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Upravljanje graditeljskim projektima Hrvatskih voda

Uspostavljanje jasne i jednoznacne matricne organizacije, kako kod vlasnika projekta tako
i kod Hrvatskih voda, jest preduvjet efikasnog i poticajnog odnosa funkcijskih organizacija
sudionika javnog graditeljskog projekta i partikularne projektne organizacije. Ovaj rad
Dejan Dragi¢, mag.ing.aedif. nastao je na osnovi istrazivanja tijekom 2016. godine, te ne odrazava ucinak podataka
InvestinZenjering d.o.0., Zagreb iz2017.12018. godine.

dejan.dragic@gin.hr
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Professional paper

Dejan Dragic, Mirko Oreskovic
Management of Hrvatske vode construction projects

Establishment of a clear and unambiguous matrix organisation, both at the level of project

Dr.sc. Mirko Oreskovig, dipl.ing.grad. owners and Hrvatske vode, is a prerequisite for an efficient and stimulating relationship
Investinzenjering d.o.o0., Zagreb between functional organisations participating in a public construction project and a
mirko.oreskovic@gin.hr particular project organisation. This paper was prepared based on research conducted

in 2016 and does not reflect the effects of data from 2017 and 2018.

Key words:

project, project organisation, water economics, project management, EU project funding

Fachbericht
Dejan Dragic, Mirko Oreskovic

Management der Bauprojekte der Hrvatske vode (Kroatische Wasser)

Die Schaffung einer klaren und eindeutigen Matrixorganisation ist sowohl fir den
Projekttrager als auch fir Hrvatske vode (Kroatische Wasser) die Voraussetzung fir
ein effektives und anregendes Verhdltnis zwischen den funktionalen Organisationen
der Beteiligten an offentlichen Bauprojekten und der partikularen Projektorganisation.
Diese Abhandlung entstand aufgrund einer Untersuchung von 2016 und umfasst nicht
die Auswirkungen der Daten von 2017 und 2018.

Schliisselworter:

Projekt, Projektorganisation, Wasserwirtschaft, Projektmanagement, EU-finanzierte Projekte
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1. Uvod

Ovaj rad nastao je na osnovi provedenog istrazivanja aktualnog
sustava upravljanja projektima iz domene Hrvatskih voda
zatetenog u pocetku 2017. godine, a za Sto je dobiven poticaj
kako iz projektnih struktura tako i iz okruZenja projekata.

U radu su koristeni dokumenti Hrvatskih voda kako sadrZajno
tako i pojmovno, s ciliem da se uspostavi jasna i direktna
korelacija izmedu postojeceg pristupa i razumijevanja te
promisljanja o mogucim promjenama koje bi trebale unaprijediti
postojei sustav distribucije projektnih prava i odgovornosti
u koncipiranju i provedbi projekata u sektoru vodnoga
gospodarstva.

2. Prikaz zatecenog stanja

2.1. Europski programski okviri i programska
razdoblja

Stvaranje jedinstvenog gospodarskog prostora jedan je
od strateskih ciljeva Europske unije za Ciju realizaciju EU
upotrebljava razlicite mehanizme kroz primjenu razliCitih
metoda. Republika Hrvatska je na putu u ¢lanstvo u Europskoj
uniji morala ispuniti zahtjeve za poboljSanje internih procesa i
zadovoljenje kriterija koji su jednaki za sve zemlje ¢lanice EU.
U programskom razdoblju 2007. - 2013. do ulaska u
punopravno c¢lanstvo Europske unije, Republika Hrvatska
koristila je sredstva iz Instrumenta pretpristupne pomoci (IPA)
Ciji je osnovni cilj bio pomo¢ Republici Hrvatskoj kao drzavi
kandidatkinji, u uskladivanju nacionalnog zakonodavstva s
pravnim steCevinama Europske unije, te strukturno ojacanje
javnih institucija i njihovih kapaciteta za prihvat i provedbu
zahtjeva uskladenja postojecih zakona i propisa s pravnim
stecevinama EU.
Za navedene aktivnosti u sklopu /PA programa Republici
Hrvatskoj bilo je na raspolaganju nesto vise od 150 milijuna
eura godisnje (sveukupno, oko 998 milijuna eura). Sredstva koja
su povuéena u navedenom razdoblju (zaklju¢no 30. lipnja 2013.)
Republika Hrvatska imala je pravo namjenski utrositi najkasnije
do kraja 2016. godine (primjenjujuci pri tome N+3 pravilo).
Pridruzivanje Europskoj uniji donijelo je Republici Hrvatskoj
visestruko povecanje raspolozivih sredstava iz EU fondova.
Kao punopravnoj ¢lanici Europske unije, Republici Hrvatskoj
na raspolaganju su strukturni instrumenti kroz koje se
provodi kohezijska politika Europske unije Ciji je cilj postizanje
gospodarske i druStvene povezanosti razvitka pojedinih
zemalja clanica koji bi u buduénosti trebao rezultirati
ujednacenom razinom razvijenosti, i regija i pojedinih drzava
¢lanica EU. Provedba takve politike financira se iz namjenskih
fondova, a to su:

- kohezijski fond (KF), namijenjen drzavama (iji je bruto
nacionalni dohodak po stanovniku manji od 90 % prosjeka
Europske unije za projekte iz podrucja prometa i okolisa;

- strukturni fondovi (SF).

U skladu sa zacrtanom dugorocnom razvojnom politikom EU je
uspostavila dva bitna strukturna fonda koji su orijentirani na dva
socijalno dislocirana fonda:

- Europski fond za regionalni razvoj namijenjen je jacanju
ekonomske i socijalne kohezije u EU te smanjenju razlika u
stupnju razvijenosti njenih regija;

- Europski socijalni fond namijenjen je poticanju zaposljavanja
i otvaranju novih poslovnih nisa kroz koje se povecavaju i
kvalitativno unapreduje prostor zaposljavanja u EU.

Iz spomenutih fondova, za programsko razdoblje 2014. - 2020.
Republici Hrvatskoj je alocirano 10,676 milijardi eura.

Osim toga, do kraja 2016. godine Republika Hrvatska je imala
pravo potrositi sredstva alocirana u prethodnoj financijskoj
perspektivi (sredstva iz strukturnih instrumenata dodijeljena za
razdoblje 1. srpnja - 31. prosinca 2013., nakon ulaska u ¢lanstvo
Europske unije) u iznosu od 1,012 milijardi eura.

SF 2014, - 2020

10676 miliiardi €

SF 2007, - 2013.
1012 milijardi €

Slika 1. Alokacija kroz programska razdoblja [1]

Strateski okvir RH za koriStenje strukturnih instrumenata
za programsko razdoblje 2007. - 2013. Cine programski
dokumenti Nacionalni strateski referentni okvir (NSRO) i Cetiri
operativna programa (OP) - Promet, Zastita okolisa, Regionalna
konkurentnost i Razvoj ljudskih potencijala.

Financijska  perspektiva  strukturnih  instrumenata za
programsko razdoblje 2007. - 2013. iznosila je 7,012 milijardi
eura. Taj iznos bio je usmjeren kroz cetiri, navedena, OP-a.

Za potrebe OP Zastita okolisa (OPZ0O) ukupna alokacija za
prioritetnu os 2: Poboljsanje sustava vodoopskrbe te integriranog
sustava upravljanja otpadnim vodamaiznosila je 799, 7 milijun eura.
Za programsko razdoblije 2014. - 2020. dokumenti koji
predstavljaju strateski okvir za koristenje strukturnih
instrumenata su: OP konkurentnost i kohezija te OP ucinkoviti
ljudski potencijali.
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Osim projekata sufinanciranih iz strukturnih fondova, sada su
jos uvijek u tijeku i neki projekti Hrvatskih voda sufinancirani iz
IPA programa koji su se trebali dovrsiti do kraja 2016. Imajuci
sve to na umu, stanje provedbe projekata je specifitno jer
se paralelnom provedbom razli¢itih programskih razdoblja,
planiranih da se provedu uzastopce, preklapaju razlicite
financijske perspektive, odnosno razliciti projektni procesi kako
je prikazano na slici 2.

o

r

2007, - 2013, /‘..

2007. - 2013.

2014, - 2020,

Slika 2. EU fondovi - sadasnja financijska perspektiva u RH [2]

2.2. Projekti sufinancirani iz strukturnih
instrumenata

2.2.1. Strukturni instrumenti u programskom razdoblju
2007.-2013.

EU fondovi su zamisljeni kao financijski instrumenti koji podupiru
ostvarivanje razliCitih sektorskih politika Europske unije. Tako
su za ostvarivanje kohezijske politike Europske unije osmisljeni
strukturni fondovi - Europski fond za regionalni razvoj i Europski
socijalni fond, te Kohezijski fond.

Financijska  perspektiva  strukturnih  instrumenata za
programsko razdoblje 2007. - 2013. iznosila je 1,012 milijardi
eura. Taj iznos bio je usmjeren na Cetiri OP-a prema pojedinim
sektorskim podru¢jima.

Za potrebe OPZO-a ukupna alokacija
za prioritetnu os 2: PoboljSanje sustava

PROGRAMIRANIE | PRIPREMA PROJEKATA
IZ STRUKTURNIH INSTRUMENATA ZA NOVO
PROGRAMSKO RAZDOBLIE 2014, - 2020.

Tiielo za cwjenvanje

donoSenje pravila, uspostavu sustava integriranog
upravljanja informacijama, pracenje provedbe na nacionalnoj
razini i koordinaciju s Europskom komisijom.

- Agencija za reviziju sustava provedbe programa Europske unije
(ARPA), tijelo za reviziju, neovisno o koordinacijskom tijelu i
tijelu za ovjeravanje, zaduzeno za vanjsku reviziju ispravnosti
i u¢inkovitosti sustava upravljanja.

- Ministarstvo financija, tijelo za ovjeravanje izjava o izdacima

i zahtjeva za placanja prije njihova

upucivanja istih Europskoj komisiji.

- Upravljacko tijelo:

- Posrednicko tijelo razine 1
- Posrednicko tijelo razine 2.

Na temelju novog institucionalnog okvira
zastrukturneinstrumenteuprogramskom
razdoblju 2007. - 2013,, u sijecnju 2013.
Hrvatske vode su dobivanjem akreditacije
EDIS (prosireni decentralizirani sustav
provedbe) dobile funkciju posrednickog
tijela razine 2 nakon Cega se moglo
nastaviti s upravljanjem sredstvima EU.
U skladu s tim je iz Jedinice za pripremu
i provedbu projekta sufinanciranih
sredstvima EU, prema novim zahtjevima
i obvezama, formiran Sektor za projekte sufinanciran sredstvima
EU ¢ija je zadaca obavljanje funkcije posrednickog tijela razine 2
za OPZ0 u sektoru voda, a kaji Cine Cetiri sluzbe.

Sluzba za odabir projekata:

- obavlja poslove vezane uz odabir projekata koji ce se
sufinancirati sredstvima EU

- pruza informacije krajnjim korisnicima vezano uz uvjete koje
moraju zadovoljiti projekti kako bi se sufinancirali sredstvima
iz EU fondova te o uvjetima vezanim uz provedbu projekata;

- pruza stru¢nu pomoc krajnjim korisnicima u pripremi
dokumentacije potrebne za odobrenje projekata

- obavlja sve ostale potrebne aktivnosti informiranja i pomoci
krajnjim korisnicima oko pripreme projekata za sufinanciranje
sredstvima iz EU fondova

) . Ministarstvo financija Europska unija
vodoopskrbe te integriranog sustava R nimRE
upravijanja otpadnim vodama iznosila je i
199.1 milii Upravijacko tijelo T

» 1 miljuna eura. o Ministarstvo zastite okolisa %
Strukturu sustava upravljanja i kontrole b
kor!StenJ_a ?’redSta\la ) Z_a projekte Posrednidko tifelo razine 1 " Ugovor o dodjeli Ugavaratel/
sufinancirane iz strukturnih instrumenata Ministarstvo poljoprivrade bespovratnih krajnji korisnik
za programsko razdoblje 2007. - 2013. Y sredstava i Kemunalng
ve . . - . padourece
¢inila su sljedeca tijela: L Preredriitho thelo tazine 2 Ugowvor o

.. . P . sufinanciranju 4

- Ministarstvo regionalnog razvoja i . Hrvatske vode -

fondova Europske unije, koordinacijsko w
tijelo zaduZeno za programiranje, lzvodad

uspostavu  sustava  upravljanja, Slika 3. Shema upravljaéke strukture za programsko razdoblje 2007.-2013., [3]
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- priprema ugovore o sufinanciranju odabranih projekata

- sudjeluje u planiranju proratuna koje je povezano s
koristenjem i kontrolom koristenja fondova Europske unije

- priprema ugovore o dodjeli sredstava iz EU fondova
odabranim krajnjim korisnicima.

Sluzba za provedbu projekata:

- obavlja poslove vezane uz kontrolu/odobrenje troskova
na projektima odobrenim za sufinanciranje EU sredstvima
tijekom njihove provedbe u dijelu kontrole troSkova projekata
i fizickog napretka projekata

- obavlja poslove vezane uz informiranje krajnjih korisnika
o0 uvjetima provedbe projekata koji se odnose na kontrolu
troskova i fizickog napretka projekta tijekom provedbe
odabranih projekata

- pruza stru¢nu pomoc€ krajnjim korisnicima u pripremi
zahtjeva za dostavu sredstava te obavlja sve ostale potrebne
aktivnosti informiranja i pomoci krajnjim korisnicima u
provedbi projekata i kontroli njihove provedbe.

Sluzba za odobrenje postupaka nabave:

- obavlja poslove vezane uz kontrolu/odobrenje postupaka
javne nabave

- obavlja poslove informiranja krajnjih korisnika o uvjetima
provedbe projekata koji se odnose na odobrenje plana nabave
te prethodnog i naknadnog odobrenja postupaka nabave radi
provedbe odabranih projekata

- pruza stru¢nu pomo¢ krajnjim korisnicima u pripremi plana
nabave i dokumentacije za nadmetanje te obavlja sve ostale
potrebne aktivnosti informiranja i pomoci krajnjim korisnicima
oko provedbe postupaka javne nabave

- obavlja/organizira potrebne provjere nepravilnosti te
sudjeluje u svim revizijama koje se provode nad Posrednickim
tijelom.

2.2.2. Strukturni instrumenti u programskom razdoblju
2014.-2020.

U programskom razdoblju 2014. - 2020. ukupna financijska
omotnica za Republiku Hrvatsku iz strukturnih instrumenata
iznosi 10,676 milijarde eura. Od toga je kroz OP konkurentnost i
kohezija na raspolaganju 6,881 milijarda eura za ulaganje u rast i
razvoj i to 4,321 milijarda eura iz Europskog fonda za regionalni
razvoj te 2,559 milijardi eura iz Kohezijskog fonda:
- Vodnokomunalna reforma: 1,049 milijardi eura
- Europski fond za regionalni razvoj-Obrana od poplava: 215
milijuna eura.

Za programsko razdoblje 2014. - 2020. strukturu sustava
upravljanja i kontrole koristenja sredstava za projekte
sufinancirane iz strukturnih instrumenata Cine ista tijela kao i za
programsko razdoblje 2007.-2013. (slika 3.).

Zakonom o uspostavi institucionalnog okvira za provedbu
europskih strukturnih i investicijskih fondova u RH u
programskom razdoblju 2014. - 2020. (NN 92/2014), Uredbom
o tijelima u sustavu upravljanja i kontrole koriStenja Europskog
socijalnog fonda, Europskog fonda za regionalni razvoj i
Kohezijskogfonda, uvezis ciliem “Ulaganje zarastiradna mjesta”
(NN 107/2014), te Uredbom o izmjenama uredbe o tijelima u
sustavu upravljanja i kontrole koriStenja Europskog socijalnog
fonda, Europskog fonda za regionalni razvoj i Kohezijskog fonda,
u vezi s ciliem "Ulaganje za rast i radna mjesta” (NN 25/2015)

- kontrolira/odobrava plan nabave
projekata te obavlja prethodnu
kontrolu/odobrenje  dokumentacije

Ukupna financijska omatnica za Strukturne instrumente 2014, - 2020,

10,676 milijardi eura

zanadmetanjeidaje uputezaizmjene : ——
dokumentacije za nadmetanje. 4 EFRR- 43

Sluzba za razvoj sustava upravljanja:

- obavlja poslove vezane uz razvoj
sustava Posrednickog tijela te kontrolu [
njegovog rada

- obavlja poslove vezane uz pripremu
prirucnika Posrednickog tijela kojim
se odreduju procedure i metode rada,
a koje su u skladu s relevantnom
europskom i nacionalnom legislativom
te pravilnicima i ostalim naputcima
izdanim od nadleznih tijela

- organizira pripremu tehnickih podloga,
metodologija i smjernica, potrebnih za
obavljanje poslova Posrednickog tijela

- obavlia poslove  samoprocjene
funkcioniranja sustava Posrednickog
tijela i predlaze/provodi mjere
poboljsanja sustava

Alokacija iz EFRI

215.000.000 €

R-a

. KF-2559 milijardi eura i

OP Kenkurentnost | kohezija: 6,881 milijardi eura

Alokacija iz KF-a: 1.049.340.216 €
Investicijski prioritet &: :
6ii - ulaganpe u sektor upravljanj vodama kako bi se
ispunili zahtjevi pravne stefevine Unije na podrudju :
oholifa i zadowaljile potrebe koje su utvrdile drzave
tlanice za ulaganjem koje nadilazi te zahtjeve

Specifitni giljevi: Specifitni giljevi:

Gil1 - unaprjedenje B2 - razve)
javnog vodoopskrbnog sustava prikupljanja
sustava u svrhu | obrade

osiguranja kvalitete
i sigurnosti usluga
opskrbe pitkom vodom

otpadnih voda s
ciljem doprinosa
poboljSanja stanja
vida

Slika 4. Alokacije za OP konkuretnost i kohezija, prema [4]
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Hrvatske vode, zajedno s drugim tijelima u sustavu, ponovno
prolaze kroz proces akreditacije kako bi nastavile aktivnosti i
provedbu zadataka koji su im, kao Posrednic¢kom tijelu razine 2,
dodijeljeni u programskom razdoblju 2007. - 2013.

S novom akreditacijom interna struktura Sektora za projekte
sufinancirane sredstvima EU nije promijenjena, uz planirani
angazman dodatnog strucnog kadra zbog pojacanog intenziteta
aktivnosti koje Sektor provodi kroz dva paralelna programska
razdoblja - kao Posrednicko tijelo razine 2 za programsko razdoblje
2007. - 2013. te za programsko razdoblje 2014. - 2020.

P
8
=
]
g9
]

Hrvatske vode o

Fosrednicko tijelo razine 2 ——

204, - 2020

Slika 5. Hrvatske vode kao Posrednicko tijelo razine 2 kroz programska razdoblja [5]

3. Razumijevanje i upravljanje projektima

Radi razumijevanja pristupa i metodologije predlozene u 5.
tocki, ovdje se daje kratak pregled, odnosno osvrt na poruku
"Razumijevanje i upravljanje projektima” iz dokumenta
“Hrvatske Vode: pravila i procedure za EU sufinancirane
projekte” (Hrvatske Vode, Zagreb, oZujak 2016.).

3.1. Opcenito

Svrha svakog projekta je potaknuti promjene u nacinu na koji
sustav i dionici funkcioniraju, angazirajuci pri tome unaprijed

1. Planiranje
Analiza situadje, postojedtih
programal projekata u Siem
kontekstu [na razin Zupanije
soklosa, orfganizacije itd.]

* Provedba projexata do krags 2016,
* Zatvaranje programa do kraja 2018,

= Provedba projekata do kraja 2023,
* Zatvaranje programa do kraj 2025

2. |dentilihacija
Analiza kapaciteta, dionika, prablema
| cilpmva, SWOT anabza, studija
izwodljivost, analiza trofkova i korist

odredene resurse. Svaki projekt ima svoje ciljeve koji se mogu

ostvariti provedbom projektnih aktivnosti unutar zadanog

vremenskog i financijskog okvira. Svi projekti pocivaju na tri

klju¢na elementa:

- vrijeme: toc¢no odredeni pocetak i kraj projekta

- rezultat: mjerljivi rezultat povezan s ciljevima projekta koji se
ostvaruje tijekom i/ ili na kraju provedbe projekta

- resursi: sve Sto se koristi za potrebe provedbe projekta (ljudi,
financijska sredstva, znanje, oprema itd.).

Navedena tri elementa predstavljaju dijelove
tzv. “trokuta upravljanja projektima” na nacin
da svaki od elemenata djeluje i ima svoja
ogranienja unutar svoje stranice trokuta
priikom  provedbe aktivnosti  projekta.
Elementi su istovremeno u medusobnoj
interakciji te utjeCu jedni na druge (npr.
element/stranica trokuta rezultat ne moze
se mijenjati, a da pri tome ne utjee na
elemente/stranice trokuta resursi i vrijeme).
Upravljanje projektima ucinkovit je alat za
kontrolu rada projektnog tima, kao i kontrolu resursa, proracuna
i provedbe zadataka unutar zadanih vremenskih rokova kako bi
se na zadovoljavajuci nacin postigli ocekivani rezultati.

Svaki projekt ima svoj ciklus koji se sastoji od razlicitih
“Zivotnih” faza, odnosno koji ukljuCuje razlicite korake u
procesu nastajanja, razvoja i provedbe projekta. Projektni ciklus
definira pripremu, planiranje, provedbu i evaluaciju projekta,
osiguravajuci pritom da su kroz projekt podrzani op€i ciljevi
nacionalnih politika i politika Europske unije. Uz to projektni
ciklus osigurava i da je projekt relevantan za stvarne probleme
ciljnih skupina i korisnika projekta te da se pojedinacni ciljevi
projekta mogu ostvariti u zadanim okvirima. Neovisno o
razmjerima, opsegu, podrudju i namjeni
projekta, svaki projektni ciklus ukljucuje
faze prikazane na slici 6.

3.2. Posebnost vodnokomunalnih
projekata

B. Ev.llun:il:.:i revizija
Objektivna ocjena projekta
tijekom i nakon njegove
provedbe, irrada izviesta
neovisna kontroda projekta

E l'-prrnul.lr.lj.!
Razrada projektaiizrada projekinog
prijedioga. priprema logitke matrice
| matrioe upravljanja rizicima

Prilikom pripreme i provedbe
vodnokomunalnih  projekata koji se
sufinanciraju iz EU fondova (slika 7.), treba
voditi racuna o uskladenosti projekata s
propisima Europske unije o zastiti okolisa

5, Prowadba i pradenje |
Upravljanje projektom i financijshim
sredstvima, pratenje provedbe
prajekinih aktivnosti | izviestavanje |

i Fm.:m{lrnnj{!
Donoienje odluke o financran]u,
sklapanje finacijskog spaorazuma

(s naglaskom na Direktivu o kakvodi
vode namijenjene za ljudsku potrosnju
te Direktivu o prociscavanju komunalnih
otpadnih voda), kao i na provedbu obveza
preuzetih tijekom procesa pregovora za

Medufaza - sekundarma nabava

Raspisivanje nadmetanja za patrebe provedbe projehta

{nabava radova robe | ushuga)

Slika 6. Shema projektnog ciklusa, prema [6]

pristupanje u ¢lanstvo Europske unije.
Uz to, projekti trebaju biti uskladeni s
ciljevima prioritetne osi te doprinositi
implementaciji navedenih Direktiva.
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sredstava u skladu s nacelima ekono-

Detaljan pregled postojedeg micnosti, u€inkovitost i djelotvornosti
stanja studijsko-tehnithe dohumentacije

Varijantno rjgfenje cjelokupnog sustana

{koncepcija) SSkoR Aok - novcani tok i financiranje svih troskova
projekta, ukljucujuci i neprihvatljive

Monitoring kaliZina | kakvets vada Analiza potrebne projektno-tehnitke troskove
lpe potrebi] dokumentacije - odgovornost za provedbu projekata
Studia izvodljivost AtiakEs spramnostl & implamentaciu prema Posrednickom tijelu razine 1

(PT1) i Posrednickom tijelu razine 2

Analiza trofkova | koristh Prijediog ocjene spramnnsti projekta (PT2) te drugim tijelima u sustavu
- odgovornost za provedbu postupaka
javne nabave za sekundarne ugovore
(gradenja, nadzor i dr.) u sklopu projekta.

Studifa utjecaja na okolis Definiranje prioritetnih projelata

Bplikacipski paket

Pri studijsko- t
tapiliacijsil abrazat | prilot) Iprema studijsko- planskih dokumenata

3.3. Sluzba za podrsku pripremi i
lzrada projekata do razine idejnog projekta

za UPOV, adnesno do razine Priprama tehnifke dokumantacije PI’O\IEdbi EU projekata
glavnog projekta za sve ostale

SOMES parimne piossom: Ustrojstvo Hrvatskih voda dijeli se na dvije
osnovne cjeline: Direkciju i vodnogospo-
darske odjele (VGO-i). U Direkciji sa sjedi-
lzrada plana omplementacije projekta Rjefavanje imovinsko pravnlh odnosa Stemu Zagrebu ustrojavaju se:

1. Ured generalnog direktora

Sektor razvitka
Zavod za vodno gospodarstvo

Sektor zastite od Stetnog djelovanja

lzrada poziva na dostavu projektnih prijedioga Poferak provedbe projekta

Ishodenje lokacijske dozvale za UPOV,
pdnosna poturda glavnih projekata
za ostale chjekta

Ishodenje potrebnih dozvola
i akata gradenja

FWwWN

Provedba postupaka nabave
Rijesena sva imovinsko-pravna pitanja [whunpﬂnarnnpn abava) voda

Glavni centar obrane od poplava
Sektor koristenja voda
Sektor zastite voda
Sektor planiranja i tehnicke kontrole
Sektor financija
0. Sektor pravnih i kadrovskih poslova
T 1 1. Sektorinformacijskei komunikacijske
HORISHIK HV - PT2 Ministarstvo poljopriviede - PT1 tehnologije

- 12. Jedinica za provedbu Nacionalnog
programa navodnjavanja i gospoda-
renja poljoprivrednim zemljiStem i

Osposobijavanje krajnjih korsnika -
komunalnih poduzeda

Slika 7. Aktivnosti projektnog ciklusa vodnokomunalnih projekata sufinanciranih iz EU
fondova, prema [7]

P CRNC IR

Sl feo e ; Sud jeluje Prati i kontrolira : Raspisuje poziv za

u odabiru 1 uverifikacij provedbu projekta, i dostavu projektnih @€ vodama
projekta i izradi postupaka provjerava i : prijedioga, i 13. Sektor za projekte sufinancirane
ugovora ododjeli © ! javne nabave ovjerava trofhove : sudjeluje u odabimn : .
: ; Frees idonosi odlubu sredstvima EU
afinanciranjy 14. Jedinica za provedbu nacionalnih

el saihcm g § 5 Pl o oo 1 SR placanl & vodnogospodarskih projekata
e R e e e e L o e e RS R e L 15. Jedinica za provedbu Projekta
Slika 8. Uloge i obveze u provedbi vodnokomunalnog projekta, prema [8] zastite od oneciScenja u priobalnim
gradovima

Za vodnokomunalne projekte sufinancirane iz strukturnih 16. Sluzba logistike
instrumenata, Hrvatske vode obavljaju funkciju Posrednictkog 17. Jedinica za provedbu projekata zasStite od Stetnog djelovanja
tijela razine 2. (slika 8). Korisnici/prijavitelji projekata voda koji se financiraju putem zajmova CEB i sredstava EU
sufinanciranih iz strukturnih instrumenata su javni isporucitelji fonda
vodnih usluga (JIVU) uz potporu partnera - jedinice lokalne 18. Sektor za podrsku pripremi i provedbi EU projekata.

samouprave (JLS). Njihove obveze i odgovornosti ukljucuju:

- odgovornost za prijavu projekata Teritorijalne jedinice u upravljanju vodama ¢ini Sest VGO-a
- provedbu projekta u skladu s odobrenom prijavom (vodnogospodarski  odjel) i VGI-a (vodnogospodarskih
- raspolozivost kapaciteta nuznih za provedbu projekta ispostava). VGO-i na podrucju RH su:
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- VGO za srednju i donju Savu,

- VGO za gornju Savu,

- VGO za Muru i gornju Dravu,

- VGO za Dunav i donju Dravu,

- VGO za slivove sjevernog Jadrana,

- VGO za slivove juznog Jadrana.
Vodnogospodarski odjeli (VGO-i) ustrojeni su Statutom
Hrvatskih voda te obuhvacaju sljedece sluzbe, a to su:
Sluzba zastite od Stetnog djelovanja voda,

Sluzba koristenja voda,

Sluzba zastite voda,

Sluzba za javno vodno dobro,

Financijska sluzba,

Pravna i kadrovska sluzba,

Informaticka referada,

Odsjek logistike,

Sluzba za podrsku pripremi i provedbi EU projekata.

O OoNOLEWN =

Sektor za projekte sufinancirane sredstvima EU cija je osnovna
zadaca odabir i kontrola provedbe projekata sufinanciranih
europskim  sredstvima, odnosno  obavljanje  funkcije
Posrednickog tijela razine 2, kao i sluzbe koje unutar toga djeluju
obrazlozZen je u prethodnom odjeljku 2.2.1.

Uz navedeni Sektor za projekte sufinancirane sredstvima EU, a
u svrhu uspjesne realizacije projekata financiranih europskim
sredstvima, bitnu zadacu ima Sektor za podrsku pripremi i
provedbi EU projekata koji djeluje u okviru Direkcije te kao
zasebna sluzba unutar organizacije VGO-a.

Zadaca Sektora je pruzanje podrske isporuciteljima vodnih
usluga te jedinicama lokalne samouprave u pripremi,
provedbi i nabavi projekata javne vodoopskrbe i javne
odvodnje, ukljuCujuci prociséavanje otpadnih voda, koji se
sufinanciraju sredstvima EU. Sektor obavlja poslove izrade
dijela Financijskog plana, Plana upravljanja vodama i Plana
nabave za program/programe iz nadleznosti Sektora; pracenja
izvrSenja Financijskog plana, Plana upravljanja vodama
i Plana nabave u dijelu nadleznosti Sektora; suradnje s
ostalim ustrojstvenim jedinicama Hrvatskih voda, nadleznim
ustrojstvenim jedinicama i tijelima (PT, EK), tijelima drzavne
uprave, jedinicama lokalne i podruéne (regionalne) samouprave
te ostalim uklju¢enim tijelima na pripremi, provedbi i nabavi EU
projekata.

Sektor djeluje unutar Sluzbe za pripremu i provedbu EU projekata
i Sluzbe za planiranje i nabavu EU projekata.

Sluzba za pripremu i provedbu EU projekata

Sluzba osigurava pruzanje stru¢ne pomoci isporuciteljima vodnih
usluga te jedinicama lokalne samouprave u izradi studija (studija
izvodljivosti, investicijskih  studija, financijsko-ekonomskih
studija, studija utjecaja na okolis, analize troSkova i koristi i
dr), prijava EU projekata, projektnih zadataka i ostalih podloga
za pripremu projekata, izradu i kontrolu projektno-tehnicke
dokumentacije; pripremu planova, prognoze iizvjeSca o koristenju

sredstava te financijskih obveza po projektima u fazi pripreme; po
potrebi, osigurava provedbu revizije i kontrolu kvalitete izradene
dokumentacije; osigurava stru¢nu pomo¢ u suradnjiilineposredno
suraduje s tijelima drZzavne uprave, jedinicama lokalne i podru¢ne
(regionalne) samouprave, te nadleznim ustrojstvenim jedinicama
i tijelima (PT, EK), na pripremi EU projekata.

Sluzba osigurava pruzanje stru¢ne pomodi isporuciteljima
vodnih usluga te jedinicama lokalne samouprave u vodenju EU
projekata, ukljucujuci i pripremanje i dostavljanje zahtjeva za
prijenos javnih sredstava Posrednickom tijelu 2 razine; pracenje
provedbe EU projekata putem ovlastenika za investicijski
nadzor, ukljucujuci ocevid na gradiliStu; priprema planove,
prognoze i izvjeSca o koriStenju sredstava te financijskih
obveza po projektima u fazi provedbe; osigurava stru¢nu
pomoc u suradniji s tijelima drzavne uprave, jedinicama lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave, te nadleznim ustrojstvenim
jedinicama i tijelima (PT, EK), na provedbi EU projekata.

Sluzba za planiranje i nabavu EU projekata

Sluzba osigurava pruzanje stru¢ne pomoci krajnjim korisnicima
pri izboru i provedbi postupaka javne nabave EU projekata,
uklju€ujuéi ugovaranje i pravne radnje vezane za ugovor;
ustrojstvo sustava izvjestavanja i informiranja o EU projektima
nadleznih ustrojstvenih jedinica i tijela; priprema planove,
prognoze i izvjesca o koriStenju sredstava te financijskih obveza
po projektima u fazi nabave.

Preduvjet za uspjesnu i nesmetanu provedbu projekta, na
samom pocetku projekta, u fazi oblikovanja projektne ideje, jest
uspostava projektne organizacije, a sve u skladu s interesima
projekta. Detaljnije u sljedecim poglavljima.

4. Postojeca pravila i procedure za projekte
sufinancirane iz strukturnih instrumenata

Prijava i provedba projekata sufinanciranih iz strukturnih
instrumenata za programsko razdoblje 2007. - 2013. te 2014. -
2020. obuhvaca korake koje korisnici projekata trebaju slijediti,
a prikazani su na slici 9.

5. Prijedlog adaptacije postojecih pravila i
procedura za projekte sufinancirane iz
strukturnih instrumenata

Na osnovi izvrSenog uvida u postojecu funkcionalnu strukturu
koja podrzava provedbu projekata koji se financiraju iz EU
fondova, autori predlazu mogucu modifikaciju zatecenog
sustava, a sve u skladu s ogranienjima koja proizlaze iz
zahtjeva EU prema korisnicima financijskih potpora i zahtjevima
projektno orijentirane organizacije.

5.1. Definicije projektnog menadzmenta u graditeljstvu

Projekt je jedinstveni, ciljno orijentirani ljudski pothvat s
limitiranim vremenom, uz sudjelovanje viSe pocetno neovisnih
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Sukob ineresa: korismk je duZan peduzeti swe potrebne radnje i/

Sekundarna javna nabava

Dejan Dragic, Mirko OresSkovic

Horisnik prijavijuje projekt temeljem objavijenog ogranifenog poziva na internetskim
stranicama Ministarshva poljoprivrede (PT1) i Hrvatshih voda [FT2] te na stranicama
Europski strubtumi i investicijska fondowi.

Makon odobrénja projektne aplikacije i donosenja odluke o financiranju, korisnik sklapa
Ugovor o dodjeli bespovratnih sredstava s Ministarstvom poljopriveede (PT1) 1

Hruatskim wodama {PT2] [dalje v tekstu: Ugovor) te slijedom toga i Ugovor o sufinanciranju
kojim se definira nacionalna komponenta financiranja

projekt pr oved) 5 partnerima, harsnik je dufan osigurati da |,1|jl|l1l"rl provode proje Kt u
shaldu s Uu-.'.mnrnn:].

Progektmi trodkovi: kordsnik snos see pr:;||l:5c:nr_| troskove [izuzey prl-'.u._r.i,l','l.'l. trofkova hui: i
komsniku r.]du'-cn.u'!u]ll u skladii IIEu'.rr.!rqml Honsnik je abyeran |:I'1it|_|.'r.-1ll F||1.:|n1'i;'.k.1 1 Sa
rllllg.ﬂ pl:lrtyhna sredstva ra kontinuiranu provedbu projekta

ili mjere u svrhu sprjeCavania
ili rjesavanja bile koje sitaucije sukoba interesa te bez odgode o tome obavijestiti PT2. -
Ako za vrijeme izvriavania Ugovora nastupl sukeb interesa ili se naknadno otkrije da je on
pastojao u postupku dodjele bespovratnih sredstava i ako korisnik ne poduzeme il je odito

da neie poduzeti dodatne radnje ifili mjere na temelju zahtjeva PT2 te na ta) nafin ispuniti
Ugovornu obvezu, Ugovor se moZe raskinuti bez prava korisnika na naknadu Stete,

1 {sekundarna nabawa) :

sui postupel javne nabave robafradovafuslugs

koji so provede u sklopu projekta iskijutiva su odgovernest korisnika te se prilikermn njihova
planiranja, pripreme | provedbe korsaik treba voditi nafelima javne nabave | preporukama
od strane PT2 za provedbu pstupaka Javne nabave.

Uloga PT2 u postupaima javne nabave: PT2 provad| prethodne (ex-ante) kontre javne nabave
zapojedineg pr ojekte (koge odabime na bemelju rizikal i na tay nadin donos prog oruke

kape nisu |:|i'.1|r~;'u!||fr za horsnike. Osim Ic-g.l._ PT2 pru'..'l;:-:i 1 m-post evaluaciju postupaka
jaune nabave, a dobsveni rezultati mogu utjecati na poural sredstava od kansnika

Maknadna sredstva: korisnici minimalno jednom v 90 dana u skladu s ugovorom Salju FT2

zahtjev za naknadu sredstava be informacije o naprethu projekta. PT2 je prva razina kontrole
troSenja sredstava na razini projekta. Dstale razine kontrole koje se mogu dogoditi tjekom
provedbe priekta ukljufuju Upravijalko tijelo, Tijelo za evieravanje, Tielo za reviziju, revizore
Europske kamisije (DG Hl:_lgll:-l te it EII"C-[I‘JI.HE rpu.znr»kﬂt’. Suda [Efﬁ . El.mpr-.lr'

Court of Auditors]

Pravila provedbe: Projekt se mora provoditi u skladu s ugoverom o dodjeli bespovratnih
sredstava i pravilima o pribvatljivesti izdataka. Kodsnik je obverzan provesti ugovaren
projekt & duknom paZnpom, transparentnn, u skiadu = najboljom praksom u predmetnam
padrufju, sukladno Ugovery, kea i primjenjivom nacionalnom zakonodavstvu

Slika 9. Koraci procedure za projekte sufinancirane iz strukturnih instrumenata, prema [9]

sponzorima, razumije projektna
ogranicenjaiuvjete te podupre formiranje,
odnosno donese odluku o formiranju
projektne organizacije koja ¢e, kroz
projektni tim autonomno koristiti resurse
koji su joj pridruzeni ili €e biti pridruzeni za
potrebe provedbe projekta.

Pri tome, sve mora krenuti od imenovanja
projektnog menadZera. | to na samom
poCetku razgovora o namjeri razvoja
moguceg projekta. Suvise Cesto se u
praksi provedbe javnih projekata raspisuje
poziv za izbor projektnog menadzera u
fazi zaklju€enja ugovora o gradenju, a tada
projekt ne treba projektnog menadZera
ve¢, figurativno receno, vatrogasca koji
Ce imati zadatak gasiti malene i velike
pozare koji su potpaljeni u prethodnim
fazama razvoja projekta.

Projektni menadZer ne moze i ne smije
biti hijerarhijski izlozena osoba, to nije
osoba koja treba uzivati hijerarhijski
autoritet, veC osoba koja raspolaze
znanjima, sposobnostima i vrlinama koje
su potrebne za upravljanje projektom.
Autoritet projektnog menadzera je
uvjetovan uspjeSnoscu razvoja projekta.
Upravljanje projektom jest profesionalna
disciplina koja se ne razvija onako usput
unutar hijerarhijske strukture ve¢ se
zasniva na specifithom obrazovanju,
treningu i iskustvu koje se ne stjece
sudjelovanjem, vet djelovanjem. Najcesce
se govori da projektni menadZer treba
imati komunikacijske vjestine koje ¢e mu
omoguciti ucinkovito upravljanje projektnim
timom. Pogresno, to je usputni zadatak.

organizacija, grupa i pojedinaca sa specifitnim znanjima,
sposobnostima i vjeStinama, uz koriStenje raspolozivih
materijalnih resursa.

Projektni menadZzment nije nova i nepoznata kategorija u
kreiranju i provedbi graditeljskih projekata u Republici Hrvatskoj.
To je neprijeporna cinjenica, ali stoji i ¢injenica da se provedba
graditeljskih projekata i dalje znacajno, da se ne kaze pretezno
(ato bi biloistinito), odvija kroz funkcijsku, odnosno hijerarhijsku
organizaciju koja nije i ne moze, po svom karakteru, biti prostor
provedbe projekta.

Funkcijska organizacija nije prirodni prostor provedbe
projekta jer je njena hijerarhijska ustrojenost i kompetitivnost
suprotstavljena organizacijskim pretpostavkama i zahtjevima
optimalnog razvoja projekta.

Projekt zahtijeva specifitcnu organizaciju koja je uvjetovana
projektnim ciljem i koja ne trpi vertikalnu, hijerarhijsku strukturu.
Stoga je nuzno da vlasnik projekta, zajedno s projektnim

Zadatak projektnog menadzera, moze se zvati i menadzer
projekta, ili voditelj projekta, ili direktor projekta, ili lider projekta
(ni jedan od naziva nije ni najbolji ni najlosiji), nije upravljanje
projektnim timom, to jest ¢lanovima projektnog tima, ve¢ mu je
zadatak upravljanje projektom.

To ¢ini kroz trokut projektnih funkcija planiranja, monitoringa i
kontrole projekta. Menadzer projekta jest kvalificirana osoba koja
ima zadatak vodenja projektnog tima, pa se njegova pozicija
Cesto u literaturi razumije i kao kontrola projekta. Ono Sto se
ovdje mora posebno naglasiti jest ¢injenica da projektne funkcije
ne reagiraju hijerarhijski ve¢ medusobnim poticanjem.
Projektni menadzer mora svrhovito i objektivno planirati,
kako vremenski, tako i financijski razvoj projekta, projicirati
razvoj projektnog tima kroz osmisljenu i projektno poticajnu
dinamiku njegovog punjenja i praznjenja, predvidjeti alate
koji €e podrZavati rad projektnog tima, primijeniti primjerene
modele nabave projektnih resursa, uspostaviti jasne odnose
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Upravljanje graditeljskim projektima Hrvatskih voda

unutar projektnog tima koji nece biti optereceni medusobnim
nadmetanjem, vec ¢e biti bazirani na medusobnom
razumijevanju i poticanju. Jer, €lanovi projektnog tima
imaju zajednicki cilj, koji se ostvaruje kao rezultanta niza
medusobno uskladenih, motiviraju¢ih meduciljeva. Sve to
osigurava projektni menadzer pripremom i implementacijom
Osnovne knjige projekta. Na slici 10. prikazan je nacin
ulaska u projektni tim. Djelatnici vlasnika projekta i djelatnici
Hrvatskih voda u tim ulaze na osnovi rjeSenja a ostali ulaze
na osnovi provedenog nadmetanja i sklopljenog ugovora.
Kroz filtar ulaska u projektni tim (kriteriji za dodjelu
ugovora) osiguravaju se naprijed navedeni uvjeti optimalnog
funkcioniranja projektnog tima.

MADMETEMIE

SADMITANT

Slika 10. Formiranje i punjenje projektnog tima

Projektni tim djeluje kroz dva organizacijska oblika:

- Upravljacki projektni tim u kojem su projektne funkcije
kontrole, monitoringa i planiranja, a koji se imperativno
mora formirati u pripremnoj fazi razvoja projekta i u funkciji
je ukljucivo do zavrSne faze projekta, odnosno ostvarenja
rezultata projekta.

- Provedbeni projektni tim se, u pravilu, popunjava
sklapanjem ugovora o obavljanju usluga i u njega se ulazi i
izlazi u skladu s potrebama razvoja projekta. U provedbenom
projektnom timu su, bez limitiranja: konzultanti specijalisti,
tehnolozi, projektanti, revidenti, nadzorni inzenjeri, izvodaci,
proizvodaci, dobavljadi, ...

Posebno zahtjevan zadatak projektnog menadzera je da uoCi i
uzme u obzir specifitne interese pojedinih ¢lanova projektnog
tima kojih kvalitetna i usmjerena realizacija neprijeporno e
pridonijeti dosizanju projektnog cilja.

To znadi da se u provedbi projekta moraju sacuvati principi
odnosa koji uzimaju u obzir razlicitosti ali unapreduju zajednistvo,
jer samo kroz realno i objektivno sagledavanje uvjeta u kojima
treba obaviti neku od projektnih aktivnosti, postizu se win-win
projektne situacije.

Ono Sto nikada nije dovoljno naglasiti jest to da je za uspjeh
nekog, a posebno javnog graditeljskog projekta, najvaznije
uspostaviti jasan odnos hijerarhijske i projektne organizacije,
gdje je zadatak hijerarhijske organizacije da resursno i
motivacijski poti¢e razvoj projekta, a zadatak projektnog tima
je da kroz razvoj projekta postigne projektni rezultat u skladu s
projektnim ciljem (ciljevima).

Zadatak ovog dokumenta nije i ne moze biti izlaganje teorije i
prakse upravljanja graditeljskim projektima, te se ovdje, da
bi se u potpunosti razumjeli, tek dotaknuti: graditeljskog i
gradevinskog projekta; upravljanja projektom kroz njegove
razvojne faze; odnosa funkcijske i projektne organizacije;
prednosti projektne organizacije;, optimalnog razvoja projekta;
koristenja financijskih resursa; javne nabave u razvoju projekata;
kriterija za dodjelu ugovora; modela ugovaranja gradenja; te
ciljano, projektnih zahtjeva sustava obrade otpadnih voda.

U provedbi projekata Hrvatskih voda nuzno je za uspjeSnost
projekta to da vlasnici projekta i Hrvatske vode razviju projektno
orijentiran organizacijski sustav koji ¢e na optimalan nacin
odgovoriti na projektne zahtjeve i ogranicenja. O tome kako to
uciniti bit €e rijeci u ovom radu.

5.1.1. Graditeljski projekt

Za nesporno razumijevanje pristupa citira se definicija
graditeljskog projekta: “Graditeljski projekt je dio investicijskog
projekta (pothvata), dio gospodarskog programa (sloZzenog ili
agregiranog projekta), kojim se planiraju realizirati materijalni,
prostorni i proizvodni uvjeti za jednokratno ili kontinuirano
ostvarenije cilja (ciljeva) investicijskog projekta u Zivotnom vijeku
projekta” [10].

Graditeljski projekt zapocinje svoj Zivot zahtjevom investitora
(klijenta) prema konzultantu, ili prema vlastitoj funkcijskoj
organizaciji, da mu predloZi varijante idejnih tehnoloskih,
urbanisticko-arhitektonskih-gradevinskih rjeSenja za izgradnju
gradevine koja e potpuno odgovarati zahtjevima tehnoloskih
procesa koji uvjetuju djelatnost koja e se obavljati slijedom
zahtjeva potencijalnog investitora. Graditeljski projekt zavrsava
otklanjanjem vidljivih nedostataka, odnosno obavljenim
probnim radom, koji predstavlja preduvjet za primopredaju
rezultata projekta izmedu investitora i projektnog menadzera,
od kada formalno pocinje razdoblje redovitog koriStenja
rezultata graditeljskog projekta i eventualnog otklanjanja
skrivenih nedostataka u jamstvenom razdoblju.

Unutar graditeljskog projekta, gradevinski projekt predstavlja
jedan od bitnih potprojekata kojim se materijaliziraju etape
razvoja graditeljskog projekta u kojima se planira zamjetno
troSenje materijalnih resursa.

5.1.2. Gradevinski projekt
Gradevinski projekt moZe se specificirati na dvije razine, ovisno

o artikuliranom interesu sudionika projekta te na taj nadin i
razlikujemo, prema [11]:
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- gradevinski projekt investitora ili gradenje
- gradevinski projekt izvodaca ili izvodenje.

Gradenje je pothvat kojim se planira ostvariti ocekivanje
investitora izvodenjem radova na gradenju gradevine koja mora
zadovoljiti zahtjeve i ocekivanja Investitora, uzimajuci u obzir
zakonska i materijalna ogranicenja lokacije.
Pri tome se kroz gradenje interesi investitora suocavaju s
interesima izvodaca radova. Dobrobiti vlasnika gradevinskog
projekta moraju biti uskladene s dobrobitima izvodaca radova.
Za uspjesnost projekta presudno je da se postigne optimalno
rjeSenje za koje najvecu odgovornost snosi projektni menadzer.
Gradevinski  projekt investitora zapotinje odabirom modela
ustupanja izvodenja radova, a zavrsava otklanjanjem vidljivih
nedostataka, sve prema prethodnoj specifikaciji danoj za
graditeljski projekt.
Na kvalitetu izvodenja radova presudno utjeCe odabir modela
ustupanja, odnosno kvaliteta pripreme tehnicke dokumentacije
i dokumentacije za nadmetanje, kojom se moraju jasno i
jednoznatno utvrditi zahtjevi investitora i obveze buduceg
izvodaca radova oko kajih:
- ne moZe biti rasprave niti u razdoblju nadmetanja, niti u
razdoblju izvodenja;
- moze biti rasprave u razdoblju nadmetanja, ali ne moze biti
rasprave u razdoblju izvodenja ugovorenih radova;
- U razdoblju nadmetanja utvrduju se fiksni elementi, a u
razdoblju izvodenja pregovara se o uvjetima (naknadni
radovi)

Na gradevinskom projektu susrecu se, i ¢esto sukobljavaju,
zahtjevi i oCekivanja investitora da za najmanju mogucu cijenu
dobije maksimalnu (ugovorom zahtijevanu, a katkad i naknadno
modificiranu) kvalitetu, i ocekivanja izvodaca (koja se redovito
iskazuju tek u razdoblju izvodenja radova) da uz najmanji moguci
trosak, potpuno ili djelomi¢no zadovolji zahtjeve investitora i za
sebe postigne maksimalne dobrobiti (dobit i referenca).
Gradevinski projekt izvodaca je projekt kojim se kroz planiranje
izvodenja radova u zahtijevanom, prihvacenom ili nudenom
vremenu i kalkuliranjem ocekivanih troSkova izvodenja
specificiranih radova, nastoji uvjeriti investitora da je za njega
najbolja ponuda ponuditelja koji nudi za investitora optimalne
uvjete, a u fazi izvodenja radova kroz primjenu primjerenih
tehnoloskih postupaka nastoji se realizirati maksimum
ocekivanja izvodaca, uz optimalno koriStenje vlastitih
tehnoloskih i materijalnih resursa. Pri tome se odstupanje od
poCetnih zahtjeva investitora, odnosno realizacija zahtjeva
i oCekivanja investitora mora svesti na najmanju mogucu
mjeru. Rezultat izvodenja mora biti na prihvatljivoj razini za
investitora.

Kalkulacijom se uzimaju u obzir zahtjevi investitora i implicitno
ugraduju ocekivanja izvodacta koja e nastojati realizirati
tijekom izvodenja radova. Na kvalitetu projekta izvodenja
izvodac presudno utjece prethodnim planiranjem i kalkulacijom
ocekivanih troskova te projektnom disciplinom.

5.1.3. Upravljanje projektom i projektne faze

Prema PMI vodicu, najopcenitija definicija upravljanja projektom
predstavlja primjenu znanja, vjestina, alata i tehnika na
projektne aktivnosti u svrhu ostvarenja projektnih ciljeva. Sve se
to ostvaruje kroz slijedece faze graditeljskog projekta, a to su:

- oblikovanje projektne ideje

- priprema projekta

- provedba projekta

- zavrSna faza projekta.

U provedbi projekata, posebice javnih graditeljskih projekata, s
obzirom na karakter i zahtjeve pojedinih projekata, nuzno je na
vrijeme, odnosno vet u fazi oblikovanja projektne ideje angazirati
projektnog menadzera koji €e na taj nacin preuzeti ulogu osobe
koja je odgovorna kako za oblikovanje projektnih velic¢ina tako
i za poduzimanje mjera s ciliem optimalne realizacije projekta.
Racionalno je za sve aktivnosti koje se trebaju realizirati
na projektu angazirati konzultante sa specificnim i ciljanim
znanjima, a sfera strateSkog odlucivanja mora biti na nivou
vlasnika projekta.

UspjeSnost projekta, a posebice graditeljskog, izriito je
uvjetovana kvalitetom odnosa koji se na samom pocetku
projekta, u fazi oblikovanja projektne ideje, uspostavlja izmedu
funkcijske i projektne organizacije.

Funkcijska organizacija ima zadatak stvaranja uvjeta za
nesmetanu provedbu projekta, kako osiguranjem materijalnih
resursa tako i tranzicijom djelatnika iz funkcijske organizacije u
projektnu organizaciju, a sve u skladu s interesima projekta.

Za uspjesnu realizaciju projekta neprihvatljivo je da se pojedine
projektne aktivnosti realiziraju izvan projektnog tima, odnosno
unutar zatvorene funkcijske organizacije. A to je nazalost vrlo
Cest slucaj u provedbi javnih graditeljskih projekata.

5.2. Projektna organizacija u projektno orijentiranoj
tvrtki

Na osnovi prethodno iznesenih informacija o aktualnom
stanju provedbe projekata unutar programa razvojnih
projekata Hrvatskih voda, a u skladu sa zahtjevima ucinkovite
projektne organizacije, ovdje e se izloZiti sustav nuzne
organizacijske prilagodbe i postaviti organizacijske sheme
optimalnog funkcioniranja projektne organizacije. Sve to
s ciljem podizanja postojece razine uspjesnosti provedbe
graditeljskih projekata.

5.2.1. Razvoj projekta

Projekti o kojimaje ovdjerijeC je rezultat strateske opredjeljenosti
Republike Hrvatske koja se primjenjuje kroz strategije razvoja
vodnog sektora.

Projektna ideja je posljedica uske suradnje Hrvatskih voda
i javnog isporutitelja vodnih usluga (JIVU), a Sto rezultira
valorizacijom projektne ideje. 1z blok-dijagrama na slici 11. vidljiv

1004

GRADEVINAR 71 (2019) 11, 995-1014



Upravljanje graditeljskim projektima Hrvatskih voda

je daljnji razvoj projektne ideje koja, sudjelovanjem i uskom
suradnjom Hrvatskih voda i JIVU, prelazi u ove faze realizacije
projekta:

- priprema projekta

- provedba projekta

- zavr$na faza projekta.

U zavrdnoj fazi projekta valorizira se postignuti rezultat projekta,
a sto je jedan od klju¢nih zadataka Hrvatskih voda.

|
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Slika 11. Razvoj projekta od osnove do rezultata
5.2.2. 0dnos funkcijske i projektne organizacije

Kad se govori o projektnoj organizaciji, pojednostavljeno
se to moze prikazati kao rijeka s pritocima koja zavrSava u
moru koje razumije, prihvaca i koristi sve ono Sto je rijeka sa
sobom donijela. To znati da projektna organizacija, u skladu
s interesima i zahtjevima projekta, u projektnom timu koristi
interne resurse funkcijske organizacije i eksterne resurse
pribavljene temeljem posebnih ugovora. Resursi funkcijske
organizacije se u projektni tim delegiraju putem hijerarhijske

odluke. Na temelju te odluke funkcijski resursi postaju dio
projektnog tima s projektnom odgovornoscu, a bez daljnjeg
utjecaja hijerarhijske strukture. Dimenzioniranje projektnog
tima je kontinuiran proces u kojem osobe ulaze u projektni tim
i izlaze iz njega u skladu s potrebama projekta.

Na slici 12. prikazana je matrica provedbe projekta iz koje je
jasno vidljivo da se projektne aktivnosti moraju odvijati iskljucivo
unutar projektne organizacije i kao takve su autonomne u
odnosu na hijerarhijsku organizaciju. Pri tome treba uociti
¢injenicu da se, alternativno, u skladu s prethodnim dogovorom
Hrvatskih voda i JIVU, moze donijeti odluka o izboru voditelja
projekta.

E.|.1I"I tima

Cian tima
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Slika 12. Hrvatske vode - matrica provedbe projekta
5.2.3. Zasto projektna organizacija

Koncipiranje, priprema i provedba bilo kojega graditeljskog
projekta neponovljiv je i jedinstven pothvat bez obzira na
eventualne sli¢nosti s prethodno realiziranim projektom.
Karakter funkcijske organizacije i osnova njene djelotvornosti
je hijerarhijska ustrojenost gdje pojedine organizacijske jedinice
imaju zadatke kojih provedba rezultira, kako nekim proizvodom
i sposobnoScu organizacije da odgovori na zahtjeve okruzenja.
Funkcijska organizacija ima za posljedicu nadmetanje unutar
ljudskih resursa, a sve s ciliem napredovanja na hijerarhijskoj
ljestvici.

Cilj je projektne organizacije ostvariti zadacu koja je utvrdena
na samom pocetku razvoja projekta, Sto znaci da rezultat
razvoja projekta u potpunosti ili najvecim, odnosno prihvatljivim
stupnjem podudarnosti, odgovara prethodno postavljenom
projektnom cilju (ciljevima). Projektna organizacija ne poznaje
sustav hijerarhijskog napredovanja te je formirana iskljucivo
horizontalno, a ¢lanovi projektnog tima napreduju u znanjima,
sposobnostima i vjestinama.

Na slici 13. vidi se kako u slutaju provedbe projekta unutar
funkcijske organizacije nastaju konflikti prijenosa pojedinih
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segmentnih rezultata projekta iz jedne u drugu funkcijsku
cjelinu Sto neminovno dovodi do sukoba u vezi s u¢inkovitosti i
odgovornosti za realizirane projektne segmente. Na lijevoj strani
blok-dijagrama vidljivi su ¢vorovi koji upravo ilustriraju moguce
poremecaje u provedbi projekta kada rezultat prethodno
obavljene aktivnosti prelazi u drugu funkcijsku jedinicu kao
osnova njenog djelovanja (¢vorovi koji nastaju na lijevoj strani
blok-dijagrama).
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Slika 13. Prikaz funkcijske i predloZzene projektne organizacije u
provedbi projekta

Desna strana blok-dijagrama jasno pokazuje izostanak
spomenutih ¢vorova, a Sto se postize direktnim delegiranjem
resursa u projektni tim i njihovom projektnom autonomijom.
Na slici 14. prikazan je odnos pojedinih postojecih sluzbi unutar
Hrvatskih voda i zahtjeva koji proizlaze iz faznog planiranja
razvoja projekta. Ve¢ samo uvidom u sliku jasno se stjece dojam
o neuskladenosti zahtijevanog strukturiranja razvoja projekta i
postavljene funkcijske organizacije.
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Slika 14. Sluzbe Hrvatskih voda i vremenske faze razvoja projekta

Na slici 15. prikazan je odnos funkcijskih cjelina i vremena
razvoja projekta gdje se polazi od pretpostavke da bi pojedina
funkcijska cjelina delegirala raspoloZive resurse u projektni tim
u zahtijevanoj fazi razvoja projekta. To nije regularan projektni
zahtjev vet na odredeni nacin ustupak postojecoj hijerarhijskoj
strukturi u slucaju da se tvrtka Hrvatske vode ne organizira u
skladu sa zahtjevima projekta, odnosno projektne organizacije.
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Slika 15. Sluzbe Hrvatskih voda uskladene s fazama razvoja projekta

5.2.4. Optimalni razvoj projekta
Projekti ciji se razvoj analizira u ovom radu uvjetovani su razlicitim
utjecajima koji dolaze iz njihove unutrasnjosti i iz njihova okruzja.
Projekti se inicijalno pojavljuju unutar Hrvatskih voda, realiziraju
kroz odgovornost JIVU, uz bitne utjecaje sponzora projekta, u
ovom slu¢aju i kohezijskih fondova EU, a sve uz ogranicenja koja
proizlaze iz odnosa funkcijske i projektne organizacije. Neovisno o
vanjskim utjecajima projekt se treba realizirati u skladu s tijekom
razvoja kaji je prikazan na slici 16. Ne ulazeci u problematiku o
uvjetima financiranja projekta, blok-dijagramom se ustanovljuju
sustinski odnosi u provedbi projekta, od utvrdivanja cilja projekta,
postavljanja projektne organizacije, provedbe projektai dostizanja
planiranog rezultata projekta, s kona¢nim ciliem da se optimalno
upotrebljavaju rezultati projekta.
Pritome je potrebno naglasiti da je projekt s jedne strane izlozen
utjecajima raspolozivih radnih resursa, a s druge strane trajno je
izloZen djelovanju faktora vremena. Vrijeme je projektni resurs
koji se troSi neovisno o napretku razvoja projekta. Svi mjerljivi i
nemjerljivi pokazatelji stanja napretka razvoja projekta iskazuju
se ujedinici vremena i na osnovi toga se zakljucuje o aktualnoj i/
ili krajnjoj uspjesnosti projekta.
Kao sto je ve reCeno, dimenzioniranje projektnog tima, u
skladu s planiranim razvojem projekta, kroz vremenske faze je
delikatan zadatak u provedbi kojeg je posebno vazno voditi brigu
o bitnim projektnim zahtjevima:
- egzaktnom i pravodobnom planiranju rasta projektnog tima,
- utvrdivanju raspolozivih projektnih resursa,
- angaziranju potrebnih projektnih resursa,
- praznjenju projektnog tima u skladu sa stupnjem obavljenih
projektnih zadaca.
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Slika 16. Blok-dijagram razvoja projekta

Na slici 17. nacelno je prikazano popunjavanje projektnog
tima. Iz dijagrama se vidi da Hrvatske vode i JIVU kao
projektni autoriteti sudjeluju u radnom procesu projektnog
tima tijekom Ccitavog razvoja projekta, a Sto je zadaca
angaziranih konzultanata koji se u projektni tim uklju€uju na
osnovi ugovora s jasno artikuliranim obvezama i vremenom
u kojem te projektne obveze trebaju obaviti. Isto vrijedi i za
izvodace radova, odnosno gradenje gradevina i dobavljace
opreme.
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Slika 17. Dimenzioniranje projektnog tima po fazama razvoja projekta

Projektno vrijeme je projektni resurs na koji projekt ne
moze utjecati, veC ga troSi na nacin koji ne omogucuje
nadomjestanje nego zahtijeva trajnu projektnu disciplinu koja
je preduvjet ucinkovitog troSenja raspolozivog projektnog
vremena kako bi projekt bio realiziran unutar planiranoga
vremena (bez prekoracenja rokova).

Iz dijagrama na slici 18. jasno se razabire iznimno znacenje
vremenske discipline projekta, tj. prethodnu fazu projekta
treba izvoditi na nacin koji ¢e omoguciti iducoj fazi razvoja
projekta da se realizira bez pojave ozbiljnijih projektnih
promjena, a pogotovo bez projektnih poremecaja.

To znaci da se tijekom planiranja vremenskog razvoja projekta
posebno mora usmijeriti na trajanje prethodnih faza razvoja
projekta i pri tome voditi ratuna da prethodna faza razvoja
projekta ne moze i ne smije zadirati u vrijeme provedbe
sljedece faze.
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Slika 18. Struktura utroska projektnog vremena

Uz projektnu disciplinu ide i projektna odgovornost. Clan
projektnog tima mora imati jasno definirane zadace kako u
kvaliteti i opsegu tako i u vremenu, uz ograni¢enja o kojima
mora voditi ra¢una u provedbi zadace. Iz uspjeSnosti provedbe
zadace proizlazi i nagrada za (ne)uspjesnost.

5.3. Koristenje financijskih resursa u razvoju
projekata Hrvatskih voda

U financiranju projekata raspoznaje se koristenje tri resursa:
Hrvatske vode, JIVU i Kohezijski fond EU.

S obzirom na zadane uvjete financiranja pridruzene razvojnim
fazama projekta u ovom trenutku ne prepoznaje se moguénost
adaptacije postojeceg sustava financiranja, a Sto je oCito i sa
slike 19. Naime, otito je da se u financiranju prve i druge faze
razvoja projekta koriste sredstva Hrvatskih voda i sredstva
vlasnika projekta.

U trecoj i Cetvrtoj fazi projekta koriste se sredstva sva tri
resursa. U prvoj i drugoj fazi ugovorom o sufinanciranju projekta
definirana je izdaSnost koristenja sredstava Hrvatskih voda i
vlasnika projekta.

U Studiji izvodljivosti, u poglavlju o financiranju projekta
definiran je udio pojedinih resursa. Prihvacanjem Studije
izvodljivosti preuzimaju se i obveze po pojedinim financijskim
resursima. U polju financiranja projekta ovim dokumentom se
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ne predvidaju promjene u postojecem sustavu. No to ne znaci
da nisu moguca poboljsanja, ali ona ovise o uspostavljenim
odnosima koje nije jednostavno mijenjati. U svakom slucaju,
nuzno je preispitati moguce tokove iniciranja promjena
i prilagodbe sustava financiranja zahtjevima optimalne
provedbe projekta.
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. HRUVATSHKE WODE v  PRIPREMA PROJEKTA 4
; : _ dejnarjelenja
KOMUNALND PODLUZELE Studije utjetaja na okoliE
Urbanistiéka-arhitektonske
EU studije
PROVEDBA PROJEKTA
HRVATSKE VODE v bdejni projekt A
-, *  iokaciskadozvola 4
HOMUNALNG PODUZECE = Nabava usfuga 4
~® Projektianje. 4
EU F & ustypanjegrafenja W
M oy e
HRVATSKE VODE +

p ZAVRSNA FAZA PROJEXTA ¢

| Plan ctkianjanja nedosttaka
Reguliranje garancija
EU ishodenje uporabnih dozvala

KOMUNALNG POOUZECE

Slika 19. Vremenska lokacija financijskih resursa

Tablica 1. Ponderi preporuceni za nabavu usluga

5.4. Javna nabava
5.4.1. Javna nabava u razvoju projekata Hrvatskih voda
Za javnu nabavu usluga i ustupanja radova treba se koristiti

isklju¢ivo modelom ekonomski najpovoljnije ponude. konomski
najpovoljnija ponuda je ona s najnizom valoriziranom cjjenom

prema obrascu:

PREOLOZENI
C 100
SUSTAY
LOKACIE Cp =Cpo (¢Ci ¥
RESURSA min pv
HRVATSHE VODE gdje su:
C, -valorizirana ponudena cijena
[ HOMUNALNO PODUZECE prihvatljivog ponuditelja
C, -revidirana  ponudena  cijena
EY prihvatljivog ponuditelja
¢ - ponder utjecaja cijene

HRVATSKE VODE

{ HOMUNALNG PODUZECE

EU

¢ HRVATSKE WODE

" HOMUNALNO PODUZECE

EU

| HRVATSHE VWODE
| HOSMUNALNG PODLFECE

EU

Ponderi

Slozenost projekta L.
utjecaj cijene (¢)

utjecaj kvalitete usluge (y)

Tablica 2. Ponderi preporuceni za ustupanje radova

Ponderi

Slozenost projekta L
utjecaj cijene (¢)

utjecaj kvalitete usluge (y)

C,. -minimalna ponudena revidirana
cijena prihvatljivih ponuda

K,, -kvalificirana kvalitetna vrijednost
ponude koja se valorizira

100 - maksimalna moguca kvalificirana
kvalitetna vrijednost ponude

v - ponder utjecaja kvalitete ponude

Za nabavu usluga preporucuju se ponderi
prikazani u tablici 1.

Za ustupanje radova preporuuju se
ponderi prikazani u tablici 2.

Hrvatske vode trebale bi propisati uvjete
prema kojima se usluge i radovi na
projektu svrstavaju u jednu od navedenih
skupina.

Hijerarhija pondera ustanovljuje se u
skladu sa zahtjevima i ogranic¢enjima
projekta, te je bazirana na procjeni
izvjesnosti postizanja rezultata projekta,
odnosno njegove provedbene faze.

Kroz pondere, odnosno cijene i
kvalitetu, uspostavlja se vjerodostojan
sustav ocjene provedbene vrijednosti
partikularne ponude, a sve na bazi uvida

I Projekti posebne slozenosti 0,15 0,85 ) -
S u, s jedne strane reference ponuditelja,
Il. Zahtjevni projekti 0,20 0,80 .
a s druge strane relevantnu procjenu
Ill. Jednostavni projekti 0,25 0,75

potencijala ponuditelja da ¢e adekvatno

odgovoriti na zahtjeve i ocekivanja
narucitelja.
Ponderi nisu nepromjenjivi obrasci,

veC su baza za iznalazenja optimalnih
rjeSenja o najboljem mogucem odgovoru

I Projekti posebne sloZenosti 0,30 0,70 . ° )
— na nesigurnost predvidanja na bazi
IIl. Zahtjevni projekti 0,35 0,35 . . .
recentnih i raspolozivih podataka,
III. Jednostavni projekti 0,40 0,60

informacija i spoznaja.
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Upravljanje graditeljskim projektima Hrvatskih voda

U svakom slucaju, neupitno je da ¢e odnos pondera u korist
prosudene kvalitete ponude, rezultirati viSim stupnjem
izvjesnosti postizanja rezultata projekta u usporedbi s
postavljenim ciljem projekta, jer je javna nabava inzenjerskih
usluga (planiranje, projektiranje, recenziranje, savjetovanje,
nadzor, izvodenje radova, gradenje, upravljanje graditeljskim
projektima, upravljanje gradevinskim projektima) posao s
neizvjesnim ishodom. To nije kupovanje gotovog proizvoda, to je
odluka o izboru bazirana na mogucoj reduciranoj neizvjesnosti
rezultata izbora s kojom éemo se susresti u blizoj ili daljnjoj
buducnosti.

U tome je vrijednost primjene razumnih ciljanih pondera odnosa
cijene i kvalitete prihvatljivih ponuda, a tme se objektivno utjece
na umanjenje neizvjesnosti ocekivanog rezultata ugovorene
inzenjerske usluge, odnosno projekta u cjelini.

Ovaj rad je rezultat pristupa kojim se pokusalo uciniti daljnji
korak u razumijevanju obicaja javne nabave inZenjerskih usluga
sa slijedom zahtjeva i ogranitenja vlasnika i sudionika javnog
graditeljskog projekta koji se realizira u skladu sa Zakonom o
javnoj nabavi.

Ovdje se samo spominje ideja da se javne nabave u graditeljskom
sektoru obave po modelu unaprijed odredene cijene po narucitelju, a
da se nadmetanje provede iskljucivo kroz natjecanje kvalitetom.
Ideja, iako u ovom trenutku preuzetna, zasluZuje svojom
ekskluzivnoSéu barem pozornost i prihvacanje, a po mogucnosti
i objektivnu prosudbu. Na taj nacin primjenom modela dobio bi se
rezultat nadmetanja koji bi za projekt nudio drustveno prihvatljiv
trosak, uz optimalne uvjete provedbe projekta, odnosno izmedu
narucitelja i konzultanta/izvodaca uspostavio bi se vin-vin odnos
koji je jamstvo projektnog uspjeha.

5.4.2. Kriteriji za kvalitativnu evaluaciju ponude

Kriteriji moraju biti rezultat prihvacanja postavljenih ciljeva
projekta. Od ove premise mora se krenuti u oblikovanju i
dimenzioniranju pojedinih kriterija te uspostavljanju njihove

korelacije.

Tablica 3. Kriteriji s maksimalnim vrijednostima

Ne moZe se i ne smije unaprijed globalno utvrditi ni kriterije

ni njihov meduodnos, a pogotovo bi bilo neuspjeSno da se

to pokusa uciniti kroz neka zakonska rjesenja (a ima i takvih

razmisljanja).

Naravno da je u polju otekivanog razvoja projekta razumno

nastojati na projektiranom smanjenju neizvjesnosti rezultata

inzenjerske usluge, te se pri tome oslanjati na provjerena ili,

jos bolje, na zadana rjesenja. U tome nema nista loSe ako se pri

tome ponasa oprezno i odgovorno.

Ovim radom ne daju se zadana rjeSenja, vec se upucuje na

neke odrednice kojih bi se bilo dobro drzati tijekom oblikovanja

i dimenzioniranja pojedinih kriterija kvalitete i njihovog odnosa.

| ovdje se mora krenuti od postavljenih projektnih zahtjeva kako

je to prije izlozeno. Polazi se od opce formule:

va=a1-k1+a2-k2+a‘-ki

gdje su:

va - vrijednost  kvalitete partikularne  ponude utvrden
ponderom kriterija koji su poznati svim ponuditeljima

a - ponder utjecaja i-tog kriterija

k. - i-ti kriterij ocjene kvalitete partikularne ponude.
U skladu sa zahtjevom pojedinog projekta, (i) se treba kretati u
sljedecim veli¢inama:

I.  projekti posebne slozenosti: i = 5

Il. zahtjevni projekti: i=4

lll. jednostavni projekti: i=3

max K, = 100, najvisa moguca kvalitetna vrijednost pojedine
ponude.

Pri oblikovanju kriterija ne treba unaprijed eliminirati i mogucu
primjenu vrijednosno strukturiranih uvjeta prihvatljivosti
ponude, jer oni mogu i trebaju biti osnova za preciznu regulaciju
vrijednosti pojedinih ponuda, odnosno rangiranju prihvatljivih
ponuditelja. To zna¢i da, ako se u uvjetima prihvatljivosti
zahtijevao jedan ugovor u realizaciji slicne uloge u najmanjoj

Osnovna vrijednost Adaptacija za kategoriju projekta
Red. broj | Kriterij kvalitete
Kriterij Pod kriterij | 1l 1
Financijska uvjerljivost
1. 1.1 Ukupni prihod u 3 godine 20 5 20 30 35
1.2 Sli€ni ugovori, min. 1 15
2. Reference
2.1 Realizirani ugovori 5
40 40 50 50
2.2 Realizirane usluge 20
2.3 Reference klju¢nog osoblja 15
3. Opremljenost 10 10 15 15
4, Informaticka podrska 10 10 0
5. Metodologija 10 20 20 0
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vrijednosti od 100.000,00 kn, kao kriterij za dodjelu ugovora
moze se i treba valorizirati dokaz o vecem broju tako realiziranih
ugovora (= 100.000,00 kn).

Pojedini kriterij moZe sadrzavati dva ili viSe potkriterija, sve
ovisno o cilju projekta koji je postavio narucitelj. Na osnovi
relevantnih informacija kojima se raspolaze, ovdje se predlazu
kriteriji za koje se ocjenjuje da su bitni za ocjenu kvalitete
ponuda, te uz njih i njihov ponder. Ovisno o zahtjevu projekta
navedena je njegova primjenjivost s pripadaju¢im ponderom.
Kriteriji su prikazani u tablici 3. s maksimalnim vrijednostima.
Potkriteriji se razraduju u skladu sa strukturom cilja projekta
(nadmetanja) na nacin da se pokazatelji vrednuje do ukupnog
nivoa vrijednosti pojedinog potkriterija.

Na primjer, za kriterij (1) financijska uvjerljivost, potkriterij
1.2 sli¢ni ugovori, opravdano je izvesti daljnje strukturiranje
potkriterija na nacin da se:

-zan=1 ugovoru dodijeli vrijednost 5

-za1<ns5 ugovoru dodijeli vrijednost 8

-za3<n=s5 ugovoru dodijeli vrijednost 12

-zan>5 ugovoru dodijeli vrijednost 15.

Na slican nacin se postupa kod svih ostalih potkriterija.

Ovdje je potrebno posebno istaknuti da se vrednovanje pojedinih
kriterija zasniva na interesima projekta, pa se tako odnos
kriterija (i) uspostavlja s omjerima: 1:2:3:4:5=0,5:1,0:0,25
:0,25: 0,5, a sto je logican rezultat prethodne analize utjecaja
pojedinih kriterija na stupanj vjerojatnosti dostizanja rezultata
projekta, odnosno uspjesnosti realizacije planirane inzenjerske
usluge.

No toje, i treba biti, predmet detaljne razmatranja pri planiranju i
provedbi pojedinog projekta, sve u skladu s projektnim ciljevima
koje je utvrdio vlasnik projekta. Posebno je osjetljiv kriterij (5)
metodologija, gdje se ne moze izbjeti ocjena po dojmu. Stoga
je nuzno taj kriterij rasclaniti na potkriterije koji smanjuju
utjecaj dojma, odnosno dojam mora biti ishod objektivnog
uvida u kvalitativhu vrijednost ponude ponuditelja. Ovdje se
predlaze uvodenje Cetiri potkriterija s maksimalno pridruzenim
vrijednostima:

5.1. plan obavljanja zadace: 6

5.2. dimenzioniranje projektnog tima: 4

5.3. organizacija obavljene zadace: 7

5.4. logisticka podrska: 3

Ukupno metodologija (5) maksimalno: 20

Na slican nacin se postupa i kod ostalih kriterija, no to je predmet
direktne aplikacije na pojedinacni projekt.

5.4.3. Ugovaranje gradenja i/ili izvodenja radova
U danasnjoj praksi ugovaranja gradenja i/ili izvodenja radova

uvrijezena je primjena FIDIC-ovih ugovora po modelu Crvene i/
ili Zute knjige, oslanjajuci se na Zakon o obveznim odnosima i na

Uzance o gradnji (preuzete, u pripremi je novi tekst). U provedbi
projekata koji su od ciljanog interesa autora primjenjuju se obje
knjige.

Kad se gradi uredaj za prociS¢avanje otpadnih voda (dalje u
tekstu UPQV), obi¢no se Koristi obrazac iz Zute knjige, a kod
vodoopskrbe i odvodnje otpadnih voda koristi se Crvena knjiga.
Buduti da su obje knjige dobro poznate i u kontinuiranoj uporabi,
ovdje se istice samo nekoliko Cinjenica o kojima treba voditi
racuna pri odluci o primjeni pojedine knjige. Zuta knjiga zahtijeva
jasnu, nedvosmislenu i preciznu pripremu zahtjeva narucitelja u
vezi s rezultatom ugovora. Nije manje vazno ni to da narucitelj
utvrdi uvjete i ogranicenja unutar kojih je izvodac obvezan graditi
i/ili izvoditi radove.

Da bi se zastitio naruciteljev interes, nuzno je da on jasno
odredi zahtijevani rezultat ugovora, da izvodaca obveze na
utvrdivanje projektnih utjecaja koji se mogu mijenjati tijekom
provedbe ugovora i koji moraju biti adekvatno prihvaceni u
procesu provedbe ugovora. To znaci, kada je u pitanju UPQV,
izvodaca treba obvezati da utvrdi sustav oneciScavanja
otpadnih voda (ulazne parametre) te njegovo kolebanje u
vremenu. Drukcije reCeno, izvodac ima obvezu utvrdivanja
prethodnih projektnih uvjeta, projektiranje, gradenje i/
ili izvodenje radova u skladu sa zahtjevima i ograni¢enjima
koje je postavio narucitelj, uz odgovornost za krajnji rezultat
ugovora.

Proces Provgdenfe u wremanu lzursitel]
lzvodenje lzuodat
Projektiranje lzvodac
Maonitoring lzviedat

Ustupanje Marufitel)

Priprema Narutitelj

Slika 20. Odnosi izmedu narucitelja i izvodaca u realizaciji projekta po

Zutoj knjizi
Proces Provgdenfe u wremanu lzursitel]
lzvodenje lzuodat
Projektiranje lzvodad
Maonitoring lzviedat
Ustupanje Marufitelj
Priprema Narutitelj

Slika 21. Odnosi izmedu narucitelja i izvodaca u realizaciji projekta po
Crvenoj knjizi

Crvena knjiga za naruCitelja predstavlja obvezu pripreme
cjelokupne tehnicke dokumentacije koja je sastavni dio njegovih
zahtjeva. Pri tome su od presudne vaznosti specifikacije koje
limitiraju opseg rizika izvodaca, te ih jasno razgranitavaju od
projektnih rizika koje kontrolira i za koje je odgovoran narucitelj.
Izvodat je odgovoran za projektni rezultat u skladu s uvjetima
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i zahtjevima koje je propisao narucitelj. Specificnosti provedbe
ugovora po Zutoj i Crvenoj knjizi vidljive su iz usporednih grafova
prikazanih na slikama 20.i 21.
Analiza ucinka primjene ovih modela ugovaranja upucuje na
zakljucak da je za uspjesnu realizaciju projekta, koju nece pratiti
projektne promjene ili, joS gore, projektni poremecaji, nuzno i
prijeko potrebno da se narucitelj posebno usmjeri na pripremu
ugovaranja tako da:
- u primjeni Zute knjige:
- jasno artikulira zahtjeve prema izvodacu
- precizno utvrdi odgovornost izvodacta za odredivanje
utjecaja i uvjeta projektiranja postrojenja sa zadanim
rezultatima rada izgradenog postrojenja u buduénosti
- utvrdi uvjete i trajanje probnog rada postrojenja
- utvrdi uvjete i nacin primopredaje izgradenog postrojenja
- utvrdi uvjete i nacin odrzavanja sustava s uvjetima za
adaptaciju, ako se pokaze potrebnom ili je adaptacija
planirana;
- u primjeni Crvene knjige:
- provede adekvatnu projektnu pripremu
- obavi svrhovit monitoring
- projektira fleksibilan i elasti¢an sustav
- utvrdi uvjete i nacin primopredaje izgradenog sustava
- utvrdi uvjete i natin odrzavanja sustava s uvjetima za
adaptaciju, ako se pokaze potrebnom ili je ona planirana.

Kada je u pitanju izgradnja sustava s osjetljivim, promjenjivim
utjecajima, oportuno je primijeniti Zutu knjigu, dok je kod
zatvorenog sustava preporucljivo primijeniti Crvenu knjigu.

5.4.4, Odabir modela provedbe projekta

Kad je rijec o javnoj nabavi, u gradenju gradevina koje zahtijevaju
projekti Hrvatskih voda, bez obzira na to sufinanciraju li se ili se
ne sufinanciraju iz sredstava EU fondova, nuzno je prije bilo
kojeg postupka javne nabave provesti postupak odabira modela
provedbe projekta. Model mora biti rezultat pomne analize
projektnih zahtjeva i ciljeva te detaljnog uvida u potencijalne
projektne kapacitete, kako domace tako i strane.

Kad se govori o potencijalnim projektnim kapacitetima, treba
jasno i djelotvorno utvrditi obvezujucu dinamiku pocetka,
intenziteta i zavrsetka koriStenja pojedinih kapaciteta, odnosno
raspolozivih resursa. Da bi se odgovorilo na zahtjeve projekta,
na samom pocetku, nakon Sto je uspostavljena faza oblikovanja
projektne ideje, nuzno je provesti kontinuirani proces nabave
konzultantskih inzenjerskih usluga. Prvi korak je imenovanje
voditelja projekta ili projektnog menadzera, koji ima zadatak
projicirati razvoj i projekta i projektnog tima.

Tek po zavrSetku te faze, kada je donijeta odluka o daljnjem
razvoju projekta, projektni menadzer ima zadatak pripremiti
prijedlog Osnovne knjige projekta, a koju prihvaca naruditelj,
odnosno vlasnik projekta. U skladu s odredbama Osnovne
knjige projekta, projektni menadzer organizira proces nabave
konzultantskihinZenjerskih usluga te na tajnacin, u uskoj suradnji

s vlasnikom projekta, zapocinje s formiranjem projektnog tima
koji se moze popuniti kroz jedan ili viSe postupaka javne nabave,
uz delegiranje dijela zaposlenika iz funkcijske organizacije
vlasnika projekta i Hrvatskih voda.

Preporucljivo je da se paralelno obavi nabava usluga tehnoloskog
savjetovanja i projektiranja (u skladu s opsegom koji zahtijeva
odabrani model provedbe projekta) i usluge nadzora. Potreba
pravodobnog angaziranja tehnologa i projektanata posebnih
kompetencija ni u jednom trenutku ne moze biti sporna.

Zasto u to doba angaziratiiinZenjere koji Ce nadzirati gradenje? Iz
jednostavnog razloga da se kroz napredak procesa projektiranja
kontinuirano upucuju u sve karakteristike, zahtjeve i poruke
projektne dokumentacije o kojima €e u periodu gradenja trebati
imati jasnu i pravodobnu informaciju. Osim toga, iskustvo
inzenjera u provedbi nadzora je dragocjeno i za projektante
koje €e upozoriti na moguce izvedbene poteskoce koje mogu
oCekivati u primjeni namjeravanih projektnih rjeSenja. Naravno
da angazman nadzornih inzenjera u ovoj etapi razvoja projekta
mora biti vremenski i troSkovno razumno dimenzioniran.

U pripremi uvjeta koje trebaju ispuniti ponuditelji, bez obzira
ma to je li rije¢ o nabavi konzultantskih inzenjerskih usluga ili
o ustupanju gradenja, vlasnik projekta duzan je voditi ratuna
0 zastiti interesa domacih kapaciteta, na nacin koji nece
predstavljati suZavanje prostora slobodnog trzista. Pritom
€e uzeti u obzir ogranicenja domacih kapaciteta, uz uvjet da
ta ogranic¢enja ni na koji nacin ne uvjetuju provedbu projekta.
Ovisno o primijenjenom modelu provedbe projekta, odnosno
u skladu s knjigom FIDIC-ovih ugovora koja e biti aplicirana,
projektni menadzer mora saciniti prijedlog Okvirnog plana
razvoja projekta i dati ga vlasniku projekta na usvajanje.

U postupku prihvacéanja plana, vlasnik projekta moze koristiti
savjetodavne usluge s adrese koje ocijeni oportunim, ali pri
tome ne mozZe zaobici Hrvatske vode.

U ovom radu ne razmatra se model javno-privatnog partnerstva
koji se kao takav moze primijeniti i za projekte Hrvatskih voda,
naravno uz poseban oprez pri strukturiranju medusobnih obveza
vlasnika projekta i privatnog(ih) partnera. Kao osnovna poruka za
utvrdivanje ugovornih odnosa moze posluziti FIDIC-ova Zuta knjiga.
Najvaznije je jasno locirati distribuciju odgovornosti u sluaju pojave
mogucih projektnih rizika. Dijagrami kojima se ovdje ilustriraju
modeli nisu potpuni, a pogotovo nisu detaljni i vremenski definirani,
te sluze tek za prikaz osnovnih projektnih procesa. Za svaki pojedini
projekt nuzno je izraditi detaljne karte procesa provedbe projekta, a
posebno o pribavljanju sredstava iz EU fondova.

Komparativhom analizom mogucih procesa odabire se model
provedbe partikularnog projekta baziran na FIDIC-ovoj Crvenojili
2utoj knjizi, te izraduje adekvatan vremenski plan projekta.
Primjenom bilo kojeg modela ne mogu se izbjedi rizici koje sa
sobom nosi postojece i buduce kolebanje opterecenja sustava,
no distribucija odgovornosti za projiciranje kolebanja i moguéa
odstupanja adresira se kroz primjenu modela.

Opseg ovog rada ograniava poblize razmatranje sustava
distribucije odgovornosti, pa se ovdje tek nacelno govori o
razlikama kod primjene nekog od modela.
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Nacelno, provedba modela po FIDIC-ova Zutoj knjizi primjerena
je za izgradnju sustava tretmana otpadnih voda, no nema
razloga da se unaprijed iskljuci primjena modela po FIDIC-
ovoj Crvenoj knjizi. Odabir mora biti rezultat pomne analize i
optimalne odluke.

Ovdje ne razmatramo dimenzioniranje, pojedine zadatke ni
funkcioniranje projektnog tima, no ono 5to se smatra bitnim
jest to da se unutar provedbenog projektnog tima moraju
jasno organizacijski razlikovati projektne funkcije planiranja,
monitoringa i kontrole projekta, te nacin ukljucivanja ¢lanova
Sirega projektnog tima. Optimalno je da se provedbeni projektni
tim formira djelomictno delegiranjem iz hijerarhijskih resursa,
a djelomicno iz vanjskih resursa (konzultanti), putem ugovora
kojima se jasno i nedvosmisleno uspostavljaju projektni odnosi
i odgovornosti.

S obzirom na bitne razlike u organizaciji provedbe i dinamici
realizacije projekta Sto ih za sobom nosi primjena razlicitih
modela provedbe, a koji presudno utjeCu na proces javne
nabave usluga i ustupanje radova, ovdje ¢emo izloziti kako
sustav funkcionira kad se aplicira FIDIC-ova Crvena knjiga, a kako
funkcionira kad se aplicira FIDIC-ova Zuta knjiga.

5.4.4.1. Model s primjenom FIDIC-ove crvene knjige

Osnovnu znacajku modela provedbe projekta uz primjenu FIDIC-
ove Crvene knjige Cini stroga podjela projektne odgovornosti
izmedu vlasnika projekta i izvodaca, kako u vezi s rokovima tako
i uvezi s kvalitetom rezultata gradevinskog projekta.

Vlasnik projekta ima zadatak i obvezu da provede postupak
monitoringa postojecih opterecenja, zaklju¢i o mogucim
buducim kolebanjima, te na osnovi toga pripremi dokumentaciju
nadmetanja za ustupanje gradenja.

Kroz dokumentaciju za nadmetanje, odnosno kroz posebne
uvjete, vlasnik projekta moze tek odrediti zahtijevani stupan;j
odgovora izgradenog sustava na kolebanje opterecenja, ali
sva daljnja odstupanja izvan predvidenog opsega su njegov
rizik. Prema slici 22. jasno je da vlasnik projekta ima zadatak

i obvezu provesti cjelokupan proces pribavljanja tehnicke
dokumentacije koja je osnova za pripremu nadmetanja za
ustupanje gradenja. Priprema dokumentacije o kandidiranju
projekta za sufinanciranje iz EU fondova u cijelosti je obveza
vlasnika projekta.

Unutar vremena pripreme studije izvodljivosti predvidena je i
nabava i ishodenje potvrde o prihvatljivosti studije utjecaja na
okolis. Ove aktivnost slijede na osnoviu odabranog idejnog rjeSenja.
Odgovornost izvodaca za rezultat projekta ograni¢ena je ulaznim
parametrima za koje odgovornost ostaje na vlasniku projekta.

5.4.4.2. Model s primjenom FIDIC-ove Zute knjige

Osnovnu znacajku modela provedbe projekta uz primjenu FIDIC-
ove Zute knjige €ini uslojenost projektne odgovornosti izmedu
vlasnika projekta i izvodaca u vezi s rokovima, no krucijalna
odgovornost za kvalitetu rezultata gradevinskog projekta i
uspjesnost njegove uporabljivosti jest na izvodacu.
Vlasnik projekta ima zadatak i obvezu provesti postupak
nadmetanja za nabavu konzultantskih inzenjerskih usluga.
Kod ovog modela vlasnik projekta priprema, na osnovi
usvojenog idejnog rjeSenja (uz moguce varijante) dokumentaciju
za nadmetanje za ustupanje gradenja s obvezom izvodaca da
naruci, odnosno organizira, na svoj teret, ali u korist vlasnika
projekta, cjelokupnu tehnicku dokumentaciju, od idejnog
projekta do izvedbenog projekta.
Da bi mogao odgovoriti na zahtjeve vlasnika projekta, izvodac
mora organizirati monitoring postojecih opterecenja, zakljuiti
o mogucim buducim kolebanjima te na osnovi toga pripremiti
zahtijevanu tehnic¢ku dokumentaciju.
Kroz tehni¢ku dokumentaciju, odnosno kroz ocekivani rezultat
sustava, izvoda¢ mora predvidjeti odgovore izgradenog
sustava na oCekivana kolebanja opterecenja, ali i sva daljnja
odstupanja izvan predvidenog opsega kolebanja njegov su rizik
(naravno, uz prethodno utvrdene limite).
Prema slici 23. otito je da izvodac ima zadatak i obvezu provesti
cjelokupan proces pribavljanja tehnicke dokumentacije koja je
osnova za gradenje, i to na osnovi obveza
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Slika 23. FIDIC-ova Zuta knjiga, proces provedbe projekta i EU fondovi

rezultat sustava je nedjeljiva, jednako s naslova funkcioniranja i
s naslova koriStenja izgradenog sustava. Odgovornost vlasnika
projekta svodi se na urednu obvezu placanja nastalih financijskih
obveza i trajnu kontrolu izlaznog rezultata sustava u odnosu na
ogranic¢enja koja odreduje korisnik rezultata projekta.

5.5. Projektni zahtjevi sustava obrade otpadnih voda
Izgradnja uredaja za protiScavanje otpadnih voda jedan je od
najzahtjevnijih javnih graditeljskih projekata, prije svega zbog visokog
stupnja rizi€nosti dobivanja ofekivanog rezultata projekta. Rizici i
njihova (vrlo vjerojatna) pojava direktno su ovisni o (izuzetno visokom)
nivou kolebanja sastava ingredijenata otpadnih voda, kako u sadrZaju
tako i u vremenu zastupljenosti.Od sustava se zahtijeva fleksibilnost
i elasticnost u tretmanu, sa zadanim rezultatom, odnosno
zahtijevanom kvalitetom tretiranih otpadnih voda koje se ispustaju u
recipijent. Stoga je primijenjeni sustav predvidanja/planiranja, kaji se
neotklonjivo mora bazirati i na nuznim spekulacijama, od presudne
vaznost za uspjesnost projekta.
Dugotrajni monitoring je osnova da bi se saznalo o povijesnim
podacima koji ilustriraju kretanje kapaciteta i opterecenosti
otpadnih voda pojedinim sastojcima. No o buduénosti se mora
zakljucivati s visokim stupnjem nepouzdanosti. Pri tome se
utvrduje:
- postojanje mreze i njen obuhvat po podrucjima
- kolebanje zagadenja u sastavu i u vremenu, a spekulira se o:

- vremenskoj dinamici prosirenja mreze

- promjenama u sastavu otpadnih voda (stanovnistvo/

industrija)
- potrebnoj faznosti izgradnje kapaciteta sustava.

To znati da se ve¢ u fazi oblikovanja projektne ideje moraju
razmotriti razlic¢iti modeli dimenzioniranja sustava. Pri tome se
moraju izuciti, analizirati i valorizirati pretpostavke koje sadrze
visok stupanj nesigurnosti.

Ono od Cega se mora poceti jest to da rast mreZe i kapacitet
sustava moraju biti uskladeni, odnosno sustav mora biti

kojim se raspolaze na trzistu. Iz svega

sazeto izrecenog proizlaze specificni

zahtjevi za planiranje i razvoj sustava:

- sustav se dimenzionira na osnovi novih spoznaja

- u projektiranju sustava uzimaju se u obzir pretpostavke
razvoja mreze korisnika, s naslova kapaciteta i sastava
zagadenja

- sustav se mora projektirati za etapni razvoj kapaciteta

- novi zahtjevi recipijenta se s vremenom mogu uvelike
postroziti

- s obzirom na zahtjev etapnosti, sustav se mora projektirati
kroz modularni raster

- pri modularnom rjeSenju mora se donijeti odluka o
osiguravanju prostora za smjeStaj novih modula, a sve
uskladiti s ogranicenjima recipijenta.

U vezi s odgovornosti za rezultat koji ¢e sustav poluciti u

buduéem vremenu, za narucitelja posebno, ali i za projekt u

ukupnosti, od neprijeporne je vaznosti odgovornost izvodaca.

Njegova je zadaca:

- u pripremi, projektiranju i izgradnji sustava uzeti u obzir
postojeca ogranicenja

- ocijeniti buduca kolebanja te predvidjeti adekvatne etape
izgradnje i odrZzavanja sustava

- projektirati i izgraditi fleksibilan, odnosno prilagodljiv sustav

- preuzeti odgovornost za prihvatljivo funkcioniranje sustava i
njegovo odrzavanje.

Izvodat ce imati pravo na naplatu konacne vrijednosti izgradnje
tek nakon isteka probnog roka, s postignutim rezultatom
projekta (izgradenog sustava) koji je nesporno prihvatljiv
za recipijenta. Tu je bitna adekvatno primijenjena institucija
c¢inidbene bankovne garancije. Izvodac e imati pravo na naplatu
troskova odrzavanja sustava u skladu s opterecenjem sustava,
uz uvjet da je rezultat rada sustava bez odstupanja prihvatljiv
za recipijent. Naplata troSkova odrzavanja sustava mora biti
direktno ovisna o aktualnom rezultatu rada sustava, odnosno,
preduvjet za naplatu troskova odrzavanja je besprijekorno
funkcioniranje sustava. To znadi da recipicijent bespogovorno
prihvaca kvalitetu obradene otpadne vode.
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Sve to nesporno navodi na zakljutak da je, za povecanje
sigurnosti  funkcioniranja sustava i izbjegavanje mogucih
nesporazuma u vezi s neostvarenim pretpostavkama koje su
ugradene u sustav, oportuno u procesu javne nabave usluga
izgradnje sustava primijeniti FIDIC-ovu Zutu knjigu.

Na osnovi grafitkog prikaza procesa po Zutoji Crvenoj knjizividljivo
je da je potrosnja projektnog vremena identicna kroz oba tipa
ugovora, ali je distribucija rizika bitno drugacija. Onog ponuditelja
koji ponudi najbolji mogudi rezultat sustava, koji preuzme punu
odgovornost za postizanje bududih rezultata, osiguravajuci
narucitelja od mogucih ispada sustava, ponuditelja koji na sebe
preuzme projektne rizike (jer on uspostavlja sustav), ali uz
obvezu narucitelja da mu za to uzvrati razumnom naknadom,
trebamo i moramo odabrati kao najpovoljnijeg ponuditelja.
Razumna naknada mora biti rezultat otvorenog, ciljanog i
postenog nadmetanja, Cija provedba zahtijeva koncentriranu i
sveobuhvatnu pripremu. To je zadatak provedbenog projektnog
tima na Celu s menadZerom projekta. Primjenom ovog modela,
na izvodaca se prenosi rizik funkcioniranja sustava, ali ne zbog
komocije narucitelja, nego radi optimalizacije projekta.

6. Zakljucak

Ovaj rad nastao je kao rezultat istrazivanja autora vezanih
na provedbu projekata Hrvatskih voda i vlasnika projekata
financiranih sredstvima EU fondova i iskustva autora u podrucju
vodenja kompleksnih projekata infrastrukture. Cilj je provedenog
istrazivanja predloZiti smjer adaptacije postojeeg sustava
provedbe javnih graditeljskih projekata koji su bili, ne samo, interes
autora. Adaptacija mora krenuti od dobre prakse i biti uskladena
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