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|zgradnja kontejnerskog
terminala Zagrebacka obala

Projekt izgradnje kontejnerskog terminala Zagrebacka obala je
strateski projekt Vlade Republike Hrvatske vrijednosti oko 300
milijuna eura kojim je predvidena izgradnja terminala u tri faze

Uvod

Projekt “Zagrebacka obala” strateski je
projekt Vlade Republike Hrvatske. Vrijed-
nost mu je oko 300 milijuna eura. Pro-
jektom je predvidena izgradnja terminala
u tri faze. U izvedbi su radovi prve faze,
tj. radovi na izgradnji obalnog zida du-
liine 400 metara i pripadajuce povrsine
od priblizno 5 ha. Ugovorena vrijednost
radova prve faze je oko 75 milijuna €. Za
drugu fazu (izgradnja operativne obale
duzine 280 metara sa skladiSnom povr-
Sinom od priblizno 37.000 m?) ishodena
je gradevinska dozvola te je za trecu fazu
(prosirenje skladisnih povrsina otprilike
na 91.000 m?) ishodena lokacijska do-
zvola.

Projekt izgradnje kontejnerskog termi-
nala “Zagrebacka obala" ugovoren je po
principu Projektiranje i gradenje prema
modelu FIDIC-ova ugovora. Konzorcij
izvodaca je sastavljen od ukupno sedam
pravnih subjekata, od kojih su tri izvodaci
te Cetiri projektanti. Ugovor o gradnji pot-
pisan je 2012. godine, te je datum pocet-
ka radova bio 24. prosinca 2012. godine.
Ugovoreni rok za projektiranje i gradnju
je 31. svibnja 2019.

Ugovorena  vrijednost radova je
74.585.015,45 €. Ovdje iskazana vrijed-
nost radova ne ukljuCuje korekcije zbog
promjene troska (temeljem ¢lanka 13.8
FIDIC-ova ugovora).

Projekt je konceptualno slozen. Cilj je iz-
graditi prvu fazu kontejnerskog termina-
la i onda ga dati buduéem koncesionaru
na koriStenje te dovrsiti razvojni projekt.
Podciljevi su izrada tehnicke dokumenta-
cije, ishodenje lokacijske dozvole za sve

tri faze te ishodenje gradevinske dozvole
za prvu i drugu fazu. U tehnickom smi-
slu koncept izgradnje je takoder izuzet-
no slozen jer se na losem temeljnom tlu
gradi luka najdubljeg gaza (-20,00 m) na
Jadranu za primanje najvecih brodova.
Vlizualizacija kontejnerskog terminala,
nakon izgradnje sve tri faze, dana je na
slici 1.

Narucitelj (tj. investitor po Zakonu o
gradniji) jest Lucka uprava Rijeka. Projekt
financira Svjetska banka te je pod redo-
vitom kontrolom kreditora. Sve izmjene
ugovora moraju dobiti “NO OBJECTION”
od Svjetske banke. Sam projekt izgradnje
"Zagrebacke obale” dio je programa "Ri-
jeka Gateway”

Izgradnjom “Zagrebacke obale” znacajno
€e se povecati kapaciteti kontejnerskog

prometa u rijeckom lu¢kom bazenu. Pro-
jektirani kapacitet “Zagrebacke obale”
je 600.000 TEU jedinica. Takav dodatni
promet infrastruktura grada Rijeke nije u
stanju podnijeti te se stoga u gradevin-
sku dozvolu ugraduje preduvjet da je za
ishodenje uporabne dozvole za “Zagre-
backu obalu” nuzna izgradnja drzavne
ceste D403.

Nadalje, paralelno s planiranom izgrad-
njom ceste D403, Lucka uprava Rijeka u
suradnji s Hrvatskim Zeljeznicama zapo-
cinje projektizgradnje “Inter modal jarda”
na doticaju Zagrebacke obale sa Zeljezni-
com. Taj projekt treba nuzno realizirati
kako bi Zagrebacka obala, kad se dovr-
Se sve tri faze gradnje, imala adekvatan
pristup Zeljeznickom transportu te time
bila konkurenta u smislu brzine obrtaja
kontejnera.

Na slici 2. su razli¢itim bojama prikazane
tri faze izgradnje kontejnerskog termi-
nala “Zagrebacka obala” Faza 1., koja je
izvedena, oznacena je ljubicastom bo-
jom.

Slika 1. Pogled na simulaciju “Zagrebacke obale” po zavrsetku sve tri faze, ceste D403 i
zeljeznickog “Inter modal jarda”
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Slika 2. Tlocrtni prikaz tri faze izgradnje terminala “Zagrebacka obala”

Ciljevi projekta

Na projektu izgradnje “Zagrebacke oba-
le" na samom pocetku su se definirali
klju¢ni zahtjevi i ciljevi projekta, poslozili
prioriteti, izradio se plan, delegirali zadaci
te se uspjesno upravljalo procesima. De-

finirani su jasni ciljevi projekta:

- izrada tehnicke dokumentacije,
- ishodenje lokacijske dozvole za tri

faze:

- faza 1: operativna obala duljine 400
m, dubine 20 m, s priblizno 47.000 m?

skladiSnog prostora;

- faza 2: operativna obala duljine 280
m, dubine 20 m, sa skladisSnom povr-
Sinom od priblizno 37.000 m?;

- faza (3.) oznake 1A: proSirenje skla-
dinih povrsina na priblizno 91.000

m?,

- ishodenje gradevinske dozvole za

prvu i drugu fazu,

- izgradnja prve faze kontejnerskog
terminala te prepustanje buducem
koncesionaru na koristenje i dovrse-

tak razvojnog projekta.

Ishodisna tocka definiranim ciljevima
projekta je dokument naziva “Zahtjevi
narucitelja” koji u osnovi predstavlja pro-
jektni zadatak. “Zahtjevi narucitelja
osnovu za odabir tipa ugovora. Radovi
su ugovoreni po principu “projektiranje
i gradenje” prema FIDIC-ovom modelu
ugovora (Zuta knjiga). Ugovori u grade-
vinskoj industriji openito su medu osta-
lim, i alat za preusmjerenje i adresiranje
odgovornosti za rizike. Preusmjerenje i

adresiranje rizika izvodi se odabirom tipa
ugovora te specificnih ugovornih termi-
na. U bilo kojem ugovornom odnosu od-
govornost za specificni rizik trebala bi pri-
pasti onoj strani koja je u najboljoj poziciji
za upravljanje tim rizikom. U konkretnom
slucaju “iskusan” izvodat se udruzuje s
“iskusnim” projektantom te na natjecaju
zajedno kao konzorcij (eng. Joint Venture -
JV) dobivaju posao projektiranja i gradnje
s jasnim zahtjevima koje pri projektiranju
i gradnji moraju uzeti u obzir. Na taj nacin
narucitelj sve rizike projektiranja i grade-
nja prepusta pravnim subjektima koji su
u boljoj poziciji upravljati tim rizicima.

Na slici 3. prikazana je pva faza izgrade-
nosti do mjere koja omogucava pruzima-
nje zainteresiranom koncesionaru.
Neprimjereno ugovorno adresiranje ri-
zika moze unijeti nove rizike na projekt,
pogotovo tamo gdje “vlasnici rizika” ne
razumiju u potpunosti prirodu samog ri-
zika i/ili nemaju kompetencije za uprav-

ljanje i kontrolu nad njima. To je vrlo ¢est
slucaj kada se projektiranje radi na relaciji
narucitelj/projektant gdje ni jedan od na-
vedenih sudionika nije u potpunosti upo-
znat s pravno ugovornim implikacijama
odredenih odluka i odredenih neusklade-
nosti na kasnija potrazivanja izvodaca ti-
jekom gradenja. Razumijevanjem prirode
rizika i nacina na koji se taj rizik priklad-
no moze adresirati kroz ugovor, moze
se izabrati najprikladniji tip ugovora za
uspjesno upravljanje rizicima. Slijedom
toga posebno je vazno ukljuciti vodite-
lja projekta odmah na pocetku inicijalne
faze provedbe projekta. Nacin placanja
takoder implicira raspodjelu i ugovorne
odgovornosti i bitno utjece na ukupni
polozaj ugovornih strana. Kada se kod
gradevinskih radova ugovara “jedini¢na
cijena’, tada se zna da narucitelj snosi
odgovornost za ukupne koli¢ine, a izvo-
da¢ samo za jedini¢ne cijene. Drugacije
su posljedice ako je ugovorena pausalna
cijena poput slucaja na projektu izgradnje
"Zagrebacke obale". U konkretnom sluca-
ju je izvodac na temelju “Zahtjeva naruci-
telja” sam provjerio (na osnovi Sireg isku-
stva €lanova JV-a) i kalkulirao potrebne
koli¢ine i izratunao ukupnu pausalnu
cijenu (koristeci internu kalkulaciju preko
jedini¢nih cijena), te u konkretnom sluca-
ju snosi odgovornost za ukupne kolicine
i "jedini¢ne cijene’, dakle preuzima rizik i
za koli¢ine i za cijene.

lako po logici stvari veci rizik znadi i vecu
cijenu, to kod primjene ugovora tipa “pro-
jektiranje i gradenje” ne mora nuzno biti
slucaj. Utjecaj, tj. doprinos vise sudionika
projekta s operativnim iskustvom grad-

Slika 3. Tlocrtni prikaz prve faze koja je trenutacno u izgradnji
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nje sli¢nih gradevina i pri tome razlicitih
profesionalnih pozicija, vec u fazi projek-
tiranja moze znacajno reducirati trosko-
ve uz zadrzavanje iste razine kvalitete za
krajnjeg korisnika. Utjecaj sudionika na
projektu te troSak promjene u odnosu na
vrijeme/fazu razvoja projekta prikazano
je na slici 4. Ovdje u tom kontekstu se
isticu odredene prednosti ugovora tipa

“projektiranje i gradenje™:

- lzvodac unaprijed zna kojom ce se
tehnologijom koristiti za gradnju (npr.
u ovom slucaju izgradnje Luke) te se
tehnicka rjeSenja optimaliziraju uzi-
majuci u obzir mogucnosti izvodaca;
samim tim trosak se izvodacu sma-
njuje.

- lzvodat pri projektiranju doprinosi
svojim iskustvom i pozitivnim primje-
rima, ¢ime se smanjuje trosak even-
tualnih popravaka u jamstvenom pe-
riodu; samim tim troSak se izvodacu
smanjuje.

- Izvodac sam odabire hoce li se u grad-
nji koristiti veci udio rada strojeva ili
Ce se koristiti skuplji materijali koji za-
htijevaju manji utrosak rada strojeva
(npr. odabir materijala obalozastite u
zonama gdje proracuni pokazuju da se
moze upotrijebiti sitniji kamen koji je
jeftiniji, ali zahtijeva veci utroSak rada
strojeva); rezultat je takav da izvodac
moze utjecati na svoj trosak.

- lako je vedi rizik adresiran na izvoda-
¢a koriStenjem ugovora tipa “D&B"
Sto povecava cijenu za narucitelja,
izvodac s druge strane moze aktivno
sudjelovati u projektiranju te samim

tim smanjiti svoje troskove, izbje-
Ci odredene rizike ¢ime se smanjuje
ukupna cijena za izvodaca (samim
tim posredno i za narucitelja u po-
stupku nabave).

U konkretnom slucaju, gdje se ugovorni
odnos i o¢ekivanja narucitelja baziraju na
“Zahtjevima narucitelja’, nuzno je imati
uspostavljen mehanizam kontrole da se
izvodac (i njegov projektant) drze pro-
pisanih tehnickih i drugih specifikacija.
Na “Zagrebackoj obali” formiran je tim
strucnjaka koji u ime (FIDIC) inZenjera
pregledavaju uskladenost projektne do-
kumentacije sa “Zahtjevima narucitelja”
(kako ce dalje u prilogu biti detaljnije ra-
zlozeno). S obzirom na to da su Zahtjevi
narucitelja osnovni tehnicki temelj za po-
stizanje ciljeva projekta, ovdje se navodi
nekoliko njihovih klju¢nih nacela/karak-
teristika:

- Zahtjevi narucitelja (eng. Employers
Requirements) osnovni su i pocetni
dokument koji priprema narucitelj i/ili
njegov voditelj projekta;

- predstavljaju projektni zadatak;

- moraju biti temeljiti i jednoznacni;

- taj dokument u sebi nosi mnostvo
rizika koji u konacnici odreduju cijenu
izgradnje;

- moraju biti tehnicki izbalansirani;

- pretjerani “zahtjevi” za posljedicu
imaju pretjeranu cijenu radova;

- preslabi zahtjevi za posljedicu imaju
nedostatnu kvalitetu radova;

- Primjerice uvjet dopustenog slijega-
nja obalnog zida tijekom uporabe (na

VISOK UTJECAJ SUDIONIKA
NA PROJEKTU
-
™
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Slika 4. Utjecaj sudionika na promjene te trosak promjena tijekom razvoja projekta, [1]

projektu “Zagrebacka obala” direk-
tno utjeCe na odabir tipa temeljenja
obalne konstrukcije, sto u konacnici
rezultira veCom ili manjom cijenom).
Preostri kriteriji poskupljuju gradnju;
preslabi kriteriji poskupljuju odrzava-
nje tijekom uporabe;
- Na “Zagrebackoj obali” dopusteno je
5 cm slijeganja tijekom uporabe na
obalnom zidu zbog kranskih dizalica,
a u zaobalju je dopuSteno 50 cm. Time
se cijena gradnje znatno umanjuje, ali
se povecavaju troskovi odrzavanja koji
su neusporedivo manji od troska koji
bi inicijalno proizasao u gradnji;
- Netocne informacije prezentirane
kroz "Zahtjeve narucitelja’, ili ostalu
dokumentaciju dostupnu ponudite-
liima prije podnoSenja ponude imaju
za posljedicu povecanje cijene radova
nakon potpisa ugovora;
- Nuzno je sudjelovanje adekvatnih ek-
sperata na izradi tih dokumenata;
- Tehnicke specifi¢nosti koje nisu napi-
sane u “Zahtjevima narucitelja” nisu
ugovorene!;
- Ponuditelji daju ponudu na temelju
raspisa “Zahtjeva narucitelja”; opcih
uvjeta ugovora i posebnih uvjeta ugo-
vora
- uzimajuci pritom u obzir sve infor-
macije koje je narucitelj stavio na
raspolaganje u fazi provedbe na-
tjecaja

- jasnost “Zahtjeva narucitelja” za
uslugu projektiranja i gradenja
odlucujuce utjete na vjerojatnost
postizanja ciljeva projekta uz pro-
cijenjene troskove.

lako se u jednom od iducih poglavlja raz-
matra o rizicima, u kontekstu “Zahtjeva
narucitelja’, autori se u sklopu ovog po-
glavlja osvrcu na osnovne rizike poveza-
ne s razumijevanjem “Zahtjeva narucite-
ljia"

- Interpretacija "Zahtjeva narutitelja”
moze uzrokovati prevelika ocekivanja
narucitelja za malu vrijednost troska;

- Nerazumijevanje naruciteljevih oceki-
vanja od strane izvodaca moze rezul-
tirati premalim alociranim novcanim
iznosom u ponudi za odredene “za-
htjeve”;
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Posljedica moze biti nedostizanje po-
trebnog, tj. zahtijevanog nivoa kvali-
tete

Nadalje je moguce nepotpuno razu-
mijevanje zahtjeva, sto za posljedicu
ima spor u slucaju podcjenjivanja za-
htjeva ili previsoku cijenu ponude u
slucaju precjenjivanja zahtjeva;

- Sve to moze rezultirati nesustizanjem
vremenskih rokova;

Posljedice inicijalnog nerazumijevanja
zahtjeva mogu biti razne naknadne
varijacije u ugovoru (tj. povecanje cije-
ne i/ili vremena).

Zakljucak je da je taj dokument iznimno
vazan i temelj buduceg ugovornog od-
nosa po principu “projektiranje i grade-
nje” i on treba biti jasan, temeljit i ned-
vosmislen. Treba ga izraditi konzultant/
voditelja projekta. “Zahtjevi narucitelja”
za izgradnju "Zagrebacke obale” pred-
stavljaju primjer promisljeno izradenih
dokumenata. Na slici 5. je prikazan od-
nos vjerojatnosti postizanja ciljeva pro-
jekta uz procijenjene troSkove u funkciji
adekvatno definiranog zadatka (Sto bi u
ovom slucaju bili “Zahtjevi narucitelja”).

Vodenje tima od strane FIDIC-ovih
inzenjera kroz razne faze projekta

Na “Zagrebackoj obali” uspostavljen je
tim strucnjaka koji u ime (FIDIC) inZenjera
pregledavaju uskladenost projektne do-

kumentacije sa “Zahtjevima narucitelja”
(kako ¢e dalje u radu biti detaljnije razlo-
zeno). Najprije, prije pocetka izrade pro-
jektne dokumentacije, odradene su kon-
zultacije unutar tima FIDIC-ovih inZenjera
gdje su detaljno razmotreni “Zahtjevi na-
ruCitelja” te je nacinjena identifikacija ri-
zika koji mogu proizadi iz tih zahtjeva (tj.
konkretno su identificirane nedoreceno-
sti, dvosmislenosti i druge pogreske koje
mogu utjecati na kvalitetu, troskove odr-
Zavanja itd.). Glavni cilj identifikacije rizi-
ka za fazu projektiranja bio je provjeriti
koji od tih rizika mogu rezultirati podba-
Cajem zeljene kvalitete i/ili povecanjem
troska za narucitelja, bilo u gradniji ili/i ti-
jekom uporabe. Unutar tima dogovoreni
su koraci za postupanje uzimajuci u obzir
oCekivane identificirane scenarije te ima-
juci na umu osjetljivost konstrukcije na
svaku od identificiranih nedorecenosti/
pogresaka. Takvim pristupom vec se prije
pocetka projektiranja znacajno utjeca-
lo na kvalitetu (npr. FIDIC-ov inZenjer je
utjecao na povecanje zastitnog sloja be-
tona kojim je znatno podignuta kvaliteta
i trajnost konstrukcije, iako je izvodac po-
kuSavao osporiti opravdanost zahtjeva
inZenjera jer taj zahtjev izvodacu utjeCe
na povecanje koli¢ine armature te samim
tim i na troSkove).

Projektiranje i izgradnja ugovoreni su sa
zajednicom ponuditelja koja se sastoji od
tri izvodacke tvrtke te Cetiri projektant-
ske tvrtke. Nadzor je povjeren konzorci-

Projekt A
Jako dobro definiran opseg usluge.
Visoka vjerojatnost postizanja
ciljeva uz procijenjene troskove.
g Visoka Projekt B
§ Dobro definiran opseg usluge.
E Srednja Osrednja vjerojatnost postizanja
% ciljeva uz procijenjene troskove.
g Niska
- Projekt C
LoSe definiran opseg usluge.
Mala vjerojatnost postizanja
iljeva uz procijenjene troskove.
o B0% 0% 95%  100%  110% 120% “140%

Procijnjena vrijednost usluge

Slika 5. Vjerojatnost postizanja ciljeva projekta ovisno o nivou definiranja opsega usluge, [2]

ju dviju tvrtki, a to su Investinzenjering
d.o.o. (iz Hrvatske) i RHDHV sa sjedistem
u Nizozemskao;j.

S obzirom na to da su sudionici na pro-
jektu iz razlicitih zemalja (Italija, Engle-
ska, Nizozemska, Turska, Hrvatska) te
da je u fazi projektiranja bila nuzna ce-
sta i pravodobna koordinacija sudionika
na izradi, kontroli i odobrenju tehnickih
rjeSenja, uspostavljeni su virtualni ti-
movi, odrzavane su koordinacije preko
primjenjivih mreznih/internetskih alata,
te su sazivani redoviti mjesecni sastanci
u Rijeci. Upravljanje izradom i prihvaca-
njem projektne dokumentacije stoga je
bio izrazito slozen zadatak. Uspostavljen
je sustav FTP-mreZne stranice na kojoj
su ostavljani (upload) konacni dokumenti
(uz obveznu njihovu najavu e-porukom)
na komentar inzenjeru. Proces pregle-
da i odobrenja dokumentacije poslozen
je na nacin da ga je inzenjer odobravao
dokumentom u kojem je konstatirao da
se prihvaca u cijelosti i moze u primjenu,
ili se prihvaca uz potrebu daljnjih speci-
ficiranih dorada ili se odbija prihvatiti uz
obrazloZenje. Postupak odobrenja doku-
mentacije (tj. provjere njene uskladenosti
sa “Zahtjevima narucitelja” i relevantnih
zakona/pravilnika) u svojoj je biti bio
vrlo sloZzen s obzirom na dislociranost
tima, razne struc¢ne/profesionalne pro-
file ukljucenih strucnjaka, kulturoloSke
razlike povezane s pristupom zadacima i
rokovima, jezicne barijere jer je jezik ugo-
vora (engleski) samo manjem dijelu sudi-
onika materinski jezik, sloZzenost i kom-
pleksnost tehnickog rjesenja (npr. mjere
za poboljSanja temeljnog tla, slijeganja,
kompleksnost i veli¢ina kesona itd.). Sva
odobrenja projektne dokumentacije u
cijelom postupku su prije formalnog sla-
nja izvodacu morala imati i odobrenja
predstavnika inZenjera (Matej Zupcic).
Slijedom toga primijenjen je hibridni mo-
del organizacije, gdje je matricni model
organizacije, koriSten za kontrolu ispo-
ruka/dokumentacije, no iz hijerarhijske
strukture zadrzana je konacna kontrola i
centralizirano odlucivanje.

Imajuci na umu veli¢inu i kompleksnost
tima kroz razne faze projekta, nuzno je
bilo vodenje tima od strane FIDIC-ova
inZenjera; klju¢na uloga vodenja bila je
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Slika 6. Organizacijska struktura tijekom gradenja

usmjeravanje i motivacija sudionika kako
bi odradili svoje zadatke te time prido-
nijeli ostvarenju ciljeva. Sudionika je bilo
mnogo te su bili razli¢itih profila (znanja,
osobnosti i kulturoloskog nasljeda) Sto je
iziskivalo upornost voditelja tima kako bi
(¢lanovi tima) voditelji zadataka sudjelo-
vali s punom motiviranoscu te ostvarili
planirane zadatke.

Upravljanje Ugovorom tijekom gradnje,
u odnosu na fazu projektiranja, bilo je
jednostavnije utoliko Sto je glavnina su-
dionika stacionirana na jednom mjestu
na lokaciji gradiliSta, iako je sam projekt
zadrzao karakter medunarodnog projek-
ta te svu kompleksnost koja iz toga pro-
izlazi za njegovo upravljanje.

Tijekom gradnje je odabran projektno
orijentiran hijerarhijski model organiza-
cijske strukture gdje se moze brzo i kvali-
tetno primijeniti prema slici 6.

Uloge i odgovornosti FIDIC-ova inZzenjera

Uloga inZenjera (po FIDIC-ovu mode-
lu ugovora) je medu ostalim kontrola i
odobravanje projektne dokumentacije,
asistiranje pri ishodenju potrebnih do-
zvola, administracija ugovora o gradenju,
donosSenje odluka o potrazivanjima Izvo-
daca (povecanje troskova i rokova mora
biti prethodno odobreno od strane naru-
Citelja na temelju tzv. Service Contracta),
odobravanje sustava kontrole kvalitete,
kontrola provedbe itd. Tijekom realizacije
projekta "FIDIC inZenjer” upravlja kva-
litetom na projektu. Od samih pocetaka
projekta razvijen je plan upravljanja kva-
litetom. Sistematicno se upravljalo kva-

litetom projektiranja (kako je opisano),
nadalje se utjecalo na odabir i tip modela
kojim se u Brodarskom institutu ispitiva-
la konstrukcija "Zagrebacke obale” pod
utjecajem stogodisnjih valova, nadalje se
tijekom gradnje kontrolirala, komentira-
la i odobravala dokumentacija (sustav)
za osiguranje kvalitete te je kontrolirana
dokumentacija kontrole kvalitete. U pro-
vedbi je kontrolirano postupanje prema
odobrenom sustavu kvalitete. MoZe se
zakljuciti da je postignuta kvaliteta rado-
va na projektu na izrazito visokoj razini,
Sto se svakako jednim dijelom mozZe pri-
pisati sistemati¢nom pristupu procesu
kontrole kvalitete koji je uspostavio (FI-
DIC) inzenjer.

Opis poslova, ovlasti i odgovornosti (FI-

DIC) inZenjera definirani su poblize Ugo-

vorom o gradniji (FIDIC — Zuta knjiga) i

Ugovorom o usluzi u dijelu (opsega uslu-

ge) te su prikazani u tablici 1.

Osim ugovornim odnosima definiranih

obvezama (kako je u dodatku nabrojeno)

kao voditelj tima (FIDIC) inZenjer obavlja:

- planiranja, organizacije, pracenja i
kontrole u skladu s prethodno defini-
ranim rokovima, troskovima i kvalite-
tom, radi postizanja projektnih ciljeva;

- upravlja troskovima i vremenom rea-
lizacije projekta po ugovoru o usluzi za
konzultanta/inzenjera

- izraduje izvjestaje u zadanoj formi

- delegira odgovornosti i zadatke unu-
tar projektnog tima inZenjera

- oblikuje/osmisljava timski rad;

- identificira potrebe za dodatnim ¢la-
novima tima i ostalim resursima za
postizanje projektnih ciljeva.

Rizici projekta

Rizici projekta se trebaju podijeliti iz-
medu ugovornih strana. Sama podjela
trebala bi biti u duhu dobrog pristupa
ugovaranju, tj. vlasniStvo nad rizicima
se treba podijeliti prema moguénostima
upravljanja tim rizicima od strane ugo-
vornih sudionika. Svi identificirani rizici

UPRAVLIANJE

INTEGRACIJOM
PROJEKTA
PROJEKTNI ) INFORMIRANJE
RIZIK Zivotni ciklus KOMUNIKACIA
Varijable okolida
Ocekivanja Ideje, upute, toénost
lzvedivost prijenosa informacija
KVALITETA Otekivanja PROJEKTNI Dostupnost EJT}F\E}%\SI-::NJE
i RIZIK ci i
Standardi Ucinkovitost RESURSIMA
A Usluge, tvornice,
Vremenski ciljevi materijal, uinkovitost
Ogranicenja
Troskovni ciljevi
Ogranicenja UGOVARANJE/
VRIJEME NABAVA

TROSKOVI

Slika 7. Integracija rizika s ostalim funkcijama upravljanja projektima, prema [2]
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UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Tablica 1. Ugovorom definirane obveze inZenjera

Opis obveza, zadataka, ovlasti i duznosti inZenjera prema Opcim uvjetima

(lanak Ugovora o

ugovora o projektiranju i gradenju za gradevinske i inZzenjerske radove po radovima
projektima narucitelja (FIDIC "Zuta knjiga").
Napomena: Lista nije sveobuhvatna
Razmatra obavijest izvodaca o potrebnim nacrtima ili uputi 1.9
Na zathtjevAnaruEitngjaldaje izvodacu obavijest i pojedinosti te donosi odluku o 55
potrazivanju narucitelja
Obavlja sve duznosti koje su mu dane Ugovorom o radovima 3.1
Nastupa za narucitelja kad provodi svoje ovlasti 3.1
Daje upute izvodacu 3.3
Donosi odluke 3.5
Odobrava zamjenu predstavnika izvodaca 4.3
Daje upute izvodacu vezano za izvodenje radova drugih osoba osim izvodaca 46
Moze izvodacu davati upute za poduzimanje odredenih mjera za prevladavanje 4,12
nepovoljnih fizickih uvjeta
Daje pristanak za uklanjanje mehanizacije izvodaca 4,17
Odobrava sp_gcifikacije, nacrte, tehnicke dokumente te ostalu izvodacevu 55
dokumentaciju
Daje pristanak za rad izvan normalnog radnog vremena 6.5
Prima i pregledava izvodaceve izvjestaje o osoblju i mehanizaciji na gradilistu 6.10
Daje upute, organizira i provodi ispitivanja 7.4
Prima i odobrava vremenski plan 83
Zahtijeva i odobrava od izvodaca revidirani plan 8.6
Daje upute za privremenu obustavu radova 8.8
Prima i prihvaca ili odbija obavijest izvodaca o spremnosti za testove nakon
dovrdetka 9.1
Sudjeluje u tehni¢kom pregledu
MozZe produziti trajanje testova po dovrsetku 9.2
Trazi ako je potrebno ponavljanje testova po dovrsetku 9.4
Izdaje Potvrdu o preuzimanju 10.1
Obavjestava izvodaca o nedostatcima u ime narucitelja 111
lzdaje Potvrdu o ispunjenju ugovora 11.9
Obavlja izmjeru radova 12.1
Procjenjuje nove jedinicne cijene 12.3
Donosi odluku u vezi izostavljanja nekog rada 12.4
Inicira izmjene 13.1
Prima prijedlog izvodaca i donosi odluku o pobolj$anju 13.2
Daje nalog za izmjene 13.3
Trazi dokaze o placanju koristenjem procijenjenog pausalnog iznosa. 13.5
Daje nalog za placanje izmjena po satu. 13.6
Prima obavijest Izvodaca o korekcijama zbog izmjene u zakonodavstvu i dnosi 13.7
odluku.
Prima i odobrava ras¢lambu ukupnih cijena. 141
Prima i odobrava zahtjev Izvodaca za izdavanje privremene situacije 14.2
Ovjerava situacije Izvodaca 1[,;'5’1114‘7’ 14.9,
1111413
Izdaje obavijest izvodacu o propustima 15.1
Prima obavijest izvodaca i donosi odluku o posljedicama vise sile 19.4
Odobrava ili odbija potrazivanja izvodaca 20.1

Ogranicenje ovlastenja izvrsitelja (inZenjera)

stavkama:

Clanak 13.2 [Pobolj$anja]: prihvacanje prijedioga izvodaca.
Clanak 13.3 [Postupak izmjene]: izdavanje naloga za izmjenu.

Promjene ugovorene cijene

Izvrsitelj mora dobiti pisano odobrenje narucitelja prije poduzimanja radnji navedenih u sljedecim

(lanak 4.4 [podizvodati]: davanje odobrenja za podizvodace nenavedene u Ugovoru.
Clanak 8.4 [Produljenje roka dovréetka]: davanje odobrenja produljenja roka dovrietka.
(lanak 8.8 [Privremena obustave radova): odobrenje za privremenu obustavu radova ili dijela radova.

moraju imati svog vlasnika, u protivnom
od ugovora treba odustati.

Na slici 7. prikazana je veza projektnih ri-
zika s funkcijama upravljanja projektom.

Na slici 8. predocen je graf koji prikazuje
rast utjecaja pojave rizika koji utjeu na
trosak, tijekom razvoja projekta.

Za projekt izgradnje “Zagrebacke obale”,
kao i za svaki drugi, identificirani su rizici
koji su se mogli pojaviti te imati znacajan
utjecaj na ciljeve projekta. Za razvoj plana
upravljanja rizicima nuzna je prethodna
identifikacija rizika, analiza utjecaja rizika
na ciljeve projekta te planiranje odgovora
na identificirane rizike.

Ucinkovitost na projektu moze se umno-
gome povecati fokusirajuci se na visoko
prioritetne rizike, ali se pri tome ne smi-
ju zanemariti rizici manjeg utjecaja jer
kumulativno ili u kombinaciji mogu pro-
uzrociti znatnu Stetu u vezi s ciljevima
projekta.

U kontekstu rizika vazno je naglasiti da
je odlucujuce razviti svijest na projektu o
prednostima pouzdanosti i biti svjestan
da e pomanjkanje pouzdanosti unijeti
dodatne rizike na projekt. Pouzdanost
povecava vjerojatnost za postizanje ci-
ljeva.

Rizicima se na projektu aktivno uprav-
ljalo u suradnji s naruciteljem. Identifi-
cirano/registrirano je i upravljano s vise
grupa rizika. Za pravilno identificiranje
i procjenu rizika koji mogu utjecati na
uspjeh dovrSetka projekta potrebno je
ocijeniti njihov utjecaj na projekt, vjero-
jatnost pojavljivanja te odgovor na rizik.
Rizici prema utjecaju na projekt se mogu
rangirati u Cetverostupanjskoj ljestvici
(visok, srednji, mali, bez utjecaja), a vje-
rojatnost pojavljivanja u trostupanjskoj
(visoka, srednja, mala). Prema dosadas-
njim iskustvima, na projektu se mogu de-
finirati sljedei rizici prikazani u tablici 2.

Projekt je, kao i svaki drugi, imao rizike
koji su morali biti razmotreni. Odgovor-
nost za prepoznavanje rizika jedna je od
osnovnih odgovornosti voditelja projek-
ta. Naime, vedi ili maniji, svaki rizik mora
biti obraden kao potencijalna opasnost i
poteskoca na projektu, a kriterij za pre-
poznavanje i ocjenu je potencijalna opa-
snost za probijanje rokova i prekoracenje
troskova.
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Tablica 2. Identificirani rizici na projektu te plan odgovora na njih

Br. | Opis rizika Utjecaj

(V - veliki,

S - srednji, M - mali)

Vjerojatnost
(V - velika,

S - srednja, M - mala)

Mjere za kontrolu rizika

Odgovornost

Trazeni rezultat

RIZICI KOJI SE MOGU KONTROLIRATI

zastite na radu

koordinator Il

1 Produzenje roka Vv S Konstantno pracenje izvedbe radova od | narucitelj / Zavrsetak radova u roku
uslijed potrebe za strane krajnjeg korisnika (koncesionara) | krajnji korisnik
pre-projektiranjem i hitno rjeSavanje uocene problematike | (koncesionar) /
zbog dodatnih kroz delegiranje (izdavanje Naloga) (FIDIC) inZenjer/
zahtjeva narucitelja/ izvodacu od strane (FIDIC) inZzenjera u izvodat radova (i
korisnika ime narucitelja (koji temeljem ugovora njegov projektant)

(koncesionara) o usluzi daje prethodno odobrenje
inZenjeru za davanje naloga o izmjenama
koji (potencijalno) mogu rezultirati
produljenjem roka i povecanjem troska)

2 Pogreske u vV S Izvodat (s obzirom na to da se radi o izvodac/ projektant | Minimaliziranje pogresaka u
projektnoj ugovoru tipa projektiranje i gradenje) / (FIDIC) inzenjer projektnoj dokumentaciji koja
dokumentaciji treba imati ugovoren projektantski prolazi inZenjerov proces provjere

nadzor i “stalnu” (po potrebi) prisutnost i uskladenosti sa Zahtjevima

projektanata na gradilistu, te rjeSavanje/ narucitelja i propisanim

otklanjanje uocenih pogresaka. standardima prije implementacije
u gradenje.

3 Uoceni propusti Vv Vv Odbijanje prihvacanja dokumentacije projektant / izvodac | Kvalitetna i odgovarajuca
u projektnoj prije njezine implementacije u gradenju/ projektna dokumentacija
dokumentaciji hitno preprojektiranje uskladena sa Zahtjevima
prilikom pregleda narucitelja i propisanim
dokumentacije od relevantnim standardima
strane inzenjera i/ili
izvodaca

4 Izvodac ne moze v M Direktno placati podizvodace / Cesija (FIDIC) inzenjer/ Prije pocetka izvedbe radova
podugovoriti narucitelj jasno definirani i temeljem
specijalisticke ugovora odobreni podizvodaci
radove zbog svih klju¢nih dijelova stalnih
ponudene nerealno radova
niske cijene

5 Izvodac tijekom vV S Raskinuti ugovor i uvesti drugog Narucitelj/(FIDIC) Osigurani potrebni resursi za
gradenja ne moze izvodaca ili uvesti dodatnog izvodaca inZenjer izvedbu radova
osigurati potrebne
resurse za izvodenje
radova

6 Pojava v S U ugovor o gradnji ugraditi izvodacu lzvodac Provjera istraznih radova;
neodgovarajucih obvezu provjere istraznih radova provedba dodatnih istraznih
projektnih rjeSenja (poglavito geotehnickih) koje u tijeku radova od strane izvodaca;
uslijed projektiranja natjecaja za informaciju dostavlja utvrdivanje €injeni¢nog stanja na
na temelju narucitelj te po potrebi provoditi dodatne kriti¢nim dijelovima radova prije
pretpostavki (tj. istrazne radove na trosak izvodaca. pocetka radova (u ovom slucaju
istraznih radova) Takav pristup inicijalno povecava ukupnu izgradnje Zagrebacke obale prije

cijenu gradnje, ali znatno manje nego sto pocetka projektiranja)
bi porasla u slu¢aju da se tijekom gradnje

pokazu netocnima istrazni radovi koje je

dostavio narucitel; (te za koje bi u tom

slu¢aju bio odgovoran)

7 Izmjena v S Po uocenoj potrebi izmjene ili dopune FIDIC (inzenjer)/ Izmjena projektne dokumentacije
dozvole uslijed dozvole odmah pokrenuti predmetni izvodac (i njegov i ishodenje izmjene dozvole bez
neuskladenost postupak preko naloga inZenjera projektant) utjecaja na planirani/ugovoreni
projektne izvodacu (s obzirom na to da je izvodac rok gradenja
dokumentacije sa u ugovornoj obvezi izrade projektne
nepredvidljivim dokumentacije te ishodenja dozvola na
fizickim uvjetima osnovi punomodi narucitelja)

8 Kvarovi strojeva S M Osigurati alternativni stroj (postrojenje) | Izvodac Umanjiti ili u potpunosti izbjeci
(postrojenja) i imati osiguranu uslugu ovlastenog utjecaj kvara stroja (postrojenja)

servisa za strojeve i postrojenja radova na paniranu dinamiku gradnje
kriticnog puta iremenskog plana.

9 Nemogucnost v S Aktivirati mogucnost direktnog placanja | Narucitelj / (FIDIC) Osigurani potrebni resursi za
dobivanja materijala/ podizvodaca/dobavljata inZenjer / izvodac izvedbu radova
opreme na gradiliste
zbog nerijeSenih
financijskih odnosa
izmedu izvodaca i
dobavljaca

10 | Nesrece naradu v S Strogo primjenjivanje pravila i propisa lzvodac / Gradiliste bez ozbiljnih nesreca

GRADEVINAR 71 (2019) 11

1075




Gradevinar 11/2019

UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Tablica 2. Identificirani rizici na projektu te plan odgovora na njih - nastavak

Br. | Opis rizika Utjecaj Vjerojatnost | Mjere za kontrolu rizika Odgovornost TraZeni rezultat
(V - veliki, (V - velika,
S - srednji, M - mali) | S-srednja, M- mala)
11 | Utjecaj radova iducih v v Racunska (projektantska) provjera lzvodac (i njegov Izrada izvedbene dokumentacije
faza (npr. 2. faze) utjecaja faza gradenja i novih masa projektant) kojom e se u tijeku gradnje 1.
na izvedene radove koje ce opteretiti temeljno tlo faze 2. na faze pred-opteretiti podrucje 2.
prethodne faze (tj. prethodno izgradenu fazu 1. faze koje moze imati utjecaja
1. faze) tijekom gradnje 2. faze na 1. fazu
koja ce tada biti zavrsena
12 | Utjecaj v v Izrada modela buduceg obalnog zida lzvodac Prilagodba ,zatvorenosti”
novosagradene (gradevine) i testiranje refrakcije valova obalnog zida kako bi se
gradevine na u laboratorijskim uvjetima te dodatne minimalizirala refrakcija valova
postojece objekte ciljianje racunske kontrole utjecaja prema postojecem luckom
(u konkretnom izmjerene refrakcije valova na postojeci bazenu
slucaju utjecaj valova lucki bazen
koji se odbijaju od
novog obalnog zida
u postojeci lucki
bazen)
13 | Imovinsko-pravni V M Pravovremeni otkup zemljiSta za izradu | Narucitelj RazrijeSeni imovinskopravni
problemi projekta, osiguravanje prava sluznosti odnosi prije ugovora o
za potrebe projekta, izrada parcelacijskih projektiranju i gradenju, a
elaborata i stru¢nih podloga za najkasnije prije podnosenja
izvlastenje (po potrebi) zahtjeva za dozvolama za
gradenje.
14 | Problemi u naplati S V Pravovremeno proaktivno postupanje Narucitelj Pridrzavanje rokova definiranih
potrazivanja (FIDIC) inZenjera na temu upozorenja/ ugovorom i mehanizama za
usmjeravanja narucitelja te obrade rjeSavanje sporova definiranih
zahtjeva izvodaca. Usuglasavanje interne ugovorom.
procedure odlucivanja u organizaciji
narucitelja
RIZICI KOJI SE NE MOGU KONTROLIRATI
15 | Potres ili druge Vv M Osigurati gradiliSte protiv ovakvog rizika | Izvodac Kontrola i transferiranje rizika
prirodne katastrofe
16 | Pozar v M Osigurati gradiliSte protiv ovakvog rizika | Izvodac Kontrola i transferiranje rizika
17 | Stete uzrokovane vV M Osigurati gradiliSte protiv ovakvog rizika | Izvodac Kontrola i transferiranje rizika
postupanjem
Izvodaca prema
trecima (ukljucivo
rad kranskom
dizalicom)
18 | Izmjeneu V S Provjeriti prijelazne i zavrSne odredbe (FIDIC) Inzenjer/ Prilagodba projektne (ili druge)
zakonodavstvu novog zakona/propisa te ustanoviti Narucitelj / Izvoda¢ | dokumentacije u rokovima koji
odnosi li se to na projekt od interesa nece ugroziti rok projekta
imajuci na umu njegovu fazu realizacije.
Ako se promjene zakonodavstva odnose
i na ugovorene uvjete, tada je nuzan
nalog (FIDIC) inZenjera za izmjenu (uz
prethodno odobrenje narucitelja zbog
utjecaja na trosak i rok)
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Ukupni Zivotni vijek projekta

U tom smislu zanimljivo je osvrnuti se

Plan

Stvaranje

na nacin kontrole koji je (FIDIC) inzenjer

Faza 2
Razvoj

Faza 1
Koncept

Prilika i rizik

Period u kojem nastaju
najvei rizici

Povetanje rizika

Utjecaj rizika

Faza 3
Implementacija

Period

Faza &4
Zakljutivanje

najvete
Utjecaja rizika

osmislio i razradio za pracenje kriticnih
aktivnosti, a koji ¢e u nekima od raznih
primjera biti razloZeni u idu¢em poglavlju.
U dijelu faza projekta vazno je istaknu-
ti podfazu projektiranja koja je sama po
sebi bila klju¢na te je funkcionirala sa
svim specificnostima procesa koji ima
svoje pokretanje i zatvaranje. Tek po za-
tvaranju prethodne faze projektiranja za
fazu 1. se pokrenula faza gradnje 1. faze.

Povetanje budZeta

lzazovi upravljanja projektom

Urijeme

Upravljanje procesima te koordinacija

Slika 8. Tipicni profil rizika naspram troskova, prema [2]

Rizicima se na projektu upravljalo pro-
aktivno od strane voditelja projekta (u
ovom slucaju FIDIC-ova inZenjera), u
suradnji s narutiteljem. Registrirano je
viSe grupa rizika (tablica 2.), neki od njih
svojom su pojavom rezultirali sporovima.

Ostvareni ili ocekivani ciljevi
pojedinih faza projekta

Ostvareni ciljevi projekta su: ishodena lo-
kacijska dozvola (za fazu 1, fazu 2 i fazu
1A), ishodene su gradevinske dozvole za
fazu 1ifazu 2. Zavrsena je izgradnja faze
1. IzvrSene su brojne i redovite kontrole
od strane Inspektorata Ministarstva gra-
diteljstva te od strane Svjetske banke na
kojima je utvrdeno da nema nepravilno-
sti pri provedbi projekta.

Ugovoreni i ostvareni rok dovrsetka ra-
dova na fazi 1je 31. svibnja 2019.
Kvalitetno upravljanje projektom se te-
melji na jasno definiranoj podjeli projekta
po fazama (podfaze), strogo definiranim
ciljevima i vremenima isporuka za svaku
od faza (podfaza) te na pracenju ostva-
renja tako postavljenih ciljeva i faza (po-
dfaza).

Iznimno vazno je za uspjesno upravljanje
i realizaciju projekta odrediti medusob-
ne veze izmedu faza i ciljeva projekta te
jasno definirati Sto je u kojem trenutku
ostvareno kao dobar i/ili negativan rezul-
tat. U tablici 3. se navode datumi kljucnih
dogadaja na projektu.

medunarodnim timom strucnjaka koji je
u odredenim periodima premasivao 25

Tablica 3. Kljucni dogadaji na projektu

Datum Zadatak / Kljuéni dogadaj
Razdoblje projektiranja

24.12.2012. Datum pocetka
1.1.2013. Pocetak izrade Idejnog projekta
25.7.2013. Predaja zahtjeva za Lokacijsku dozvolu
3.8.2013. Pocetak izrade Glavnog projekta
9.9.2013. Predaja posljednijih dijelova Idejnog projekta
14.11.2013. Izdavanje Lokacijske dozvole
23.3.2014. Predaja kompletnog Glavnog projekta za 1. fazu (prva revizija)
1.4.2014. Pocetak izrade Izvedbenog projekta
28.4.2014. Predaja zahtjeva za Gradevinsku dozvolu
18.6.2014. Dopuna zahtjeva za Gradevinsku dozvolu
24.7.2014. Predaja kompletnog Glavnog projekta za fazu 2 (prva revizija)
13.8.2014 lzdana je Gradevinska dozvola za fazu 1 od strane Ministarstva
10.11.2014. Izdana je Gradevinska dozvola za fazu 1+2 od strane Ministarstva
18.9.2014. Provedba Parcelacijskog elaborata za fazu 1
18.12.2014. Provedba Parcelacijskog elaborata za fazu 2
12.8.2015. S:fztzrjqe Ministarstva izdana je Izmjena i dopuna gradevinske dozvole
21.7.2016. Zavrsetak izrade Izvedbenog projekta

Razdoblje gradnje (do danas)
25.9.14 - 21.6.2015. | Izrada Sljuncanih pilota te poboljsanja tla
5.8.14 - 7.8.2017. Izrada kesona
2.12.14-31.10.2018. | Izvedba podmorskog nasipa za kesone i predopterecenje
7.10.14 - 10.7.2017. | Radovi na uklanjanju Bratislavskog pristanista
26.5.15 - 19.1.2018. | Ugradnja kesona na trajnu poziciju
18.5.2016. Radovi nasipavanja i zastite pokosa
30.9.2016.- 17.7.2018. | Izvodenje mlazno injektiranih stupnjaka
5.12.2016. Radovi na nadgradu kesona
11.4.2016. Izvedba zidova od blokova
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ukljucenih eminentnih strucnjaka iz Itali-
je, Engleske, Turske i Hrvatske iziskivao
je predanost.

Projekt ove tehnicke sloZenosti, kultu-
roloskih razlika sudionika, broja klju¢nog
osoblja, specijalistickih profila ukljucenih
strucnjaka, razbacanosti ukljucenih sudi-
onika diljem svijeta jest uistinu izazovan
s aspekta upravljanja projektom. O izazo-
vima upravljanja slijedi Sire razmatranje.

Komunikacija

Projekt izgradnje Zagrebacke obale kom-
pleksan je projekt po raznim kriterijima,
no jedna od posebnosti je njegov medu-
narodni karakter s velikim brojem sudi-
onika, raznih govornih podrugja, raznih
kulturoloskih pogleda te raznih specijali-
stickih profila. Osim toga, ti sudionici nisu
stacionirani svi na istom mjestu, nalaze
se diljem svijeta u razli¢itim vremenskim
zonama. Imajuéi to na umu, jedan od
kljuénih zadataka je bio poslozZiti (prije
svega internu) komunikaciju (unutar tima
(FIDIC) inZenjera) na projektu.
Sva formalna pisana ugovorna komu-
nikacija na izgradnji kontejnerskog ter-
minala ide preko jedne osobe, tj. pred-
stavnika inzenjera (u ovom konkretnom
slucaju Matej Zupcic). Na projektu je velik
opseg svakodnevnih informacija o pro-
jektu te se namece pitanje koji sustav ko-
municiranja prihvatiti unutar tima kako bi
se postigla Zeljena razina informiranosti
interno prije izvjeStavanja eksterno. Pita-
nja na koja treba odgovoriti kod planira-
nja interne komunikacije na projektu su:
1. Kako postic¢i maksimum kriterija;
- visoku brzinu komunikacije
- toc¢nost informacija
- zadovoljstvo ¢lanova tima
2. A istovremeno ne saturirati voditelja
projekta;
- 1j. postici umjerenu opterecenost
internom komunikacijom
- izbjedi brojne interne sastanke u
svrhu internog informiranja
- osloboditi vrijeme voditelju projek-
ta za ostalu eksternu komunikaciju
sa sudionicima projekta
- istovremeno osigurati adekvatno
interno informiranje voditelja pro-
jekta.

Nacin komunikacije
Kriterij
Lanac Y Kotac Krug Svi kanali
Brzina Umjerena Umjerena Brza Spora Brza
Tocnost Visoka Visoka Visoka Niska Umjerena
Angaziranost Umjerena Umjerena Visoka Nema ga Nema ga
vodstva
Zaelovoljstvo Umjereno Umjereno Nisko Visoko Visoko
clanova

Slika 9. Prikaz shema mogucih nacina komunikacije, prema [3]

-

-
\:/ﬂ
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Slika 10. Kombinacija “kotaca” i “svih kanala” uz pomo¢ racunala

~u

Komunikacija tipa “kotac” zadovoljava
dva kriterija, dok na ostala dva podba-
cuje.

Modifikacijom “kota¢a” u smjeru komu-
nikacije tipa “svi kanali” moguce je postici
zadovoljenje svih kriterija (slika 10.).

Omogucavanjem izravne komunikacije u
svim smjerovima dobiva se zadovoljstvo
¢lanova tima, no ugroZava se tocnost i
brzina informacija.

Kad se na shemu "kotaca” dodaju racu-
nala svakog pojedinog ¢lana, dolazi se do

Slika 11. Obrazac za pracenje iskopa kamenog materijala u zoni u kojoj prema nekim
interpretacijama istraznih radova, nije trebao biti pronaden
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Zeljenog rjesenja. U ovom dijelu se uspjes-
no uspostavio sustav, koji je iskoristio in-
formaticku tehnologiju, da bi isporucio
uspjesnu komunikaciju na projektu.
Sve informacije na projektu izgradnje “Za-
grebatke obale” zapisuju se na central-
nom racunalu u unaprijed zadanom obliku
tiskanog obrasca (formulara). Obrasci su
oblikovani za razne kategorije te prethod-
no razjasnjeni unutar tima: Sto se u koji
obrazac upisuje, kojom ucestalosti te koji
se krajnji cilj ocekuje od informacija na ta-
kvom obrascu (za primjer vidjeti slike 11,
12.i 13.). S ¢lanovima tima razmijenjene
su povratne informacije o ucinkovitosti ko-
munikacije te su poduzete mjere za njihovo
unapredenje/korekcije. Rezultat je sljedeci:
- informacije su svima dostupne;
- svi Clanovi tima uzivaju privilegiju do-
stupnosti svih informacija;
- informacije su pravovremene, tocne,
potpune;
- dijeljenje informacija zahtijeva mini-
malno vremena;
- informacije su kratke i jasne;

Pripremljeni su razliciti formulari koji is-

punjavaju svi ¢lanovi tima:

- Pregled aktivnosti na gradiliStu biljezi
se po satima ili svakom obilasku gradi-
lista bez obzira na to koji ekspert obila-
zi gradiliSte; zabiljeSke unose sviza sve
grupe radova (eksperti/nadzorni inze-
njeri pojedinih grupa radova provjera-
vaju unose te stavljaju svoje dodatne
komentare po potrebi), slika 12.

- Izvedba specifi¢nih radova koji zahti-
jevaju detaljniju kontrolu imaju svoje
posebno razradene formulare za evi-
denciju relevantnih informacija (npr.
izvedba kesona prikazana na slici 13,
izvedba Sljuncanih pilota, izvedba gra-
vitacijskih blokova itd.)

Prednosti posloZzenog sustava interne

komunikacije/izvjeStavanja su:

- svaka informacija evidentirana na dan
kada se dogodila vrijedna je

- vrijedna je informacija i evidentiranje
da se neki dogadaj nije dogodio

- povratak u proslost nije mogu¢, do-
gadaji se evidentiraju danas, a njihov
se utjecaj na radove vrednuje zbirno
sutra

hal
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Slika 12. Obrazac za pracenje generalnih aktivnosti

na gradilistu (ukljucivo angaZiranost strojeva);

pregled stanja obavlja se vise puta dnevno

- informacija mora biti potpuna i ovisi o
tipu dogadaja koji se evidentira

- informacija mora biti jednoznacna da
bi se niz evidencija sli¢nih ili istih doga-
daja mogao vrednovati sumarno

- unosiinformacija se moraju raditi da-
nas, a ne sutra po sjecanju!; informa-
cija se u pripremljene obrasce unosi
odmah po nastupu dogadaja

- unose se Cinjenice; interpretacija i tu-
macenje se unose samo kao dodatak
informaciji u odvojenoj rubrici; tuma-
Cenje sutra moze biti drugacije nego
danas zbog proSirenja konteksta u
kojem se dogadaj promatra.

Prikazani sustav internog dnevnog izvje-
Stavanja pridonio je osnazenju procesa
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Slika 13. Obrazac za pracenje aktivnosti proizvodnje kesona na gradilistu (aktivnost kriticnog
puta); pregled stanja obavlja se viSe puta dnevno
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kontrole i izvjesca te znatno preciznijem
eksternom izvjestavanju. Na projektu
se uspostavio ucinkovit sustav izvje-
Stavanja (pocevsi od internog dnevnog
izvjeStavanja) preko eksternog tjednog
(prema narucitelju), mjesecnog (prema
narucitelju i Svjetskoj banci) i periodi¢nog
(prema naruditelju i Svjetskoj banci).

Na projektu se (uzimajuci u obzir 1SO
standarde tvrtke InvestinZenjering d.0.0.)
provodilo upravljanje informacijama i
dokumentiranje. Sustav dokumentiranja
se dodatno, povrh turtkinih standarda,
razradio (zajedno s ¢lanom tima za admi-
nistraciju) uzimajuci u obzir specifi¢nosti
projekta. Svi dokumenti (bilo ulazni ili
izlazni) klasificirani su s posebnim bro-
jem, pohranjeni u fizickom i elektronic-
kom formatu, rasporedeni prema una-
prijed definiranoj uputi te arhivirani. Sva
ta dokumentacija sustavno rasporedena
¢ini vrijednu bazu podataka za buduce
projekte.

Upravljanje vremenom

Izvodac dostavlja vremenski plan prema
ugovorenim uvjetima te prikazuje datum
zavrSetka svih radova na projektu. \re-
menski planovi u pravilu sadrzavaju velik
broj aktivnosti medusobno povezanih ra-
zlicitim meduodnosima utjecaja poceta-
ka i zavrSetaka povezanih aktivnosti.

U cijelom kolopletu aktivnosti Cesto se

ne pronade adekvatan pristup za prace-
nje realizacije aktivnosti kriticnog puta,
tj. nedovoljno se pojednostavljuje nacin
pracenja kriticnih aktivnosti.

Kod projekata tehnicke slozenosti, kakav
svakako jest izgradnja “Zagrebacke oba-
le” (vidjeti sliku 14.), potrebno je identi-
ficirati aktivnosti kriticnog puta, prilago-
diti pracenje realizacije i posloziti model
projekcije ostvarenja planiranih veli¢ina u
buducim periodima.

Radi pracenja vremena i faza projekta
izradili smo svoju procjenu trajanja kljuc-
nih (kriticnih) aktivnosti (paralelno s vec
predanim izvodacevim vremenskim pla-
nom), procijenili adekvatnost rasporede-
nih resursa, usporedili planirane datume
sa svojim predvidanjima te upozoravali
na odstupanja planiranog vremenskog
tijeka projekta po fazama u odnosu na
realizaciju i njezin utjecaj na predvidanja.
Osim toga, u kontekstu kontrole napret-
ka projekta po kljucnim aktivnostima
identificirali smo potrebne resurse, ocije-
nili adekvatnost postojecih resursa, defi-
nirali aktivnosti gdje su resursi podcije-
njeni te predlozili mjere za postupanje u
smjeru njihova povecanja. Ovdje je vazno
istaknuti da je izvodac pozdravljao napo-
re (FIDIC) inZenjera te prihvacao preporu-
ke koje su na kraju uistinu dovele do ubr-
zanja realizacije kljucnih aktivnosti.

Na projektu smo identificirali tri kriticne
izvedbene aktivnosti; poboljSanje te-

meljnog tla, proizvodnju kesona i betoni-
ranje nadgrada kesona.

Poboljsanje temeljnog tla

Poboljsanje temeljnog tla se pokazalo
kao aktivnost koja nije bila problematic-
na glede dinamike radova jer je izvodac
imao Siroko podrucje za izvedbu radova
bez interferencije strojeva te je angazi-
ranjem dodatnih strojeva omogucio pra-
vodobnu izvedbu svih potrebnih radova.
Medutim, tijekom radova na povrsini od
priblizno 25% zahvata, izvedba Sljunca-
nih pilota znatno se usporila. To je pre-
poznato kao ozbiljan problem. Pristupilo
se utvrdivanju glavnog uzroka problema
te je ustanovljeno da je razlog usporenju
radova Cesto osteivanje opreme zbog
velikog kamenja koje je u toj zoni pro-
nadeno u plitkim slojevima temeljnog
(podmorskog) tla. Nakon zajednitkog
promisljanja, razvoja ideja i evaluacije
ideja, zaklju¢eno je da treba promije-
niti tehnicko rjeSenje. Izvodat je poceo
s iskopom u zoni (paralelno je dostavio
potrazivanje zbog nepredvidenih fizi¢-
kih uvjeta tla), a onda s izvedbom Sljun-
¢anih pilota. Kad se ustanovilo da bi se
takvim nacinom znatno ugrozio rok do-
vréetka radova, odustalo se od izvedbe
Sljuncanih pilota. Ta je zona tretirana sa
znatno vecim predoptereenjem nego
Sto je slucaj na ostatku zahvata, a ta je

55 SECTION 25-23 (phuse 1)

Slika 14. Poprecni presjek konstrukcije
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Stanje kolovoz 2015.

|
Stanje prosinac 2018.

Stanje ozujak 2019.

Stanje prosinac 2015,

Slika 15. Shematski prikaz stanja izvedbe podmorskih nasipa

promjena ugradena u izmjenu i dopunu
gradevinske dozvole. Ishod je opisanog
procesa upravljanja promjenama to da
je znatno manji poremecaj dinamike
izvedbe radova. Za pracenje problema-
tike slijeganja Sto je u direktnoj vezi s
poboljsanjem temeljnog tla i Sto utjece
na vrijeme razvoja projekta, osmisljen
je i razvijen potprogram u Excellu kojim
se pratilo ostvarenje napretka izvedbe
nasipa iznad poboljsanog temeljnog tla
te kojim se pratio meduodnos opterece-
nja, slijeganja i vremena. |z potprograma
(vizualizacija je prezentirana na slici 15.)
moze se vidjeti kada se temeljno tlo do-
voljno sleglo za nastavak iducih faza ra-
dova (ugradnja kesona te potom izvedba
mlazno injektiranih stupnjaka ispod ke-
sona), a uz to se mogla vidjeti i koli¢ina
izvedenih nasipa, Sto je olaksalo procje-
nu postotka izvrSenih radova za potrebe
placanja.

Radovi su praceni i redovitim kontrolama
kvalitete vode/mora i utjecaja na more s
aspekta zdravlja, osiguranja, sigurnosti i
okolisa, sto znadi da je postignuta visoka
razina svijesti i o zastiti okolisa, zdravlja
i sigurnosti na radu. Tijekom realizacije
projekta pobrinuli smo se da se primje-
reni standardi uvijek poStuju. U timu je
jedan ¢lana zaduzen iskljucivo za sigur-
nost na radu te je od izvodaca zatrazeno
daionimenuje jednog clan svog tima koji
je zaduzen iskljucivo za aspekt sigurnosti
na radu. Rezultat je taj da se u Cetiri i pol
godine nije dogodila niti jedna ozljeda na

Proizvodnja kesona

Proizvodnja kesona drugacijeg je karak-
tera od prethodno opisane. Izvodac je
imao na raspolaganju samo jedno po-
strojenje (plutajuce, slika 16.) i nije bio
u mogucnosti angazirati dodatno jer je
samo to jedno postrojenje bilo prilago-
deno njegovim gabaritima i projektirano.
Posebnost je mobilnog plutajuceg po-
strojenja u tome Sto moze izvoditi ke-
sone na dubini (visini) vecoj od 22 metra,
a to druga sli¢na postrojenja ne mogu.

To je bio razlog zasto je proizvodnja ke-
sona bila pod posebnom pozornoscu.
Znalo se, naime, da se napredovanje tih
radova (poglavito proizvodnje) ne moze
ubrzati ako bi se u kasnijim fazama po-
kazalo potrebnim.

Na proizvodnju se stoga moralo utje-
cati od samog pocetka (produljenjem
radnog vremena i/ili radom vikendima
i blagdanima). Tijekom izvedbe kesona
promijenjena je pozicija postrojenja tako
Sto je preseljeno s otvorenog mora (na
podrucju buduce druge faze) u podruc-
je zatvorenog luckog bazena kako bi se
umanjio broj dana kada se na postrojenju
ne moze raditi zbog utjecaja valova.
Slijedom iznesenog primijenjen je jed-
nostavan nacin pracenja izvedbe kesona
po metru duzine zida (zanemarujuci sve
ostale razlike u visinama i tipovima keso-
na; proizvodilo se pet razlicitih tipova ke-
sona od kojih neki imaju svoje podtipove;
ukupno je proizvedeno 49 kesona).
Dakle, izratunana je ukupna visina svih
zidova kesona u cijelosti te je iznosila oko
1050 m. Pracena je proizvodnja po mje-
secima te je radena projekcija zavrsetka
svih 1050 metara (slika 17.).

Slika 16. Plutajuce postrojenje za proizvodnju kesona

Predvidanje proizvodnje kesona
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radu s tezim posljedicama, te su svi iz-
mjereni rezultati s aspekta zastite okoli-

Sa unutar prihvatljivih granica. Slika 17. Projekcija zavrSetka proizvodnje kesona iz veljage 2016. (o€ekivani zavrsetak u rujnu 2017.)
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Predvidanje proizvodnje kesona
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Slika 18. Stvarni zavrSetak proizvodnje kesona (stvarno zavrSeno u srpnju 2017.)

Pracenje napretka od samog pocetka za-
pravo je utjecalo da se planirane velicine
proizvodnje kesona i ostvare, a dodatna je
prednost bio i doprinos da se proizvodnja
zavrsi ¢ak jedan mjesec ranije od plani-
ranog. Naime, vremenskim planom izvo-
daca (gdje je svaki keson od ukupno 49
komada bio planiran odvojeno sa svojim
brojem dana ovisno o tipu i podtipu keso-
na) bilo je predvideno da ce se proizvodnja
kesona zavrsiti u kolovozu 2017., a inZe-
njerova projekcija je sugerirala da se zavr-
Setak proizvodnje kesona mozZe ocekivati
tek u rujnu 2017. U vezi s inZenjerovom
projekcijom, dodatno se usmjerilo na kon-
trolu vremena proizvodnje, pa je ostva-
ren zavrsetak proizvodnje gotovo mjesec
dana prije. Na slici 19. prikazan je rezultat
proizvodnje i ugradnje svih kesona.

Nadgrade kesona

Nadgrade kesona takoder je bilo krititna
aktivnost projekta. Odluceno je da e se
napredak proizvodnje pratiti prema kva-
dratnom metru zavrsene povrsine. lako
je u vremenskom planu aktivnost podi-
jeljena na cetiri podfaze betoniranja po
visini, ugradnju predgotovljenih omnia
ploca i prednapetih betonskih greda gdje
svaka od tih podfaza ima svoje specific-
nosti i problematiku. Ako se napredak
radova prati na osnovi podfaza, postoji
realna opasnost da se krivo procijeni na-
predak cijelog sklopa u odnosu na plani-
rane rokove zavrdetka.

Napredak radova bio je sporiji od planira-
nog, a nacin pracenja prikazan je na slici
20. Radovi su bili u kasnjenju (Sto se vidi
na slici 20.) te se njihova dinamika poja-
Cala dodatnim resursima s obzirom jer se
moglo raditi neovisno na tri pozicije uzi-
majuci u obzir da je posrijedi 400 metara
obalnog zida koji time daje prostor za ko-

Slika 19. Prikaz svih ugradenih kesona

Salna cijena (poput ovog), gdje S-krivu-
lju ne poremecuje promjena ugovore-
nog iznosa te svaki vremenski pomak
u ostvarenju vrijednosti u osnovi znaci
vremensko kasnjenje. Na slici 22. moze
se vidjeti S-krivulja u periodu kasnjenja.

Na projektu se s troSkovima i financira-
njem upravljalo pazljivim pristupom pre-
raspodjele ugovorenog pausalnog iznosa
na troskove po klju¢nim aktivnostima.

Stvarni napredak u usporedbi s programiranim napretkom
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Slika 20. Pracenje stvarnog napretka radova na nadgradu kesona te usporedba sa planiranim

velicinama po mjesecima

ristenje viSe resursa (strojeva i ljudstva),
a kako je vidljivo iz slike 21.

Kontrola financija
Kontrolom financija primjenom S-krivulje

umnogome se moze saznati o napretku
radova pogotovo na projektu tipa pau-

Ugovor po principu “pausalnog iznosa”
raspodijelili smo po radnim paketima i
redovito (mjesecno) usporedivali stvar-
ne troskove s planiranim troSkovima.
Upravljgjuci financiranjem redovito smo
predvidali trendove troSenja u predefini-
ranim (tromjesecnim) intervalima kako bi
se mogla pravodobno rezervirati finan-
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Slika 21. Snimka prve faze izgradnje Zagrebacke obale (veljaca 2019.)

cijska sredstava kod kreditora te shodno
tomu izvrsiti pravodobno placanje. Takvim
sustavnim pristupom upravljanju financi-
jama rezervirana su sredstva za projekt
pravodobno i u dostatnim iznosima. Na tu
temu redovito smo i usko suradivali s na-
ruciteljevim sektorom za financije.
VVodenje projekta se temelji na definiranju
i upravljanju tehnickim i kontekstualnim
karakteristikama projekta te primjeni
tehnickih znanja i ostalih vjestina, asve s
ciliem njegove uspjesne realizacije [4]. U
ovom radu nabrojeno je nekoliko izazo-
va upravljanja (od raznih drugih mogucih
primjera s ovog projekta) koji su “iza" FI-
DIC-ova inZenjera na ovom projektu.

Zakljucak

Projekt izgradnje “Zagrebactke obale”
ocjenjujemo uspjeSnim unatoc svim pro-
blemima kroz koje je projekt prolazio u
posljednjih Sest godina.

Jedan od razloga uspjeSnosti projekta
svakako je dobro organizirana komuni-
kacija gdje se s nivoa svakodnevnog iz-
vjeStavanja lakse i preciznije upravljalo
komunikacijom sa svim sudionicima na
projektu drZeci u sredistu interesa aktu-
alnu problematiku koja se promptno rje-
Savala prije nego je prouzrocila ozbiljne
posljedice za ciljeve projekta.

Na ovom projektu smo potvrdili da je do-

Slika 22. S-krivulja iz koje se vidi kasnjenje

bro organizirana i kontekstualno uprav-
llana komunikacija medu sudionicima
projekta osnovni preduvjet za ostvarenje
cilieva projekta. Projekt je takoder bio
dinamican u smislu broja razlicitih struc-
njaka, broja zemalja iz kojih ti stru¢njaci
dolaze, te kulturoloskih razlika sudionika
projekta. U ovom dijelu naucili smo mije-
njati pristup vodenja razgovora i odabi-
rati ciljano argumente (i obrazlagati ih na
nacin) ovisno o kulturoloSkom podrijetlu
druge strane. S tim u svezi dodatno smo
se samostalno educirali kroz literaturu

T
= oy e e o e e

=i

koja obraduje kulturoloske razlike medu
narodima u pogledu odnosa prema hije-
rarhiji, odlukama, komunikaciji itd. Izne-
naduje kolike su razlike u poimanju i per-
cipiranju istih problema izmedu engleskih
inzenjera i talijanskih inZenjera. Upravlja-
nje komunikacijom uz navedene razlike
poimanja vrijedna je naucena vjestina.
Nadalje, osnova upravljanja i uspjeha pro-
jekta jest dobro organiziran i zadovoljan tim
koji svaki u svom dijelu pridonosi ostvarenju
cilieva. Preduvjet tomu je jasna podjela za-
dataka (delegiranje) i definiranje jasnih pod-
cilieva. S obzirom na to da je na ovom pro-
jektu samo tim (FIDIC) inZenjera brojio vise
od 15 strucnjaka razlicite profesionalnosti
iz razliCitih zemalja, upravljanje ljudskim po-
tencijalima bilo je poprilicno zahtjevno, no
rezultat su naucene vjestine u delegiranju i
upravljanju koje ¢e se moci korisno primije-
niti na sljiede¢im profesionalnim izazovima.

s
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