5.4 Primjena i nadzor sustava kvalitete

Za uspjesnu primjenu sustava kvalitete potrebno je osi-
gurati:

e funkcioniranje i ucinkovitost sustava kvalitete od
strane uprave poduzeca

e dobar pristup svih zaposlenih sustavu kvalitete

e izobrazbu, kako bi se osiguralo potpuno razumijeva-
nje sustava kvalitete

e provedbu korektivnih mjera u slu¢aju nemara i nesa-
vjesnoga obavljanja poslova.

Odgovornost za daljnji razvoj sustava mora biti jasno
definirana unutar poduzeca i u potpunosti podrzavana
od strane uprave. Vecina inzenjera i tehnicara raspolaze
odredenim znanjem i iskustvom iz podrucja kvalitete
koje su stekli tijekom svoga profesionalnoga obrazova-
nja. Izobrazba usmjerena na kontrolu procesa, suradnju
s drugim disciplinama, planiranje i predvidanje, izvjes-
¢ivanje o odstupanjima i poduzimanje korektivnih mjera
mora biti obvezatna na svim razinama poduzeca koje
ima ambicije za odrzavanje sustava kvalitete.

Pri uvodenju sustava kvalitete potrebno je dobro razmo-
triti ulogu voditelja sustava kvalitete. Njegova se odgo-
vornost odnosi na odrzavanje i stalno unapredivanje su-
stava upravljanja kvalitetom, provedbu internih prosud-
bi, sudjelovanje u vanjskim prosudbama, sudjelovanje u
postupku certifikacije i recertifikacije te izvjeS¢ivanje
uprave o funkcioniranju sustava kvalitete i poduzetim
popravnim radnjama.

Kako se velik dio izvora prekoracenja rokova i troskova
u gradevinskim projektima nalazi u sustavu projekata,
znaéi da ne postoji jasna zajednicka strategija i skladan
rad svih sudionika u gradnji radi upravljanja dogadajima
i radnjama koje uzrokuju prekoracenje vremena i trosko-
va. Cesto se ova prekoradenja karakteriziraju kao pos-
ljedice rizicnih dogadaja na koje se nije moglo utjecati,
a posljedice se nastoje prenijeti na drugoga. Uvodenje
sustava upravljanja kvalitetom u poduzeca koja sudje-
luju u realizaciji gradevinskih projekata pokazuje da
postoje znanja, mogucnosti i radnje primjenom kojih se
negativne posljedice u gradevinskim projektima mogu
smanjiti.
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opis aktivnosti

! - unapredenje postojece organizacije rada
Odluka uprave poduzeca o - povecanje kvalitete proizvoda i usluga
uspostavljanju sustava =) - uspostava sustava odgovornosti
kvalitete u skladu sa - povecanje zadovoljstva korisnika i zaposlenih
zahtjevima norma niza - bolja dokumentiranost nacina rada

- osoba imenovana od strane direktora poduzeca ¢ija je
odgovornost uspostava sustava kvalitete koji ¢e osigurati
2 postizanje i zadovoljavanje zahtjeva kvalitete, nadzora i

Izbor .
unapredenja sustava
voditelja projekta — =) P !

voditelja sustava kvalitete

- investitoru, kupcima i korisnicima usluga mora se jam¢iti
maksimalna kvaliteta proizvoda i usluga
- opisati naCin upoznavanja svih zaposlenih s politikom,

3 e . .
Definiranje politike, ciljevima i plan.OV1mva. kvahtete. N o
e : . - pregled osnovnih nacina vodenja politike, postizanja
ciljeva i razvoja kvalitete =) o . .
. . ciljeva i ispunjenja planova kvalitete
gradevinskog poduzeca S . . e .
- isticanje kvalitete kao strateSkog cilja poduzeca
- upoznavanje zaposlenih sa zahtjevima kvalitete
- naglasavanje uloge i odgovornosti zaposlenih u
4 postizanju postavljenih ciljeva
Tzobrazba zaposlenih o - poticanje samokontrole i samoocijenjivanja
kvaliteti =
- priru¢nikom se precizno utvrduje organizacija,
5 hijerarhija, funkcije i odgovornosti kod upravljanja
Izrada poduzeéem
prirucnika kvalitete - povezuje u cjelinu sve postupke i procedure
i dokumentiranje sustava  [= - omogucuje realizaciju svih zahtjeva kvalitete
kvalitete gradevinskog
poduzeca

- osnovni nacin prikupljanja podataka o sustavu kvalitete
6 poduzeca i njegove objektivne ocjene
- podaci dobiveni auditom usporeduju se s postojeCom

Primjena sustava i, o .
! =) dokumentacijom (prirucnik, postupci) u svrhu
Interni audit utvrdivanja trenutnog stanja sustava kvalitete
- postupak kojim ovlastene (mjerodavne) organizacije za
7 certifikaciju daju pismeno jamstvo da je sustav kvalitete
Certificiranje sustava =) poduzeca sukladan postavljenim zahtjevima
kvalitete
8 Rezultati
Prirpjena prevl:(llllt)i:/:ve“:ainje Stalno PNniranje P
sustava kvalitete, kontrola, A
ocjenjivanje i stalno =
unapredenje Provjera aktivngsti 'vod¢nje i postupci

Slika 7. Dijagram toka uvodenja sustava kvalitete u gradevinsko poduzece
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Poduzece Ce izraditi prirucnik kvalitete kojim
zadovoljava zahtjeve norme HRN EN ISO
9001:2002. Prirucnik kvalitete sadrzi postupke
sustava kvalitete 1 prikazuje dokumentaciju
sustava kvalitete.

Dokumentiranje 1 odrzavanje
sustava upravljanja kvalitetom kao
sredstva osiguravanja da gradevina
zadovoliava zahtieve investitora.

!

Poduzece ¢e izraditi postupke u skladu sa
zahtjevima norme HRN EN ISO 9001:2002 i
iznesenom politikom kvalitete.

Poduzece ¢e implementirati sustav kvalitete i
dokumentirane postupke.

Opseg i detaljnost postupaka koji
¢ine sustav kvalitete ovisit ¢e o
sloZenosti posla, tehnologiji koja ¢e
se koristiti i vjeStinama, kvalifikaciji
i potrebnom obucavanju
zaposlenika  koji  ¢e  obavljati
postavliene zadatke.

U

Ostali, projektu specifiéni dokumenti, biti ¢e
primijenjeni u svrhu osiguranja kvalitete. To
su: planovi kvalitete, radne upute (posebne) i
specifikacije vezane uz projekt. Oni cine
nezavisni sustav kvalitete projekta.

Aktivnosti poduzeéa vezane uz
kvalitetu izvrSavat ¢e se u skladu sa
dokumentiranim postupcima,
neovisno o proiektu koii se realizira.

U

Planiranje kvalitete projekta izvodi se za svaki
ugovor ili projekt radi zadovoljavanja zahtjeva
kvalitete.  Planiranje  kvalitete  rezultira
odgovaraju¢om dokumentacijom kvalitete.

U

Poduzeée c¢e definirati dokument - postupak

prema kojem ¢e se vrSiti planiranje kvalitete.

Ovisno o karakteristikama i slozenosti ugovora

ili projekta proces planiranja kvalitete u

projektu moze biti:

- jednostavan slucaj — izjava da je planiranje
kvalitete u projektu izvrSeno u skladu sa
odredbama sustava kvalitete tvrtke

- sloZeni slucaj — uspostavljanje sustava
kvalitete projekta.

U

Planiranje kvalitete u skladu sa svim

drugim zahtjevima sustava kvalitete

poduzeca biti ¢e dokumentiran tako

da odgovara nacinu poslovanja

poduzeca. Poduzeée ¢e uzeti u obzir

slijedeée  aktivnosti  kako  bi

zadovoljila zahtjeve za proizvod,

projekt ili ugovor:

- priprema planova kvalitete

- osiguravanje usporedivosti
procesa proizvodnje, usluga,
ispitivanja i postupaka
ispitivanja i primijenjene
dokumentacije

- azuriranje, kontrola kvalitete,
razvoj tehnika ispitivanja

- identifikacija i priprema zapisa
n kvaliteti

Plan kvalitete je projektu specifican dokument
koji sadrzi rezultate planiranja kvalitete u
projektu.

Slika 8. Dijagram toka uvodenja sustava kvalitete u gradevinski projekt

GRADEVINAR 59 (2007) 3,209-218

Za izradu plana kvalitete potrebno
je utvrditi dokumentirani postupak.
Postupak izrade plana kvalitete
moze dati reference na radne upute
kojima se definira nacina na koji ¢e
se izvrSavati odredene aktivnosti.
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6 Zakljucak

Upravljanje kvalitetom obuhvaca dio ukupnih napora i
znanja potrebnih za uspjesnu realizaciju gradevinskih
projekata. Medunarodni napori da se prepoznaju kljucni
elementi sustava kvalitete rezultirali su nizom norma o
kvaliteti koje su prihvacene i u nasoj zemlji.

Sukladno zahtjevima norme HRN EN ISO 9001:2002,
sustav upravljanja kvalitetom primijenjen u gradevins-
kom poduzecu obuhvaca:

e jasno definiranje svrhe i cilja sustava uz uspostav-
ljanje dokumentiranoga i prepoznatljivoga ustroja
organizacije. Potrebno je odrediti procese koji se od-
vijaju unutar poduzec¢a, njihov medusobni odnos,
nac¢in mjerenja, analize i poboljSanja

e politiku kvalitete u kojoj se jamci kvaliteta usluge i
podrska sustavu kvalitete, nacin upoznavanja svih
zaposlenih s iznesenom politikom, ciljevima i pla-
nom kvalitete, pregled osnovnih nacina vodenja
politike postizanja postavljenih ciljeva i ispunjenje
planova kvalitete

e za uspostavljanje sustava kvalitete najodgovornija je
uprava poduzeca; potrebno je imenovati voditelja
sustava kvalitete, pripremiti opise poslova zaposle-
nih i prikazati podru¢je odgovornosti za svakoga
zaposlenog

e provedbu internih procjena koje ¢e upozoriti na po-
tencijalne probleme.
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Sustav kvalitete gradevinskoga poduzeca, zbog karakte-
ristika gradevinarstva kao djelatnosti, sastoji se od:

e sustava kvalitete poduzeéa koji je stalan i primjenju-
je se na sve aktivnosti u poduzecu

e sustava kvalitete u svakome pojedinom projektu u
kojem poduzece sudjeluje.

Sustav kvalitete u projektu rezultira izradom dokumen-
tacije kvalitete projekta - plana kvalitete. Plan kvalitete
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vestitor, projektant, izvodac), s obzirom na to da se u
gradevinskom projektu svaki sudionik javlja u trostrukoj
ulozi: kao dobavljac, izvrsitelj i korisnik. Plan kvalitete
u projektu definira se opcenitim postupkom sustava kvali-
tete poduzeéa kojim se odreduje svrha, podrucje primje-
ne, odgovornost za provodenje, postupak izrade i sadr-
7aj plana kvalitete, potrebna dokumentacija i referentne
norme. Planom kvalitete definiraju se odgovornosti i ak-
tivnosti, kako bi se postigla zahtijevana kvaliteta konac-
nog proizvoda — gradevine u kontroliranim uvjetima.

Potreba za suvremenim smjernicama u uvodenju i pro-
vodenju nacela upravljanja kvalitetom u gradevinskim
projektima postaje sve vise ocita s obzirom na ¢injenicu
da je gradevinarstvo podvrgnuto obvezatnim propisima
o sigurnosti, funkcionalnosti i trajnosti. Daljnji razvoj
sustava kvalitete tezi postizanju poslovne izvrsnosti po-
duzeda te stalnom dodavanju vrijednosti u svim procesi-
ma u gradevinskim projektima.
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