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Oblast - GRADEVINARSTVO

Kratak sadriaj — Upravijanje projektima je slozen
zadatak koji zahteva veliko znanje, analiticnost i
samosvesnost menadzera zaduzenog da investicioni
projekat dovede do kraja, u planiranom budzetu i
predvidenim rokovima.
Kroz ovaj rad su obradeni aspekti:

e Upravljanja ugovorima i
strategijama
Upravljanja vremenom
Upravljanja rizikom
Upravljanja izradom projektne dokumentacije
Upravljanja tenderskom procedurom
Upravljanja komunikacijom na projektima
Upravljanja izmenama
Upravljanja troskovima
Ovi aspekti su prikazani i obradeni kroz konkretne
primere iz prakse sa akcentom na upravljanje izmenama
na primeru projekta Novi Dorcol.

ugovornim

Kljuéne reci:
budzet, ugovori

Upravljanje projektima, organizacija,

Abstract — Project management is a complex task that
requires great knowledge, analytical and self-awareness
of the manager in charge of bringing the investment
project to completion, within the planned budget and
deadlines.
Through this paper, the following aspects are treated:

¢ Contract management and contract strategies
Time management
Risk management
Management of project documentation
Management of the tender procedure
Project communication management
Change management

e Cost management
These aspects are presented through specific practical
examples, with an emphasis on managing changes on the
example on the Novi Dorcol project.
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1. UvoD

Za razliku od projekata u op$tem smislu, izgradnja,
rekonstrukcija, modifikacija | opremanje investicionih
objekata su uvek u direktnoj vezi sa gradevinarstvom kao
priviednom granom. Zato se ovakvi projekti mogu
nazivati “gradevinski”, ‘“arhitektonski”, ili cesce I
pravilnije “investicioni” projekti.

Pri tome se podrazumeva progresivna realizacija niza
aktivnosti, od same ideje o odredenom investicionom
dobru preko izrade predinvesticionih studija, planske i
projektne dokumentacije do ugovaranja, izgradnje,
upravljanja troSkovima, opremanja, obuke kadrova i
pustanja objekta u eksploataciju. Navedeni spisak
aktivnosti je samo ilustracija zivota investicionog objekta.
Predmet ovog rada je da obradi sve bitne faze razvojnog
ciklusa investicionog projekata sa stanoviSta upravljanja
projektima u gradevinarstvu, naizmeni¢no se pozivajuci
na dva velika projekta na kojima sam radila/radim-
projekat Novi Doréol (koji je trenutno u izgradnji) i
projekat A blok na Novom Beogradu (koji je uspe$no
zavrsen U decembru 2019.)

2. UPRAVLJANJE UGOVARANJEM I
UGOVORNIM STRATEGIJAMA

Izbor tipa ugovornih odnosa izmedu ucesnika na projektu
direktno je zavisan od prioriteta osnovnih ciljeva projekta
(troSkova, vremena, kvaliteta, rizika...) 1 karakteristika
objekta koji se gradi. Moze se re¢i I da je izbor tipa
ugovornih odnosa u gradevinarstvu Cesto posledica
analize moguénosti I Zelja, pre svega investitora, a zatim |
okruzenja u kome funkcioni$u ostali potencijalni u¢esnici
u poslu. Svakako je investitor taj koji utice na ciljeve
projekta | lokacije gradnje, pa I na izbor odgovarajuce
ugovorne strategije.

Cena se u gradevinarstvu odreduje na nekoliko nacina:
pausalno, ili na osnovu direktnog merenja i vrednovanja
izvrSenih radova ili na bazi stvarnih troskova koje izvodac
ima tokom svog poslovanja.

U prvo slucaju re¢ je o ugovorima sa ukupnom pausalnom
cenom, obi¢no bez pokazatelja koli¢ina radova.

U drugom slucaju, koji je Cest kod velikih projekata,
primenjuje se neka od poznatih metoda merenja |
racunanja cene na osnovu fizi¢kih pokazatelja o obimu
radova. Tipovi ugovora Koji su zasnovani na ovom
principu ukljuc¢uju nekoliko varijanti izmedu krajnosti:
ugovorene ukupne cene | cene iskazane detaljnim
predracunom radova.
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U treem slucaju se stvarni troskovi, sa dokaznicama,
fakturiSu investitoru zajedno sa nekim procentom unapred
dogovorenih fiksnih tro§kova I zarade izvodaca.

3. UPRAVLJANJE VREMENOM

Gradevinski projekti, posebno veliki, su jako rizi¢ni sa
stanoviSta vremena realizacije. Treba imati u vidu da je
osavremenjavanjem proizvodnje doslo do smanjenja
troskova mnogih proizvoda, dok je gradevinski proizvod
zadrzao veoma visoke troskove iz razloga visokih
logistickih troskova, duge realizacije, klimatskih uticaja
na gradenje, rizika trzista i drugo.

Razlog za visoke troSkove jeste i nedovoljna primena
savremenih metoda planiranja, organizacije, logistike i
zadrzavanje visokog procenta indirektnih troSkova u
gradevinskom proizvodu.

Upravljanje vremenskim tokom realizacije projekta
podrazumeva planiranje i upravljanje odredenih aktivnosti
tima, koji su usko povezani sa realizacijom projekta |
samim rokovma. Svest o meduzasvisnosti dinamickog
plana, plana nabavke, slanja tendera I ugovaranja je kljuc
za ispravno upravljanje vremenom.

Nakon izrade dinamickog plana I zakucavanja pocetka
izvodenja radova osnovnih grupa radova potrebno je
povezati trajanje odredene grupe radova, tj paniranog
pocetka izvodenja radova sa terminom lansiranja tendera,
tj slanja upita podizvodacima.

U vremenski plan je potrebno ukljuciti I process
pregovaranja, eventualno dostavljanje revidovanih
ponuda itd.... Jedan od bitnijih datuma je svakako
najkasniji termin za potpisivanje ugovora za izvodenje
radova.

Firma koja dobije posao ¢e neminovo (u zavisnosti o
kojoj grupi radova se radi) utrositi odredeno vreme na
razradu dokumentacije do njima potrebnog nivoa,
planirati nabavku materijala, termin dostave na gradiliSte
itd... Sve ove rokove | datume je potrebno prikazati na
jednom mestu | u skladu sa njima planirati akivnosti tima
koji je odgovoran za realizaciju projekta.

4. UPRAVLJANJE IZRADOM PROJEKTNE
DOKUMENTACIJE | PRIPREMA REALIZACIJE
POSLA

Znacaj kvalitetnog projekta je nedovoljno potenciran u
savremenoj gradevinskoj praksi.

Rezultati procesa projektovanja imaju odlu¢ujuéi uticaj na
konacdan finansijski uspeh jednog projekta, sa stanovista
investitora, ali i sa stanovista generalnog izvodaca.
Kvalitetan projekat moze da predupredi brojne probleme
na gradiliStu, koji kasnije mogu da rezultuju obimnim
naknadnim radovima, odSetnim zahtevima, tuzbama itd..
Organizaciono i ugovorno upravljanje projektovanjem
obavlja rukovodilac projektovanja, a tehni¢ko-tehnolosko
upravljanje projektovanjem glavni i odgovorni projektant.
Upravljanje izradom projektne dokumentacije je vrlo
slozen posao, koji zahteva prethodno precizno definisanu
organizacionu strukturu, sa jasno podeljenim pravima i
obavezama, kao i razvijen informacioni sistem projekta.
Vrlo je vazno da se u okviru organizacione strukture za
proces projektovanja na horizontalnim nivoima razviju
jake medusobne veze, radi ostvarivanja bolje koordinacije
izmedu projektanata razlicitih struka

4.1. Posledice neuskladenosti i greSaka u
dokumentaciji
U radu su spomenuti neki od primera sa konkretnih
projekta:
Neuskladenost sinhron plana i osnova plafona
Prilikom izbora Ciste visine prostorija tezilo se velikoj
visini plafona i utisku prostranosti, meutim taj zahtev nije
moglao biti ispoStovan u potpunosti. Nedovoljno
razradeni sinhron planovi unutrasnjih instalacija su za
posledicu imali nemoguénost da se osnove spusStenih
plafona i definisane pozicije kaskada izvedu prema
projektu. Uvidom u realno stanje na terenu se zakljucilo
da, iz razloga ukrStanja velikog broja instalacija
(sprinkler, struja, voda, ventilacija), na pojedinim
mestima plafon mora da se spusta i do 10 cm vise u
odnosu na projektovano reSenje. Naravno, u mnogim
slu¢ajevima stan je ve¢ bio prodat.
Pogresno definisane predmerske koli¢ine —Novi Dor¢ol
Konkretno, nakon dostavljanja PZI projekta konstrukcije
za projekat Novi Doréol pristupilo se proveri
projektantskih koli¢ina. Tada se ve¢ uvidelo da projekat
nije najsjajnije uraden i da ugovor po principu Lump sum
ne dolazi u obzir. Ideja je bila da investitor/generalni
izvoda¢ vidi gde je, iz razloga pravilnog budzetiranja
pozicija. Za ovo su svakako neophodne koli¢ine koje su
priblizno taéne. Nakon provere predmera za konstrukciju
utvrdena su viSe nego znacajna odstupanja koli¢ina za
poziciju AB greda.
Nakon izvrS$ene uporedne analize koli¢ina ove pozicije,
i unete realne cene izvodenja AB greda, uzete iz
ponude izvodaca, zakljuuje se da ova razlika u
koli¢inama, prevedena u novac, iznosi 135 089,51
EUR.
4.2. Optimizacija projektnih reSenja (value
engineering)
Ukupni troskovi projekta se u najve¢oj meri formiraju u
procesu projektovanja. Saglasno tome, receno je da se
ogromna vec¢ina usSteda moze posti¢i u fazi izrade
projektne dokumentacije. Kvalitetna kontrola
projektovanja I optimizacija projektnih reSenja je vise
nego pravilan pristup u pogledu dobrog vodenja projekta.
Proces optimizacije projektnih reSenja u cilju smanjenja
ukupnih tro§kova I vremena realizacije a bez narusavanja
zahtevanog kvaliteta radova predstavlja tkzv value
engineering. Cilj procesa je da se investitoru obezbedi §to
bolja “’vrednost’’, tj Sto kraée vreme izvodenja Uz
minimalne troskove.
Proces optimizacije projektovanja moze se analizirati na
primeru izmene projektovane hidroizolacije podzemnih
etaza — bentonitne membrane Dual Seal LG sa aditivom
za vodonepropusnost na bazi kristala (Penetron Admix)
na objektu Novi Dorcol. Objekat ima dva nivoa
podzemnih garaza, sa donjom kotom temeljne ploce na -
8.90 m.
Projektom je bila predvidena hidroizolacija u vidu
membrane. Predlog projektanta je bila Dual Seal
samozaptivaju¢a vodonepropusna traka na bazi polietilena
visoke gustine 1 natrijum bentonita. Geoloskim i
hidrogeoloskim ispitivanjima je utvrdeno da je kota nivoa
podzemne vode za 1 m visa od kote temeljne ploce, te da
se u toku eksploatacije nece pojavljivati zna¢ajan pritisak
vode od dole, §to je navelo na razmisljanje o primeni
nekih od aditiva za vodonepropusnost. Ovo sustinski




znaci da je kompletna pozicija izvodenja hidroizolaterskih
radova, koji bi podrazumevali pripremu podloge,
postavljanje hidroizolacionih traka sa preklopima,
izvodenje =zastite hidroizolacije u vidu sloja za pad,
prakti¢no izbacena.

Za dalju analizu su wuradena dva predmera
hidroizolaterskih radova podzemnih etaza. U prvom
sluc¢aju predvideno je usvajanje projektantskog resenja-
izolacija bentonitnim trakama, dok drugi predmer
obraduje hi radove u slucaju primene Penetron Admixa.
Moze da se zaklju¢i da se u drugom slucaju pozicije

hidroizolaterskih radova u sustini poklapaju sa pozicijama
AB radova (uz primenu tzv bubrece trake na prekidima
betoniranja, i spojevima vertikalnih i horizontalnih
elemenata). Rekapitulacija uporedne analize i ukupna
usteda je data u tabeli 1.

Upotrebom penetron adimxa je izbacena kompletna grupa
radova na pripremi i izradi hidroizolacije podzemnih
delova objekta, bez narusavanja kvaliteta radova.

Tabela 1-Uporedna analiza tro§kova opcije A i B

Opcija Opis Cena (RSD)
A Izrada klasi¢ne bitumenske hidroizolacije ukopanih delova objeka. 39.799.490,00
Hidroizolacija ukopanih delova objekta primenom
B aditiva za vodonepropusnost na bazi kristala 28.354.510,00
A-B 11.444.980,00

5. UPRAVLJANJE TENDERSKOM
PROCEDUROM - IZBOR NAJOPTIMALNIJEG
PONUDACA

U slu¢aju menadzment pristupa u upravljanju izgradnjom,
kada se ugovori sklapaju po grupama radova sa specijali-
zovanim firmama po paketima radova sa podizvodacima,
broj pristiglih ponuda je znatan te je izuzetno vazno
pronaci sistemati¢an i jednostavan nadin za obradu
pristiglih ponuda i njihovu evaluaciju.

svakako formiranje tzv Ogledala cena tj uporedne analize
ponuda, po paketima.

Ovaj princip ¢e se prikazati na primeru odabira podiz-
vodaca suvomontaznih radova.

Ukupna ponudena cena za izvodenje:

FIRMA A 1.237.464,38
FIRMA B 1.266.740,58

Sto firmu A &ini povoljnijim ponudadem, u finansijskom
smislu, za iznos od 29.276,20 Eur.
Svakako da je ponudena cena izuzetan bitan faktor pri
izboru najoptimalnijeg ponudaca ali svakako nije jedini.
Jasno je da optimalno ne znaci nuzno i najjeftinije. Ovo
svakako zavisi i od toga Sta je za investitora najbitniji
kriterijum prilikom odabira.
U konkretnom slucaju investitor se odlu¢io da ugovor
zakljuci sa firmom B iako je bila znatno skuplja. Razlozi
za to leze u Cinjenici da za konkretnog investitora novac
nije predstavljao odlucujuéi faktor prilikom izbora.
Odluc¢ujuéi faktor bilo je vreme, kao i pouzdanost.
Naime, firma B je imala:

e  Znacajne reference u smislu izgradenih objekata,

e Detaljno razraden dinamicki plan

e Pokazali su spremnost da se ugovorno obavezu

na rad u dve smene, u slu¢aju potrebe.

Gore nabrojane stavke su bile odlucuju¢i faktor za izbor
FIRME B.

6. UPRAVLJANJE TROSKOVIMA

Struktura troskova gradevinske proizvodnje je vrlo
kompleksna iz razloga velikog broja ulaznih komponenti
(materijal, radna snaga, mehanizacija, usluge trecih lica,
podizvodaci, indirektni troskovi, organizacija gradilista i
dr.), i velikog broja rizika kojima su izlozeni svi od
pobrojanih ulaza. Troskovi gradevinske proizvodnje su
vrlo kompleksni iz razloga §to je ova proizvodnja izloZena
velikom broju rizika, tako da se struktura troskova treba
prikazivati razdvojena na veliki broj komponenti, kako bi
se sagledale sve neizvesnosti.

Analizom strukture AG radova definisano je procentualno
ucesce pojedinih vrsta ovih radova u ukupnim tro§kovima
izgradnje projekta. U obzir su uzeta dva objekta:
OBJEKAT A-Projekat Novi Dorcol

OBJEKAT B-Projekat A blok

Svrha analize je bila da se pronade odnos koji troskovno
znacajne pozicije ¢ine u ukupnim troSkovima i broj
troskovno znacajnih pozicija radova u odnosu na ukupan
broj pozicija. Kao troSkovno znacajne pozicije (COSt-
significant items — CSI) u ovom istrazivanju su smatrane
pozicije ¢ija je vrednost veca od srednje vrednosti svih
pozicija. Odnos koju u ukupnoj vrednosti projekta ¢ine
CSI predstavlja faktor znacajnosti (cost-significance value
factor) dok odnos koju one ¢ine u ukupnom broju pozicija
projekta predstavlja factor brojne znacajnosti (cost-
signfacance numbers factor).

Rezultati preliminarnih istrazivanja pokazali su da za
objekat A CSI &ine u proseku 78.6 % ukupne vrednosti
projekta, dok broj CSI u proseku iznosi 33,3 % od
ukupnog broja pozicija radova.

Za objekat B analiza je pokazala da CSI iznosi 72,42%,
dok je CSNF u ovom slu¢aju 29%.

Primena prikazanog modela troskova pokazala je da
postoji jasna Kkorelacija izmedu kos$tanja troSkovno
znacajnih stavki i ukupnih tros§kova izgradnje objekta. Sa
slika 1 i 2 se jasno mogu detektovati troskovno znacajne
pozicije AG radova.



Slika 1-Udeo u ukupnim tro$kovima po grupama AG
radova na objektu A
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Slika 2-Udeo u ukupnim troskovima po grupama AG
radova na objektu B
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7. ZAKLJUCAK

Upravljanje projektima je slozen zadatak koji zahteva
veliko znanje, analiticnost i samosvesnost menadzera
zaduzenog da investicioni projekat dovede do kraja, u
planiranom budzetu i predvidenim rokovima.

Kroz rad su obradeni aspekti:

Upravljanja ugovorima i ugovornim strategijama
Upravljanja vremenom

Upravljanja rizikom

Upravljanja izradom projektne dokumentacije
Upravljanja tenderskom procedurom

Upravljanja komunikacijom na projektima
Upravljanja izmenama

Upravljanja troskovima

Ovi aspekti su prikazani kroz konkretne primere iz
prakse.

Moze se zaklju¢iti da je interna kontrola projektne
dokumentacije u svim fazama polazna tacka uspeSnosti
projekta. Najveci broj nepredvidenih i naknadnih radova
je proistekao upravo iz nedovoljno razradene i/ili
pogresno definisane projektne dokumentacije.

Izuzetno je vazno i pravovremeno definisanje svih izmena
dokumentacije, da bi iste mogle biti ispraene na pravi
nacin na gradilistu.

Tip izabranog ugovora i sva ogranic¢enja koja isti nosi, su
u direktnoj vezi sa procenjenom ispravnoséu projektne
dokumentacije.

Izuzetno je bitno i razviti sistem kontrole podizvodaca i
forsirati sistematinost u svim pogledima. Pratiti
realizaciju projekta (kroz update dinamike, tabele kroz
koje se prate troskovi, prati realizacija projektnih troskova
u odnosu na budzet, planiraju i evidentiraju odredena
prekoracenja na vreme, i u skladu sa tim rasporeduju
resursi, prati napredovanje radova na gradilistu itd...
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