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Sazetak

Ovaj rad bavi se analizom istaknutih medunarodnih standarda iz podrucja upravljanja projek-
tima, ali i moguénosti primjene tih standarda u upravljanju projektima gradnje u Republici Hr-
vatskoj. U radu se analiziraju standardi ICB, PMBOK, PRINCE2 i ISO 21500. U drugom dijelu
razradena je studija slucaja projekta Zagrebacka obala na temelju kojih se analizira upravljanje
realnim projektima gradnje u Hrvatskoj. Tom studijom slucaja pruza se prakti¢ni uvid u stanje
upravljanja projektima gradnje naspram deskriptivnog standarda I1SO 21500. U studiji anali-
zirani su odredeni dionici upravljanja projektima, a takoder je pruZen i uvid u grupe procesa
upravljanja projektima te upravljacku strukturu projekta. Naposljetku rezultati ovog istraZiva-
nja pokazuju da se u odredenim velikim gradevinskim projektima u RH prepoznaju standardi
i najbolje prakse, ali da se jos dovoljno ne primjenjuju. Voditelji projekta su prepoznati i ime-
novani na velikim gradevinskim projektima, no jo$ uvijek ne rade sve funkcije koje propisuju
standardi, Sto je detektirano kao smjer u kojem ce se upravljanje gradevinskih projekata dalje
razvijati.

Kljucne rijeci: projekti, upravljanje projektima, ISO 21500, norme

International standards in the field of project management
- Case study: Zagrebacka obala

Abstract

This paper deals with the renowned international standards in the field of project manage-
ment and possibilities of application of these standards in construction project management.
The work analyzes standards ICB, PMBOK, PRINCE2 and ISO 21500. In the second part case
study Zagrebacka obala is presented, which analyzes management of real construction project
in Croatia. In this study practical insight in the management of construction projects through
ISO 21500 concepts is made. All project management stakeholders were analyzed in the study,
and insights were also given to project management processes and the project management
structure. Finally, the results of this research have shown that engineering public recognizes
standards and best practices, but does not yet use them in a satisfactory manner. Project le-
aders are recognized and appointed on major construction projects but still do not perform
all the standards-prescribed functions, which has been identified as a direction in which the
management of construction projects will be further developed.
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1 Uvod

Upravljanje projektima (UP) moZemo definirati kao: “...planiranje, organizacija, moni-
toring i kontrolu svih aspekata projekta... ... unutar dogovorenog vremena, troskova
i kriterija izvrSenja.”[1]. Glavna pretpostavka te djelatnosti su projekti Cije su glavne
odrednice privremenost, jednokratnost, ograni¢enost vremena i resursa i timski rad
[1]. Mnoga istraZzivanja pokazala su da postoje veliki problemi u efikasnosti UP: “Istra-
Zivanje Svjetske banke provedeno na priblizno 1,600 projekata upozorava na 70 po-
stotno prosjecno prekoracenje pocetno planiranog roka kod ¢ak 88 % projekata. Istra-
Zivanje provedeno u Hrvatskoj u razdoblju od 1996. do 1998. ukazuje na 60 postotno
prekoracenje vremena u fazi gradenja kod 78 % od ukupno 333 razmatrana projekta”
[2]. Takoder, vazno je navesti podatak da ¢e u razdoblju od 2010. do 2020. svake go-
dine u projekte biti ulozeno oko 12 trilijuna USD, odnosno 1/5 svjetskog BDP-a [3]. U
danasnjem globalno povezanom svijetu prisutna su medunarodna udruzenja iz pod-
rucja UP (IPMA, PMI). Njihovim su se radom, temeljenim na istraZivanjima najboljih
svjetskih iskustava, razvili odredeni standardi UP. Oni su Siroj zajednici prezentirani u
obliku takozvanih knjiga znanja kao najvaznijeg izdanja, iako su i internetske stranice
i konferencijski ¢lanci izdani u suradnji sa znanstvenim ¢asopisima posluzili kao medij
za prijenos najboljih svjetskih iskustava [4]. IstraZivanja su pokazala da treba najbolja
iskustva iz prakse primjenjivati na realnim projektima jer uvelike doprinose uspjehu
projekta [5]. Medutim, na temelju navedenih problema s izvrSenjem ciljeva projekata
u Hrvatskoj [2] moze se zakljuCiti da se nedovoljno primjenjuju znanja iz meduna-
rodne prakse upravljanja projektima. Sve je to razlog zasto ce se analizirati istaknuti
standardi, a potom ispitati primjena ISO 21500 standarda na studiji slucaja projekta
Zagrebacke obale. Glavni je cilj ovog rada istraziti da li voditelji takvih kompleksnih
projekata koji se izvode u RH primjenjuju standarde (najbolje prakse) i na koji se nacin
primjenjuju znanja navedena u standardima.

2 Istaknuti medunarodni standardi upravljanja projektima

U proteklih pedesetak godina osnovana su mnoga nacionalna i internacionalna udru-
Zenja iz podrucja upravljanja projektima i vecina je njih tijekom godina razvila svo-
je standarde upravljanja. U ovom radu analizirat ¢emo PMBOK, ICB, PRINCE2 i ISO
21500.

2.1 IPMAICB
IPMA ICB (Individual Competence Baseline) standard je za upravljanje projektima koji

izraduje i publicira International project management association (IPMA). IPMA ICB 4
je zadnje izdanje opéeg standarda koji propisuje individualne kompetencije u uprav-
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ljanju projektima, programima i portfeljima [6], za razliku od veéine drugih standar-
da (PMBOK, PRINCE2) koji propisuju procese. Individualne kompetencije su primjena
znanja, vjestina i sposobnosti u svrhu postizanja Zeljenih ciljeva. Treba napomenuti da
ICB 4 propisuje elemente kompetencija, i to njih dvadeset devet smjesStenih unutar tri
podrucja kompetencija, a u ovom radu promatramo samo domenu projekata.

2.2 PMI PMBOK

Project management Body of knowledge (PMBOK) medunarodno je priznati i prepo-
znati standard iz UP-a koji se bavi primjenom znanja, vjestina, alata i tehnika kako bi
zadovoljili zahtjeve projekta, a razvija ga Project Management Instutite (PMI) najveca
svjetska neprofitna organizacija (SAD) 1969. iz podrucja upravljanja projektima. PM-
BOK je procesni standard te se u njemu navodi da se proces sastoji od ulaza, tehnika i
alata koje mozZzemo primijeniti, i izlaza. Napomenute tehnike i alati u sljede¢im poglav-
liima razjasnjeni su za svaki proces, Sto PMBOK cini jednim od rijetkih standarda koji
daje odgovor na pitanje kako nesto napraviti. Definirano je pet temeljnih skupina pro-
cesa: Pocetni (inicijalni) procesi, Procesi planiranja, Izvrsni procesi, Kontrolni procesi,
Zavrsni procesi, a unutar tih pet skupina nalazi se Cetrdeset procesa za upravljanje
projektima.

2.3 PRINCE2

Projects in controlled environment (PRINCE2) je metoda za ulinkovito upravljanje
projektima temeljena na procesima. Od 2013. godine vlasnicka prava, odnosno prava
na lincenciju i razvoj PRINCE2 standarda prebaceni su na AXELOS Ltd., koji je zajednic-
ka organizacija Vlade UK i poduzeca Capita [9]. PRINCE2 standard sastoji se od Cetiri
integrirana elementa, a to su principi, teme, procesii projektno okruzenje [10]. Posto-
ji sedam principa, sedam tema i sedam procesa, a svaki od njih stavljen je u kontekst
Zivotnog ciklusa projekta sto ukazuje na to da je ovaj standard zamisljen i napisan kao
metodologija.

2.4 1S0O 21500

ISO 21500 je standard za upravljanje projektima koji je publicirala u studenom 2012.
International Organization for Standardization, a predstavlja zajednicki referentni
okvir i procesni standard, odnosno smjernicu zamisljenu kao krovni standard nad svim
standardima i konceptima upravljanja projektima. Sam standard razraduje 10 konce-
pata: Projekt, Upravljanje projektima, Organizacijska strategija i projekti, Projektno
okruZenje, (Vlasnicko) upravljanje projektima, Projekti i operacije, Dionici i projektna
organizacija, Kompetencije zaposlenika u projektu, Zivotni vijek projekta, Projektna
ogranicenja.
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2.5 Odabir standarda za ispitivanje za studiju slucaja

Standardi su usporedeni prema organizacijama koje ga promicu i prema odredenim
kriterijima koji prikazuju bitne stavke svake od organizacija u smislu veli¢ine i raSire-
nosti u svijetu, tablica 1.

Tablica 1. Usporedba organizacija kreatora standarda za UP

Kriterij Vlasnik standarda
usporedbe IPMA PMI AXELOS ISO 21500
. . N Promicanje Standardiziranje i
Temeljna Promicanje Promicanje . J . L ) -
djelatnost djelatnosti UP djelatnosti UP standarda i najboljih normiranje industrija i
praksi djelatnosti
Vista Nacionalne Nacionalne ¢lanice, Nema ¢lanstva, Nacionalna
anstva anice pojedinacno partnerske standardizacijska i
¢lanstvo organizacije normizacijska tijela
97 nacionalnih
M T L 3400 normizacijskih tijela
Broj ¢lanova 60 ¢lanica, ¢lanovi iz - o n 1z f” : ,,J
207 zemalja diljem 220 drZava svijeta

ISO 21500 je stvoren temeljem Sirokog konsenzusa izmedu brojnih stru¢njaka medu
kojima su i oni iz PMI organizacije koja je kreirala PMBOK i nekih drugih koji su dobro
upoznati sa PRINCE2 standardom. Ti eksperti naporno su radili da bi postigli konsen-
zus i da bi sprijecili moguce nedostatke standarda, pa zbog toga moZzemo redéi da je
ISO 21500 rezultat rada i napora vedine struke iz podrucja upravljanja projektima. Na-
dalje, 1ISO 21500 je napravljen kao krovni standard nad svim postojeéim standardima i
deskriptivnog je karaktera. Taj deskriptivni karakter i ¢injenica da je stvarno genericki
standard odaje dojam da ga je lako mogucée primijeniti u bilo kakvom tipu projekta i
zato je odabran da ide u daljnju razradu.

3 Studija slucaja - Zagrebacka obala

Prva faza projekta izgradnje Zagrebacke obale ujedno je i faza koja je analizirana u
ovom radu. Gradnja je pocela u kolovozu 2014., a zavrSetak je planiran u lipanju 2018.
Vrijednost je projekta 88 milijuna eura, sto uklju¢uje duZinu obale od 400 m s prosjec-
nom Sirinom 300 m i prosjecnom dubinom 20 m. Prva faza ustvari je projekt za sebe
te je u ovom trenutku samo taj dio predviden i ugovoren. Konstrukcija se sastoji od 49
kesonskih stupova visokih 22 metara i teskih 4000 tona. Uz to je i 4000 $ljuncanih pi-
lota kojima ce se uz privremeni zemljani nasip nakon ugradnje tih pilota ugraditi i ge-
omreza te Ce se izvesti stalni podmorski nasip (eng. jet grouting) zato $to je temeljno
tlo vrlo rahlo, odnosno u velikom obujmu pjeskovito i glinovito. Financiranje projekta,
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prva faza; zajam Svjetske banke (70,6 milijuna eura), ostatak od 15 % investicije (17,5
milijuna eura) osigurala Lucka uprava Rijeka.

3.1 Pozicioniranje projekta prema ISO 21500 standardu i opis strukture
upravljanja projektom

Jedan od najvaznijih koncepata koji je razraden u ISO 21500 standardu jest koncept
koji projekt smjesta u Sire okruzenje i daje mu kontekst te time voditelju projekta ne
dopusta da zaboravi na kontekst i na dugorocne ciljeve koje projekt treba ispuniti.

Upravijanje projektom

Uprava projekta ili uprawni obor ‘ Lucka uprava Rijeka |

Sponzor

‘ Svjetska banka i Vlada RH |
projekta

Voditelj projekta i
predstavnik FIDIC inZenjera

Voditelj
projekta

N Voditelj projekta i zaposlenici
pravne osobe FIDIC inZenjera

Tim za

pravijanje pi

Projektni tim
Projektna organizacija Voditelj projekta, lzvodac i

FIDIC inZenjer

Slika 1. Pozicioniranje projekta naspram 1SO 21500 standarda dionika (izvor: vlastiti rad autora, prilagodeno
prema [2])

Lucka uprava Rijeka (LUR), kao investitor i kreator programa projekta u kojem je Za-
grebacka obala, obavlja najviSu upravljacku funkciju, tj. predstavlja upravu projekta
kako to ISO 21500 prezentira. Sponzor su Svjetska banka kao glavni investitor i Viada
RH kao izdavatelj garancija i glavni voditelj ovog drzavnog poduzeca. Voditelj projekta
imenovan je u suglasnosti sa Svjetskom bankom, Luckom upravom i Vladom RH, a
njegov tim ovisno o fazi projekta tvore razni sudionici.

3.2 Grupe procesa za upravljanje projektima

Faza inicijalizacije - Svjetska banka partner je Lucke uprave Rijeka na projektu Zagre-
backe obale. Partneri su jos bili i Grad Rijeka, Pomorski fakultet Rijeka, Hrvatski Hidro-
grafski institut. Faza planiranja - FIDIC inZenjer ima veci opseg zaduzenja u smislu izra-
de planova UP, no neke procese provodi voditelj projekta angaziran od strane Lucke
uprave, a neki procesi se ne planiraju detaljno i sustavno. Grupa procesa Implemen-
tacija sa detektiranim isporukama - Prema rijeCima FIDIC inZenjera taj proces je pola
na voditelju projekta od strane Lucke uprave, a pola na FIDIC inZenjeru koji veéinski
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vodi projekt u fazi izvrSenja. Grupa procesa Kontrola sa detektiranim isporukama -
Gotovo svi procesi upravljanja projektom koji pripadaju kontroli ulaze u nadleznost
FIDIC inZenjera. Priprema nabave u nadleZnosti je Izvodaca, a upravljanje projektnim
timom i upravljanje komunikacijama vec¢im dijelom je u nadleZnosti voditelja projek-
ta. U ovoj fazi izvrSenja FIDIC inZenjer preuzima tu ulogu, dok voditelj projekta Lucke
uprave obavlja komunikaciju s medijima, strukom i ostalim posrednim sudionicima.
Grupa procesa Zatvaranje sa detektiranim isporukama - Zatvaranja projekta i u prvoj
i u drugoj fazi odredena procedura zatvaranja projekta ugovorom, a proces naucene
lekcije svatko radi interno.

3.3 Kratak intervju sa FIDIC inZenjerom - operativno vodenje projekta

1. Da li postoji imenovani voditelj projekta? Na ovome projektu ne postoji imenovan
voditelj projekta u smislu Zakona o poslovima i djelatnostima prostornog uredenja i
gradnje. Postoji imenovan voditelj projekta od strane Lucke uprave Rijeke (LUR) kao
investitora projekta koji ima znacajnu funkciju u fazi pripreme sve do potpisivanja
ugovora o gradnji, dok u fazi izvodenja FIDIC inZenjer radi vrlo velik broj operativnih
aktivnosti koje prema odredenim standardima pripadaju aktivnostima vodenja pro-
jekta.

2. Da li koristite neki standard za upravljanje projektom te koje metode upravljanja
primjenjujete? Ne koristi se jedan standard za UP ve¢ se koriste prethodno stecena
znanja iz upravljanja projektom. Najcesce se brainstormingom ideja na grupnim sa-
stancima tima za upravljanje predlaZe kako i kada ce se izvoditi aktivnosti i tko je za
njih zaduZen, te se to kasnije formulira u obliku zapisnika koji su svi obavezni potpisati,
a gospodin Matej Zupcic¢ (fizicka osoba FIDIC inZenjer) kreira komunikacijski plan. Ko-
risti se i nekoliko aplikacija za vremensko i financijsko planiranje.

3. Da li znate $to je ISO 21500 i ako da, planirate li ga upotrebljavati u buduénosti? Po-
vr$no smo upoznati sa ¢injenicom da postoji. Svakako ¢emo ga detaljno prouciti i ako
bude moguce, primjenjivati iskustva iz prakse koja standard zastupa. Prepoznatljivost
ISO standarda je velika i sigurno je da ¢e i ostali slijediti u njegovoj primjeni.

4 Zakljucak

U radu su analizirana Cetiri istaknuta medunarodna standarda za upravljanje projek-
tima, Sto je rezultiralo kratkom usporedbom na temelju koje je 1ISO 21500 odabran
za daljnje razmatranje u studiji slu¢aja. Razlog odabira je Cinjenica da su strucnjaci
iz svih u radu navedenih profesionalnih udruZenja participirali u njegovoj izradi, te je
temeljen na konsenzusu velikog broja stru¢njaka iz podrucja UP. Kroz studiju slucaja
analizirani su podaci o projektu koji je pozicioniran unutar koncepta standarda 1SO
21500. U smislu uprave projekta ovaj projekt ispunjava kriterije zadane u standardu.
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Ako promatramo primjenu znanja i provodenje procesa definiranih standardima za
UP, oni se vecinski primjenjuju, ali proizvoljno, odnosno upravljanje u projektu nije
strukturirano kroz pet grupa procesa i Cetrdeset dva procesa propisanih u samom
standardu. Upravljanje gradevinskim projektima kao specifi¢cnu djelatnost treba jos
viSe promovirati kroz institucije i fakultete, iako je velik pomak napravljen u smislu
regulative koja propisuje obvezu imenovanja voditelja za velike projekte. Sam voditelj
projekta naveo je da ¢e ubuduce raditi na tome da se implementira ISO 21500 stan-
dard jer ga prepoznaje kao nesto $to donosi dobrobiti. U Hrvatskoj postoji potreba za
daljnjom edukacijom i Sirenjem najboljih iskustava iz prakse, te za razvojem specific-
nih znanja u upravljanju gradevinskim projektima.
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