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Tati, koji i danas svakoj aktivnosti projektmo pristupa.






PREDGOVOR

U okviru provedbe razvojnih planova jedno od temeljnih znanja i
pretpostavki za dostizanje razvojnih ciljeva je znanje o upravljanju i
vrednovanju projekata. Ono je podloga za sustavan i sistemati¢an rad kako
u fazi pripreme tako i u fazi provedbe svake od definiranih projektnih
aktivnosti. Ovakva znanja osiguravaju racionalno odlucivanje te
ucinkovito strukturiranje razvojnih ciljeva te u konacnici i njihovo
dostizanje.

U ovom se sveuciliSnom udzbeniku naslova UPRAVLJANIJE I
VREDNOVANIJE PROJEKATA elaboriraju temeljne spoznaje o vodenju
svih faza projektnih aktivnosti. Sustavno se prikazuju projektni procesi te
elaboriraju organizacijski utjecaji na ucinkovitost vodenja projekata.
Posebno se razraduje znacaj i uloga projektnog tima kao i svakog od
njegovih potencijalnih ¢lanova. Daje se pregled metodologije upravljanja
rizicima te u konacnici i pregled mogucih oblika implementacije
projektnog upravljanja na razinu regionalne samouprave.
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Upravljanje i vrednovanje projekata

U skladu s iznijetim determiniran je i znamnstveni problem
istrazivanja:

Odabir optimalnih projekata te njihova kasnija realizacija temelj su
za dostizanje o¢ekivanih razvojnih ciljeva. Osobitosti projektnog pristupa
detaljno su analizirane i prepoznate u razvijenim zapadnim drzavama te se
intenzivno primjenjuju. U okviru nacionalnog poslovnog sustava jos uvijek
se istice odredena rezerviranost spram implementacije temeljnih nacela
upravljanja projektom u svakodnevno poslovanje, §to je ujedno i temeljni
problem kojim se bavi ova edicija.

Spomenuti problem istrazivanja definiran je prostorno, vremenski i
pojmovno. Prostorne granice problema istraZivanja odredene su unutar
unaprijed zadanih granica obuhvata (EU, Republika Hrvatska te jedinice
podrucne (regionalne) i lokalne samouprave). Vremenska granica
problema istrazivanja odnosi se na razdoblje od ulaska Republike Hrvatske
u Europsku uniju. Pojmovne granice problema istrazivanja determiniraju
istrazivanje valorizacije temeljnih tehnika upravljanja i vrednovanja
projekata s obzirom na obiljeZja organizacije u kojoj se provodi (privatno
poduzetnistvo, javna uprava, udruge...).

Problem istrazivanja analiziran je temeljem poznatih spoznaja 1
metoda upravljanja projektima i projektnim ciklusom.

Iz istaknutog problema istrazivanja determinira se znanstveni
projektni zadatak:

Sustavno i znanstveno utemeljeno istraZiti i analizirati te
predstaviti optimalne metode upravljanja projektima.

Iz ovako definiranog znanstvenog problema istrazivanja i
znanstvenog projektnog zadatka proizlazi da su primarni objekt
istrazivanja: modeli i alati vodenja projekata.

1.2. TEMELJNA ZNANSTVENA HIPOTEZA I POMOCNE HIPOTEZE
U sklopu ovako odredenog problema istrazivanja, znanstvenog

projektnog zadatka i objekata istrazivanja postavljena je i hipoteza
istraZivanja:

Bez primjerenih vjeStina i znanja o upravljanju projektima nije
moguce ostvariti konkurentne rezultate poslovanja. Samo dobrom
organizacijom i strukturiranjem svih poslovnih aktivnosti te
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raspoznavanjem projekinih od neprojektnih aktivmosti moZe se
povecati uc¢inkovitost i kvaliteta rezultata svakodnevnog rada. Pritom
cjelovita znanja o upravljanu projektima predstavljaju temeljnu
podlogu za dostizanje Zeljene razine uc¢inkovitosti prilikom realizacije
pojedinih projektnih aktivnosti.
1.3. SVRHAICILJEVIISTRAZIVANJA

Kako bi se primjereno rijeSio problem istrazivanja i znanstveni
projektni zadatak u vezi s objektom istrazivanja te kako bi se dokazala
postavljena hipoteza istrazivanja odredeni su svrha i cilj ovog rada.

Svrha ove edicije je da se kroz odgovarajuca znanstvena i stru¢na
obrazloZenja dokaZe potreba implementacije znanja i iskustava upravljanja
projektima.

Cilj edicije je na stru¢no i znanstveno utemeljenoj metodologiji
predstaviti metode i alate upravljanja projektima i projektnim procesima.
Poseban je naglasak na razumijevanju razlika izmedu projektnih i
neprojektnih aktivnosti te utjecaju $irokog kruga dionika na kvalitetu
realizacije projektnih procesa.

Za ostvarenje cilja postavljeni su sljede¢i zadaci:

e analizirati i sistematizirati dosadasnja teorijska i prakticna znanja
o upravljanju projektima,

e predstaviti modele vrednovanja kao osnovu za odabir projekata
koji ¢e se odabrati za implementaciju,

e obrazloziti znacaj i ulogu te organizacijsku strukturu potrebnu za
provodenje projektnih aktivnosti i

e predstaviti temeljne korake upravljanja rizicima u provedbi
projekata.

1.4. OCJENA DOSADASNJTH ISTRAZIVANJA

Temeljem analize dosadasnjih istrazivanja u podru¢ju upravljanja
projektima i projektnog menadzmenta razvidan je razmjerno veliki broj
dostupnih edicija.

Primarno su analizirana iskustva i znanja s podru¢ja Europske unije.
Pritom je temeljna edicija Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom
iz 2008. godine te smjernice za upravljanje projektima prema razlicitim
programima EU-a od kojih se moze istaknuti smjernice programa
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INTERREG VA Italy-Croatia CBC Programme, Factsheet N.6 - Project
Implementation. 2019. European Commission. Brussels.

U okviru nacionalnog zakonodavstva posebno su tretirani uvjeti za
provedbu projekata gradnje kroz Zakon o poslovima i djelatnostima
prostornog uredenja i gradnje te Pravilnik o potrebnim znanjima iz
podru¢ja upravljanja projektima. Ovdje su posebno razradeni uvjeti
obaveznog angazmana voditelja projekta te obrazovanje i znanja koje isti
moraju imati. Nadalje posebno su istaknute medunarodne organizacije za
promoviranje profesionalizma u upravljanju projektima. utvrdivanje
standarda, smjernica i potrebnih kompetencija za upravljanje projektima i
certificiranje i to:

e International Project Management Association (IPMA) sa
sjedistem u Svicarskoj i
e Project Management Institute (PMI) sa sjediStem u SAD-u.

Navedene institucije imaju objavljene smjernice s temeljnim
znanjima o upravljanju projektnim ciklusom koje cjelovito sagledavaju
navedenu problematiku. Radi se o edicijama Project Management
Institute: Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima-vodi¢ kroz
PMBOOK. Cetvrto izdanje. 2011. MATE marketing tehnologija. Zagreb.
te Hrvatski nacionalni vodi¢ za temeljne sposobnosti upravljanja
projektima. Verzija 3.0. 2008. Hrvatska udruga za upravljanje projektima:
HUUP. Zagreb.

Poseban osvit spram opceg sustava upravljanja projektima dan je
kroz niz edicija kojima se nastoji doprijeti do Sto Sireg kruga korisnika kako
bi se implementirala ova specifi¢na znanja. Neke od tih edicija su:

e TVodi¢ za izradu strateskih razvojnih programa na lokalnoj
razini. 2004. Njemacko druStvo za tehnicku suradnju-
Ekonomski institut Zagreb. Zagreb-Frankfurt.

® Metodologija upravljanja rvazvojnim projektima. 2014.
Ministarstvo obrane Republike Hrvatske. Zagreb.

e Metodologija vodenja projektov v driavni upravi-projekti
informacijske tehnologije. 2001. Vlada Republike Slovenije,
Centar za informatiku. Ljubljana.

Uvjeti za izradu studija isplativosti i studija drustveno ekonomske
koristi posebno su razradeni kroz edicije Guide to Cost Benefit Analysis of
Investment Projects. 2008. Europska komisija. Brussels. te Guide to Cost-
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Benefit Analysis of Investment Projects, Economic appraisal tool for

Cohesion Policy 2014-2020. 2014. Europska komisija. Brussels.

Predstavljena djela sustavno obraduju upravljanje projektima u svim
fazama upravljanja. Kombiniraju teoretska i prakti¢na znanja i iskustva te
mogu posluzi kao podloga za sagledavanje ukupnih aktivnosti, mjera i
procesa potrebnih za uspjesnu provedbu projektne aktivnosti.

Takoder je pretraZen internet, njegovi dostupni forumi i radovi, pa i
baze podataka. To je ujedno bila i analiza najsuvremenijih svjetskih
iskustava i istrazivanja iz domene upravljanja projektima.

Iz svega proizlazi da je u dosadaSnjim svjetskim i hrvatskim
znanstvenim istrazivanjima problematika upravljanja projektima dobro
prepoznata, no nije dovoljno implementirana u poslovne procese. S tim u
vezi moze se zakljuciti da postoji teorijski i prakti¢ni doprinos istrazivanja
provedenog u ovoj knjizi.

1.5. ZNANSTVENE METODE

Kod izrade ove knjige istrazivanje je provedeno kombinacijom
op¢ih i posebnih znanstvenih metoda.

Od op¢ih znanstvenih metoda upotrebljavaju se metode deskripcije,
sredivanja i komparacije te povijesna metoda (ovom metodom analizira se
brojna suvremena znanstvena i stru¢na literatura domacih i stranih autora).

Od posebnih znanstvenih metoda koriStene su metode analize i
sinteze, apstrakcije i konkretizacije, generalizacije 1 specijalizacije,
indukcije i dedukcije kao i metoda dokazivanja te komparativna metoda.

U radu su za potrebe istrazivanja pretrazivane baze podataka na
internetu, a znacajne spoznaje prikupljene su i neposrednim kontaktom sa
sirokim krugom dionika koji se u svakodnevnom poslu bave upravljanjem
projektima. Svi podaci, Cinjenice i informacije kao i tuda opazanja i
spoznaje dobivene upotrebom dostupnog analognog i digitalnog materijala
u radu su korektno citirane.
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1.6. STRUKTURA DJELA

Knjiga je predstavljena u devet medusobno povezanih poglavlja.

Prvi dio, Uved, definira problem istrazivanja, znanstveni projektni
zadatak, hipotezu te svrhu i cilj rada. Posebno se analiziraju i ocjenjuju
dosadasnja istrazivanja te se navodi doprinos istrazivanja, znanstvene
metode koje su koriStene u radu, a obrazlaze se i struktura djela.

U drugom dijelu naslova Opcenito o upravljanju projektima
pregledno se iskazuju razlike izmedu projekta, programa i portfelja.

Treci dio naziva Procesi npravljanja Zivotnim ciklusom projekta
detaljno razraduje sve faze pripreme, provedbe te kontrole ostvarenja
Zeljenih rezultata projekata.

U cetvrtom dijelu naziva Upravljacke strukture projekata dan je
pregled organizacijske strukture potrebne za provedbu projektnih
aktivnosti, ali i pregled ukupno potencijalnih dionika zainteresiranih za
provedbu ili rezultate samog projekta.

Organizacijska struktura kao osnova za definiranje modela
upravljanja projektnim ciklusom naziv je petog dijela knjige. Ovdje se
detaljno sagledavaju najucestalije organizacijske strukture te daje osvrt
spram optimalnih modela za implementaciju projektnog pristupa ovisno o
tipu organizacije.

Sesti dio, Pravmi okvir za provedbu projekata, obrazlaze
standarde, zakonodavne norme te uvjete provedbe pojedinih projektnih
aktivnosti.

Opravdanost realizacije projekta sedmi je dio ove edicije.
Obrazlaze temeljna nacela financijske i drustveno-ekonomske analize
projekata kao podloge i preduvjeta za donoSenje odluka o njihovoj
realizaciji.

Osmi dio, Procjena rizika u provedbi projekata, obraduje
metodologiju upravljanja rizicima s ciljem osiguranja Zeljene dinamike i
kvalitete realizacije projektnih aktivnosti.

1 Zakljunékn se formuliraju i prezentiraju najvazniji izvorni
rezultati provedenih istrazivanja koji su op§irnije elaborirani u ovoj ediciji.
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1.7. OCEKIVANI ZNANSTVENI DOPRINOS ISTRAZIVANJA

Temeljem svrhe i postavljenog cilja istaknut ¢e se doprinos ovog
djela koji se prije svega odnosi na predstavljeni sustavni pristup u odabiru
1 vodenju projekata.

Na temelju provedene analize moze se nastaviti znanstvena rasprava
koja ¢e rezultirati unapredenjem metoda i postupaka upravljanja
projektima.

Znanstveni doprinosi u teorijskom smislu odnose se na:

e poticanje rasprave o znacaju i ulozi projektnog menadzmenta na
ukupnu ucinkovitost rada,

e predstavljanje metodologije vodenja (upravljanja) projektima te

e predstavljanje metodologije za odabir projekata koji se trebaju
provoditi.

Doprinos u prakticnom smislu odnosi se na:

e predstavljene rezultate koje se moZze smatrati utvrdenim
smjernicama za upravljanjc projcktima tc

e mogucu primjenu spomenutih metoda kao univerzalnih prilikom

vodenja projekata.

Rezultati istrazivanja u ovoj knjizi potvrduju postavljenu hipotezu.












2. Opcenito o upravljanju projektima

Detaljna poja$njenja pojmova projekt, program i portfelj dana su u
nastavku.

2.1. PROJEKTI

Projekt' je privremeni pothvat kojim se stvara jedinstveni proizvod,
usluga ili rezultat. Privremena priroda projekta ukazuje na to¢no odredeni
pocetak ili kraj. Pritom se kraj postize kada su postignuti projekti ciljevi
ili kada se projekt prekida zato $to se njegovi ciljevi ne¢e/ne mogu ostvariti.
Svaki projekt stvara jedinstveni proizvod, uslugu ili rezultat, a moze
uklju¢ivati jednu osobu, jednu organizacijsku jedinicu ili vise
organizacijskih jedinica. Drugim rije¢ima projekt je jednokratan proces
koji je ciljno usmjeren. Projekt je relativno nova i kompleksna namjera,
produkt ili cjelovitost medusobno povezanih aktivnosti Cije je trajanje
vremenski ograniceno. Realizacija aktivnosti povezana je s koristenjem
resursa i visokim rizikom pa zahtijeva suradnju razlic¢itih stru¢njaka (timski
rad) i posebno organiziranje. Prema ISO 8402 normi®, projekti su zbir
koordiniranih aktivnosti s jasnim pocetkom i zavrSetkom te svrhom
dosizanja odredenih ciljeva u uvjetima ograni¢enja vremena, troskova i
raspolozivih resursa.

Europska komisija je u Smjernicama za upravljanje projektnim
ciklusom | 73] definirala kako projekt predstavlja:

,.Niz aktivnosti ¢iji je cilj postici jasno specificirane ciljeve unutar
definiranog vremenskog razdoblja i definiranog proracuna. Projekt takoder
freba imati:

e jasno utvrdene dionike, ukljucujuéi primarnu ciljnu skupinu i
krajnje korisnike,
jasan dogovor glede koordinacije, upravljanja i financiranja,
sustav pracenja i evaluacije koji podrzava upravljanje radnim
ucincima i

e odgovarajucu razinu financijske i ekonomske analize, koja
naznacuje da ¢e koristi od projekta premasiti njegov troSak.”

1 Za razliku od primjerice Velike Britanije ili SAD-a gdje je pojam projekta jasno definiran
kao pothvat. u RH pojam ,,projekt* ima dvojako znacenje. MoZe se smatrati posebnim
~pothvatom®, ali se projektom ¢esto smatra i tehnicka (projektna) dokumentacija. U Velikoj
Britaniji se tehni¢ka dokumentacija naziva ,,design®, a u SAD-u ,engineering", dok termin
»project* isklju¢ivo znaci projekt kao pothvat.

2 Vige o ISO 8402 normi Cf. https://www.iso.org/standard/20115. html
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Jo§ jedna od karakteristika projekta je da on u mnogome ovisi o
okruzenju s kojim je povezan i ogranicen.

Projekt se moZze definirati kao vremenski odredeno nastojanje da se
proizvede jedinstveni proizvod, usluga ili rezultat. Osnovne osobine
projekta su:

Jedinstvenost — svaki projekt treba imati jasno i precizno
definirane ciljeve iz kojih proizlazi jedinstvenost koja
podrazumijeva da svaki proizvod ili usluga, kao rezultat
projekta, do sada nije napravljen. Jednozna¢no definiran cilj i
ocekivani ishod projekta.

Privremenost - podrazumijeva da svaki projekt ima precizno
definirani pocetak i kraj, odnosno da postoji definirano vrijeme
trajanja, kako za projekt tako i za pojedine aktivnosti u projektu.
Organiziranost — realizacija projekta povezana je s koriStenjem
resursa i visokim rizikom pa zbog toga zahtijeva suradnju
razli¢itih kompetencija (timski rad), ocjenjivanje valjanosti i
posebno organiziranje.

Vodenje - za vrijeme trajanja projekta okuplja se projektni tim,
a nakon zavrSetka on se raspuSta, a zahtijeva koordinirane
napore nekoliko organizacijskih jedinica, odnosno zaposlenih
djelatnika u tim jedinicama.

Potreba za resursima — mnogi projekti prelaze granice odjela i
organizacija u cilju pribavljanja potrebnih resursa. Vazno je
znati da resursi nisu neograniceni, stoga trebaju biti u¢inkovito
koristeni u cilju postizanja projektnih i organizacijskih ciljeva.
Nesigurnost — okrenutost svakog projekta buducnosti ukljucuje
odredenu dozu nepredvidivosti, a samim tim i nesigurnost koju
ona nosi, poglavito na projektima uvodenja novih tehnologija.
Cilj je upravljanja projektima smanjivanje nesigurnosti na
najmanju moguéu mjeru, a upravo to ¢ini upravljanje projektima
izazovom.

Projektom se u osnovi podrazumijevaju sve aktivnosti koje imaju
jasno odredeni pocetak i kraj, dakle definirano vrijeme trajanja. Medutim
osim generalnog razumijevanja pojma projekt, potrebno je jasno razluciti i
razlike izmedu pojedinih projektnih aktivnosti. Da bi se one prepoznale
moraju se zZnati temeljne odrednice svakog od projekata kao $to su:
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2. Opcenito o upravljanju projektima

opis projekta (oc¢ekivani ishod projekta),

vrsta i tip projekta,

veza s ciljevima, programima i sposobnostima iz planskih
dokumenata,

period vodenja projekta,

narucitelj (predlagac),

projektni tim,

status projekta,

financijska vrijednost projekta.

Ciljevi projekta mogu se izraziti:

sadrzajem,

troskovima,

vremenom,

kwvalitetom,

razli¢itim potrebama i o¢ekivanjima sudionika u projektu.

2.1.1. Razlika izmedu projektnog rada i klasi¢nog rada

Procese u organizacijama moZemo podijeliti, s obzirom na nacin
organiziranja njihova izvodenja, na kontinuirane i jednokratne procese.
Procesi koji se odvijaju i organiziraju kontinuirano zavr$avaju tek po
prestanku funkcioniranja organizacije. Izjednacavaju se s masovnom,
serijskom ili maloserijskom proizvodnjom pa se organizacija takvih
procesa oznacava kako kontinuirana organizacija. Jednokratni procesi u
organizacijama u pravilu se oznacavaju kao projekti. Temeljna im je
karakteristika da se nakon $to im se odredi konaci cilj, pripremi izvodenje
i kad se cilj postigne, proces prestaje postojati. Ciljevi tih jednokratnih
procesa od posebnog su znacaja i njima se obi¢no postize nesto novo §to
prije nije postojalo. Bitno je istaknuti razliku izmedu redovite djelatnosti
koja slijedi postojece procedure neke organizacije odnosno uobi¢ajeno
poslovanje * i projekta kod kojeg moZze postojati neizvjesnost zbog
proizvoda, usluga ili rezultata koje taj projekt stvara (npr. novi proizvod ili
usluga, uvodenje novog poslovnog procesa/procedure, razvoj novog
informacijskog sustava...).

Bitne razlike izmedu projektnih i neprojektnih procesa u pogledu
Cetiri osnovna pokazatelja predstavljene su u narednoj tablici.

3I'o je onaj niz poslova i djelatnosti koje organizacija kontinuirano uobi¢ajeno provodi.
Cf. Horine, Gregory. 2009. Vodic za upravljanje projektima-od pocetka do kraja. Dva i
dva, Zagreb. 9.
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konkurentnosti kroz razvoj regionalne infrastrukture, horizontalnu i/ili
vertikalnu integraciju lanca vrijednosti jednog ili viSe sektora, sustavna ili
pilot rjeSenja kojim se odgovara na jedan ili viSe druStvenih izazova te
kojim se sinergijski djeluje u smislu koristi i u¢inka na razvoj odredenog
podrucja za koji se sklapa razvojni sporazum.

Vrste projekata prema Medunarodnoj udruzi za upravljanje
projektima (IPMA) su:

investicijski projekti,
istrazivacko-razvojni projekti,
organizacijski projekti,

informacijsko komunikacijski projekti.

S S

S obzirom na mogucu eksploataciju projekte se moze podijeliti na:

e projekte s neposrednom ekonomskom efikasno$cu (ekonomski
uc¢inak, dobit koja je interesantna i privatnim investitorima),

e projekte s posrednom ekonomskom efikasnoS¢u (projekti
izgradnje cesta, infrastrukturni projekti, u pravilu investicije
javnih institucija).

Iz svega navedenog razvidno je kako ,projekti“ mogu znacajno
varirati glede ciljeva, raspona i veli¢ine. Manji projekti mogu ukljuéivati
skromne financijske resurse i trajati svega nekoliko mjeseci, dok veliki
projekti mogu ukljucivati znacajna financijska sredstva izrazena u
milijunima eura i trajati viSe godina. Jedna od mogucih podjela projekata
je ona prema tipu projekata, odnosno kriteriju slozenosti (kao §to su
organizacijski znacaj, kompleksnost, vrijednost projekta, trajanje, rizici i
dr.) na [63]:

e SloZeni razvojni projekti - podrazumijevaju razvoj novog
proizvoda ili organizacijskog rezultata i integraciju sustava.
Realiziraju se kroz organizacijsku samostalnost Projektnog tima
(voditelj, stalni ¢lanovi, povremeni ¢lanovi, vanjski konzultanti),
S§to podrazumijeva postojanje ustrojstvene jedinice za vodenje
projekta. Pritom je projektni tim koordinator funkcionalnih
podrucja za sudjelovanje u projektu.

e SloZeni ili manje sloZeni razvojni projekti - podrazumijevaju
nabavu (kupovinu) novog proizvoda i integraciju sustava.
Realiziraju se kroz funkcionalnu organizaciju Projektnog tima
(voditelj, stalni ¢lanovi, povremeni ¢lanovi, vanjski konzultanti),
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gdje su ¢lanovi projektnog tima rasporedeni po funkcionalnim
podru¢jima, a vecinu svog radnog vremena posveceni su
upravljanju  projektom. Projektni tim koordinator je
funkcionalnih podruéja za sudjelovanje u projektu.

e Manji i jednostavniji razvojni projekti - podrazumijevaju
nabavu (kupovinu) novog proizvoda ili integraciju sustava.
Realiziraju se kroz funkcionalnu organizaciju Projektnog tima
(voditelj, stalni ¢lanovi, povremeni ¢lanovi, vanjski konzultanti),
gdje su ¢lanovi projektnog tima rasporedeni po funkcionalnim
podru¢jima, a povremeno ili manji dio svoj radnog vremena
posveceni su upravljanju projektom. Projektni tim koordinator
je funkcionalnih podruéja za sudjelovanje u projektu.

e Funkcionalne projekine aktivnosti - podrazumijevaju razvoj
funkcionalnih aktivnosti i napredak u funkcionalnom podruéju,
a samo se dijelovi aktivnosti mogu poistovjetiti s projektom.
Realiziraju se kroz funkcionalnu organizaciju te ovlasti i
odgovornosti funkcionalnog podruéja rada.

2.2. PROGRAMI

Program se definira kao grupa povezanih projekata kojima se
koordinirano upravlja kako bi se postigle koristi i kontrola koja se ne moze
posti¢i njihovim pojedinacnim upravljanjem. Programi mogu ukljucivati
elemente povezanog rada koji je izvan opsega zasebnih projekata iz
programa. Projekt moZe i ne mora biti dio nekog programa, ali program
uvijek ima projekte. Upravljanje programom definira se kao centralizirano
koordinirano upravljanje projektima kojim se postizu strateski ciljevi i
koristi odredenog programa.

2.3. PORTFELJ

Portfelj je skupina programa i/ili projekata ili drugog rada koji je
zajednicki grupiran kako bi se poboljsalo efektivno upravljanje tim radom
u svrhu zadovoljenja strateSkih poslovnih ciljeva. Projekti ili programi
unutar portfelja ne moraju nuzno biti ovisni jedni o drugima ili biti u
direktnoj vezi. Npr. organizacijska cjelina koja se bavi infrastrukturom
moze sastaviti portfelj koji ukljucuje mjeSavinu projekata koji ukljuc¢uju
naftu i plin, energiju, vodu, ceste, Zeljeznicu... Iz ove mjeSavine
organizacija moze upravljati povezanim projektima kao jednim
programom. Primjerice svi energetski projekti mogu se grupirati kao
energetski program, svi vodnogospodarski projekti kao vodnogospodarski
program i sl. Pritom se upravljanje portfeljem odnosi na centralizirano
upravljanje jednim ili viSe portfelja koje ukljucuje identificiranje,
odredivanje prioriteta, autoriziranje, upravljanje i kontrolu projekata,
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programa ili drugog s njima povezanog rada u svrhu zadovoljenja
strateSkih poslovnih ciljeva. Upravljanje portfeljem fokusirano je na to da
se osigura pregled projekata i programa kako bi se odredili prioriteti za
dodjeljivanje resursa i kako bi upravljanje portfeljem slijedilo
organizacijske strategije i bilo u skladu s njima. Upravljanje portfeljem
projekta usredotoceno je na aspekt ,julaganja* kod odluka vezanih uz
financiranje projekata, dok je upravljanje programom i upravljanje
projektom usmjereno na isporuku (izvedbu) tih projekata iz portfelja.
Pritom je po svojoj ulozi upravljanje portfeljem strateSka odluka
organizacije i neposredno je vezana uz poslovno upravljanje organizacijom.

Organizacije upravljaju portfeljima ovisno o svom strateSkom planu
§ ciljem maksimiziranja vrijednosti portfelja pazljivim pregledavanjem
njegovih komponenata (sastavnih programa i projekata). Tako strateSki
plan organizacije postaje osnovni faktor koji vodi k investiranju u
projekte. Potrebe svih projekata, uklju¢ujuéi i potrebe za resursima,
objedinjuju se i komuniciraju prema razini portfelja s koje se potom
odreduje smjer za organizacijsko planiranje.

i iy


















3. Procesi upravljanja zivotnim ciklusom projekata

Zbog svoje jedinstvenosti projekt se progresivno razraduje, plan
projekta neprekidno se poboljSava i detaljizira kroz niz iteracija, a sve
temeljem prikupljenih informacija koje tijekom realizacije projekta postaju
sve detaljnije, a procjene sve preciznije.

Svrha upravljanja projektima je S§to detaljnije predvidjeti
potencijalne opasnosti i probleme te planirati, organizirati i kontrolirati
aktivnosti kako bi projekt bio uspje$no izveden usprkos svim rizicima.

Bitno je napomenuti da ovaj proces zapocinje prije nego li su
projektu dodijeljeni bilo kakvi resursi te se nastavlja kroz cijeli Zivotni
ciklus projekta.

Osnovni je «cilj vodenja projekata zadovoljiti korisnika
odgovarajuéim rezultatima projekta u odredenom (dogovorenom)
vremenskom okviru i unutar predvidenih tro§kova. Upravljati projektom
znaci upravljati:

opsegom projekta,
vremenom,

troskovima,

resursima,

kvalitetom.,
ugovaranjem i nabavom,
ljudskim potencijalima,
komunikacijama i informacijama,
konfliktima,
promjenama,

rizicima,
dokumentacijom...

3.2. ZIVOTNI CIKLUS PROJEKTA

Upravljanje projektima odvija se slijedno kroz fazno upravljanje i to
tako da je svaka faza upravljanja projektima vodena, nadzirana i
kontrolirana te rezultira odlukom upravljackog tijela o ispunjenju uvjeta za
pojedinu fazu i odlukom o prelasku u narednu fazu.

Nuzno se kroz pojedine faze upravljanja projektima mora voditi

racuna o dinamici proracunskog ciklusa i proracunskih proccsa planiranja,
programiranja, izrade i izvr§enja proracuna tako da se tek nakon zavrSene
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potreba za pokretanjem nekog projekta te se u ovoj fazi definira i autorizira
projekt. Kroz prethodna istrazivanja ili studije, analizom situacije utvrduje
se problem kojeg se projektom namjerava rijeSiti. Dakle inicijacija
projekta kao prva projekina faza ima ulogu otkrivanja i definiranja
problema koji bi se kroz ostale faze projekta trebao rijeSiti.

Inicijativu za iniciranje projekata moguce je provoditi i odozgo
prema dolje u organizacijskoj strukturi te kroz iskaze potreba u planskim
i organizacijskim dokumentima koji takoder prolaze potpunu proceduru
faze iniciranja projekata. Projekt moZe inicirati svaka organizacijska
jedinica, interesna skupina ili pojedinac kroz organizacijsku strukturu u
okvirima i prema kriterijima za iniciranje projekata. Pritom je obavezno da
predloZeni projekti budu obrazloZeni kao jedinstven pothvat od ideje do
realizacije o nekoj potrebi koju treba zadovoljiti ili problemu koji se
projektom rjeSava. Projekt je potrebno obrazloziti sa stanovista:

e Jasnih ocekivanih jedinstvenih ishoda projekta, jasnih kona¢nih
i specifi¢nih faznih ciljeva i vezanih rizika po fazama projekta.

e Uskladenosti s ciljevima, programima i sposobnostima
definiranima u strateskim i operativnim planskim dokumentima.

e Svrhe, potrebe i dodane vrijednosti u funkcionalnom razvoju
i dostizanju potrebnih sposobnosti pojedinaca i organizacijskih
jedinica.

e Procjene racionalnosti i ekonomicnosti ulaganja financijskih,
materijalnih 1 kadrovskih resursa, tehnicke prosudbe,
ekonomske prosudbe, procjene vanjske suradnje.

e Slozenosti projekta i kategorizacije te realnih kapaciteta i
mogucnosti izvedbe projekta u ocekivanom periodu.

Sve navedeno treba biti dokumentirano u obliku projektnog
prijedloga. Uobicajeni naziv za ovakav dokument je projekina povelja
koja minimalno treba sadrzavati:

naziv projekta,
svrha i opis projekta,

e obrazlozenje projekta kroz ocekivani jedinstveni ishod projekta,
proizvod ili rezultat,

e vezu s ciljevima, programima i sposobnostima iz planskih
dokumenata,

e klasifikaciju projekta, vrstu i tip projekta i nacin vodenja
projekta,
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e ciljeve projekta te
e dionike u provedbi projekta.

Planiranje projekta kao druga projekina faza ima zadatak definirati
strategiju i nacine rje$avanja problema definiranog u prethodnoj fazi, ali i
detaljno razraditi i opisati opseg projekta. U osnovnoj razradi potrebno je:

detektirani problem razmotriti na opcoj razini,

razraditi i podijeliti problem na podprobleme,

definirati strategiju za rjeSavanje problema,

odrediti slijed aktivnosti i vrijeme potrebno za realizaciju

projekta,

e utvrditi financijske aspekte projekta, financijske moguénosti i
troSkove projekta i

e donijeti zaklju€ak o isplativosti projekta.

Ako je projekt isplativ i realno financijski mogué, prelazi se
na planiranje detalja aktivnosti projekta kao $to su detaljni troSkovnici,
definiranje oCekivane kvalitete ishoda projekta, sudionika i mnacina
komunikacije u projektu, definiranja strategije nabave i ugovaranja
roba, nshiga i radova u projekt fe definiranja upravljanja s moZzebitnim
promjenama i rizicima u iniciranom projektu.

Planiranje projekta provodi formirani Projektni tim, a faza
planiranja projekta rezultira dokumentom ,,PROJEKTNI PLAN®“. Svaki
plan, kao pisani dokument o nacinu izvrSenja projektmih aktivnosti, mora
biti: potpun, pregledan, dinamican, legitiman i realan te mora odgovoriti
na nekoliko klju¢nih pitanja, tzv. ,,SW*:

Sto treba uiniti? (What?),
Zasto treba uciniti? (Why?),
Kada treba uc¢initi? (When?),
Tko treba uciniti? (Who?),
Gdje treba uciniti? (Where?).

Zato projektni plan treba minimalno sadrzavati sljedece elemente
ovisne o vrsti i tipu projekta:
e detaljan opis i obrazlozenje projekta kroz ocekivani jedinstveni
ishod projekta, proizvod ili rezultat, definiranu kvalitetu
ocekivanog ishoda projekta,
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e dinamicki plan provedbe aktivnosti i terminoloski plan vodenja
projekta,

e studiju opravdanosti (financijsko-trzisnu analizu, drustveno-

ekonomsku analizu, troskovnik...),

tehni¢ko-tehnolosku analizu,

organizacijsko integracijsku analizu,

plan nabave i ugovaranja,

identifikaciju rizika i kontrolnih mehanizama u vodenju projekta,

itd.

Prilikom pripreme ,,plana projekta™ moraju se koristiti odgovarajuce
planske metode. Pritom primjena pojedine metode planiranja. s obzirom
na razlic¢ita obiljezja, ovisi o vrsti te sloZenosti projekta kao i sudionicima
u provedbi projekta.

3.2.2.1. Analiza problema

Da bi se kvalitetno, jasno i jednoznac¢no postavili ciljevi projekta,
prethodno je potrebno nedvosmisleno definirati probleme s kojima se
projekt namjerava suociti, zbog Cega se i provodi analiza problema. Pritom
se problem sagledava kao postojeca negativna situacija. Prilikom inicijalne
faze nominirani su problemi zbog kojih se krenulo u nominaciju projekta.
Nakon provjere (dopune) svih potencijalnih problema potrebno je
pristupiti njihovom vrednovanju, odnosno toc¢noj identifikaciji. Pritom se
mora voditi racuna da su nominirani problemi realni i postojeéi (a ne
hipotetski ili budu¢i problemi). Analiza problema sastoji se od dva
temeljna koraka:

e identificiranje glavnog problema s kojim se suo¢avaju korisnici
planiranog projekta te
e identificiranje uzroka i posljedica tog problema.

Nekoliko je metoda analize problema od kojih se najcesce koriste
metoda problemskog stabla te metoda matrice problema.

Metodom problemskog stabla (stabla problema) cilj je dobiti
preglednu situaciju kroz povezivanje uzroka problema u logicni slijed.
Pritom je u ovu analizu potrebno ukljuciti $to Siri kiug zainteresiranih
dionika. U ovoj metodi svi se prepoznati problemi ispisuju i
slazw/,,granaju” u uzro¢no-posljedi¢ne veze. Dakle osnovni se problem
razlaZe tako da analizira uzroke nastanka problema te u¢inak koji problem
moze prouzrokovati. Pritom je ,stablo” dano kao intuitivni grafikon.
Stablo ima korijenje koje moZe predstavljati uzrok(e) problema te daje
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je identificirane probleme pretociti u moguca rjeSenja koja ce pridonijeti
njihovom rjeSavanju.

Svrha je razrade ciljeva predstaviti Zeljeno buduce stanje koje se
projektom Zeli uspostaviti. Razlikuju se dvije glavne vrste ciljeva:

e opci cilj (ponekad se naziva i ukupni cilj) i
e posebni ciljevi.

Op¢i cilj dugoroc¢ni je cilj projekta u Sirem kontekstu prema kojem
se mjeri uspjeh projekta. Njime se istie razlog vaznosti projekta. Kroz
op¢i se cilj ukazuje na opcenitu potrebu u pogledu razvoja, a njezinom bi
ispunjenju trebala pridonijeti specifi¢na svrha projekta.

Posebni cilj predstavlja ono §to bi se projektom trebalo ostvariti u
zadanome roku. Predstavlja strategiju kojom ce se odredeni problem moci
rijeSiti, ¢ime se doprinosi ostvarenju opcega cilja. Dobro formulirani
posebni ciljevi isticu:

e §to se zeli ostvariti,
na koji nacin se zeli ostvariti,
krajnje korisnike.

Ciljevi projekta moraju biti jasni, realisti¢ni i mjerljivi. Sto je cilj
projekta konkretniji, to e biti lakSe osmisliti proces njegovoga ostvarenja.
Posebni ciljevi predstavlja osnovu za definiranje projektnih aktivnosti.

Ciljevi projekta trebaju biti definirani u izri¢itoj relaciji s
definiranim problemima. Moraju biti jasno kvantificirani kroz mjerljive
indikatore. Jasna definicija ciljeva projekta potrebna je za:

e identificiranje u¢inaka projekta i
e provjeru relevantnosti projekta.

Svakako je vazan doprinos ciljeva projekta ako se iskaze u kojoj
mjeri ¢e projekt doprinijeti ostvarivanju ciljeva nekog nacionalnog ili
regionalnog sektorskog programa. osobito ako se ftraze bespovratne
pomo¢i (nacionalne ili EU-a).
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Grafikon 12.: Primjer stabla ciljeva

Opéi cilj
¥

Svrha

Komponenta 1 Komponenta 2

‘ Rezultat ‘ Rezultat ‘ Rezultat ‘ ‘ Rezuitat ‘ ‘ Rezuitat ‘ ‘ Rezu]tat ‘ ‘ Rezultat ‘
1.1 1.2 1.3 31
Aktivnost | | Aktivnost Aktivnost
111 121 211
Aktivnost | | Aktivnost Aktivnost
112 122 itd. 212 itd. itd.
Aktinost Aktinost Aktinost
113 123 213
Itd. Itd. Itd.

Izvor: pripremio autor prema Smjernicama za upravijanje projekinim ciklusom — svezak 1.
2008. Europska komisija. Brussels. 79.

Potom se u zavrsnoj fazi, ako se procjeni potrebnim:

e revidira izjava o problemima,

e dodaju novi ciljevi ako se oni Cine relevantnima i potrebnima za
postizanje cilja na iducoj viSoj razini,

e brisu ciljevi koji se ¢ine neprikladnima ili nepotrebnima.

U svakoj iteraciji analizu ciljeva treba provesti kroz odgovarajuce
konzultacije s glavnim skupinama dionika.

Kada se dovrsi, stablo ciljeva nudi sazetu sliku Zeljenog buduceg
stanja, ukljucujudi i indikativna sredstva pomocu kojih se mogu postici
krajnji ciljevi. Kao i problemsko stablo, stablo ciljeva treba pruziti
pojednostavljen, ali ¢vrst sazetak stvarnosti. Predstavlja alat za pomo¢ u
analizi i predstavljanju ideja. Glavna snaga mu je da analizu potencijalnih
projektnih ciljeva drzi ¢vrsto zasnovanu na rjeSavanju niza jasno odredenih
prioritetnih problema.
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~hijerarhijska ra§¢lamba poslova na projektu™ (engl. Work Breakdown
Structure, WBS metoda). To je alat za definiranje konteksta
(obuhvata/dosega) projekta ¢iji je rezultat isporuka (engl. Deliveries),
odnosno krajnji proizvod projekta. Tom metodom projekt se graficki
razraduje od vecih grupa aktivnosti do pojedinih zadataka koji su dovoljno
konkretni i jasni da omogucavaju jednostavnu procjenu trajanja aktivnosti
i potrebnih resursa. Prikaz je strukturiran kao organizirani skup poslova
koje treba provesti za isporuku komponenti potrebnih za ispunjenje ciljeva
projekta. Pritom se podjela glavnih rezultata projekta provodi na manje
komponente kojima je lakSe upravljati (aktivnosti, zadatke).

Jednostavnije reeno njime se hijerarhijski ras¢lanjuje projekt na
manje elemente koji zajedno iskazuju ukupni sadrzaj (opseg) projekta.
Glavni zadatak WBS-a je definiranje projekta do dijelova koji se mogu
pojedinacno organizirati, planirati i dodijeliti odgovornim osobama ili
timovima za izvr$enje.’ Ovakav pristup omogucuje detaljno planiranje
svih aktivnosti na projektu te omogucuje pracenje i dokumentiranje
gresaka na projektu s velikom preciznoscu.

Primjena WBS dijagrama posebno je izraZena u pripremi projekata
(su)financiranih sredstvima EU-a koji pracenje svoje provedbe temelje na
rezultatima radnih paketa od kojih je projekt saCinjen. lzvorne grupe
aktivnosti strukturirane kroz radne pakete (engl. Work Package; WP) dijele
se na pojedinacne aktivnosti i isporuke te se po svakom od prepoznatih
elemenata nominira zaduzena institucija te zaduzena osoba kao i tijela
(institucije) koje sudjeluju u provodenju svake od aktivnosti.

Projektne cjeline ovisit ¢e o vrsti projekta, podru¢ju kojim se projekt
bavi, a moZda i o nacinima raspodjele odgovornosti ¢lanova projektnoga
tima za pojedine cjeline projekta. Npr. drugacije cjeline imat ¢emo na
infrastrukturnim projektima, znanstveno-istraziva¢kim, obrazovnim ili
projektima uspostave nove proizvodnje. Ili npr. drugacdije e cjeline
organizirati tim koji je sastavljen samo od inzenjera ili tim koji ima
stru¢njake za istrazivanje, proizvodnju, marketing i podrsku korisnicima.
Ne postoji unaprijed definiran najbolji nacin podjele projekta u radne
cjeline, vazno je samo ispuniti tri uvjeta:

9 Cf. hitp://youngerew.hr/2016/05/22/3543-2/ (pristupljeno 17. travnja 2020.)
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e Prvi uvjet su aktivnosti prihvatljive za financiranje, sto je
vidljivo u uputama za prijavitelje.

e Drugi je uvjet da odabrani nacin raspodjele posla u cjeline
odgovara provoditeljima projekta i osigurava wucdinkovito
upravljanje, nadzor i uspje$nu provedbu, §to ce se vidjeti iz
opisa metodologije koju raspisuje prijavitel;.

e Treci uvjet koji raspodjela posla mora zadovoljiti je da su
predvidene sve aktivnosti kojima se postizu isporuke,
odnosno da su sve projektne aktivnosti ukljucene u radne cjeline.
Ne smije se dogoditi da iz razrade nije jednoznac¢no jasno kojim
se aktivnostima postize neka od Zzeljenih isporuka/rezultata
projekta.

Ne postoji jedan univerzalni nacin izrade WBS-a, to nije stvar
znanosti ve¢ kulture organizacije ili voditelja projekta koji trebaju reci
kako ¢e izvoditi zadani projekt. Sastavnice WBS-a su: struktura (graficki
izgled), metoda podjele (nekoliko mogucih metoda), razina detaljnosti i
broj razina WBS podjela (najceSce tri razine). Iako ima dosta metoda
podjele, mi ¢emo ovdje spomenuti dvije najpoznatije:

e produktna podjela (orijentirana prema proizvodu) i
e procesna podjela (orijentirana prema procesu).

Izrada WBS dijagrama provodi se po principu odozgo prema dolje
(engl. Top-Down Approach)'®. Strukturiranje dijagrama zapo¢inje na
razini radnog paketa (cilja) i provodi se dok se zadovoljavajuce na razradi
tako da se za svaku aktivnost moze odrediti procjena vremena, resursa i
tro§kova na razini aktivnosti, a zatim ih agregirati prema gore. Potom se
provodi usljedivanje (engl. Sequencing) uvodenjem paralelnih podvarijanti.

Prilikom strukturiranja projekta na radne pakete, sukladno
uzancama Europske unije, u provedbi projekata (su)financiranih
sredstvima EU-a obavezno se moraju istaknuti (organizirati) dvije skupine
aktivnosti i to:

e upravljanje projektom,
e aktivnosti informiranja i vidljivosti.

10 pristup od dna prema gore (engl. Bottom-Up Approach) moZe se provoditi. ali postoji
rizik ispustanja pojedinih aktivnosti te pretjerana razina detalja.
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Ukupna struktura radnih paketa takoder se preporucuje tako da
projekt bude podijeljen u 5 do 7 cjelina, ukljucujuci upravljanje
projektom i aktivnosti komunikacije. promidzbe i vidljivosti. Cak i ako je
projekt iznimno kompleksan i tada treba osnovne cjeline zadrzati u broju
koji upucuje na to da se projekt moze ucinkovito nadzirati i koordinirati.

Dekompozicija WBS dijagrama'’ vrlo je vazan element za njegovu
ucinkovitost. Vazno je osigurati ravnotezu pri raspodjeli radnih paketa
(poslova) na manje jedinice. Pretjerana dekompozicija moze rezultirati
neucinkovitim upravljanjem, neucinkovitim iskoriStenjem resursa te
generalno smanjenjem efikasnosti izvrSenja posla. No potrebno je voditi
ra¢una da WBS mora ukljuciti sve aktivnosti koje tro$e resurse i vrijeme
te sadrzavati dovoljnu razinu detalja kako bi omogucio (kasnije)
odredivanje vremena potrebnog za provedbu pojedine aktivnosti, odnosno
odredivanje resursa potrebnih za pojedinu aktivnost. Ako se ne moze
procijeniti vrijeme ili resursi potrebni za dovrSenje pojedine
aktivnosti, aktivnost treba podijeliti na manje jedinice!

Grafikon 13. WBS dijagram za uredenje parkirali$ta na Platku

VEenamjenskn
parkiralifte
|
[ I T 1
| crad Priprema =
Upravljanje : nja | apremanje upravijanje  |—
projektom Pripreniaza gradugi parkiralista abjelktom
I”:’g‘ plan i " tzrada projekine Gradnja parkiral Nabava je odnosa ||
e mﬂ:; projekenog tima priprema dokumentacije prema fizama sportske sadriaje || s Opéinom Cavie
larada Utvrdivanja Ideini projekt i Frovodenje jrme
Komunikacipkog Kick olf mesting _\«hmiehog i ishodenje lokeijske nﬂh:du Ezvodata i Analiza wvollenfa
plana posjedovnog stanja dozvale Mﬂ’:::?; sustava naplate ||
FromidTEen ] fzrada Glavai projekti il
aktivaosti i Redoviti mjesetni parcelacijskog (prema fazama) i i
predetavianfe sastane | Evieltaji elaborata ishodovanje Uvodenje u posao D:;ihd‘:;:!::m ||
projekts javnossi devels na etavrenom
Z'Tm';'ﬁ?" k- Tevedben] projekti | Analiza uvjeta
k| projekts | tender najma eleng
n prikfjutkal -
i Tehnitki i
s | ot | [ oo | et
dobivanja zembjitia Sajmeva
od RH Uporabna dozvela i
projekt irvedenog Promocija i
stanja komereifalng
haridtenje
parkiralifta

Izvor: pripremio autor

1 Razrada hijerarhije aktivnosti, zadataka i radnih paketa.
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Kako bi se olakSalo razumijevanje detalja do kojeg je potrebno
razraditi WBS strukturu mogu se Koristiti kontrolna pitanja za svaku od
prepoznatih pojedinac¢nih aktivnosti:

i e o

mjerljivi status,

jasno definirani dogadaji pocetka i zavrsetka,

odreden je rezultat aktivnosti (engl. Deliveries),

procjena troska/vremena aktivnosti,

prihvatljivo trajanje aktivnosti,

nezavisnost dodjele posla - zapoceti posao treba mo¢i nastaviti
bez prekida ili potrebe za dodatnim ulazima.

Vazno je razumjeti da WBS dijagram nije organizacijski dijagram,
ne prikazuje dinamiku, niti meduzavisnosti u provodenju pojedinih
projektmih aktivnosti, niti dijagram tijeka projekta.

Prilikom strukturiranja WBS dijagrama svaku projektnu cjelinu, tj.
skupinu aktivnosti ili element projekta, potrebno je pojedina¢no opisati na
sljededi nacin:

redni broj i naziv cjeline,

ostvarenju koje isporuke i kojeg cilja pridonosi,

ocekivano trajanje - obic¢no u tjednima ili mjesecima,

koje aktivnosti su predvidene - podrazumijeva razradu u jo§
manje cjeline, u radne zadatke,

tko je odgovoran za provedbu te cjeline,

koji resursi su potrebni za provedbu i ostvarenje isporuke - npr.
oprema, materijali i usluge, ali i angazman djelatnika, prostor i
radna oprema,

koje su isporuke te cjeline, osim glavnih isporuka projekta - npr.
analize, izvjes$¢a i dr.,

kako je cjelina povezana s ostalim cjelinama - npr. ovisi li
realizacija jedne cjeline o zavr$etku druge cjeline ili se npr. mora
provoditi usporedno i povezano s nekom trec¢om cjelinom.
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Mrezno planiranje koristi se u upravljanju razli¢itim projektima
pedesetak godina, a tijekom tog razdoblja razvijeno je viSe tehnika
mreznoga planiranja kao Sto su:

e Metoda kriti¢noga puta (engl. Critical Path Method, CPM).

e Tehnika vrednovanja i pracenja projekata (engl. Programme
Evaluation and Review Technique; PERT)."

e Metoda ,prvenstva“ prethodenja (engl. Precedence
Diagramming Method; PDM).

Metode mreznog planiranja omogucavaju preko mreznog dijagrama
graficki prikaz odvijanja pojedinih aktivnosti i njihovih meduzavisnosti,
¢ime se dobije logi¢na struktura realizacije odredenog projekta i
omogucava detaljna analiza vremena realizacije pojedinih aktivnosti i
projekta u cjelini. Tehnika CPM orijentirana je aktivnostima za koje se
proracunava najraniji pocetak i zavrsetak te najkasniji pocetak i zavrsetak,
kao i Cetiri vremenske rezerve za svaku od njih."?

Temeljna je prednost mreznog planiranja bolja koordinacija rada na
pripremi i povezivanju svih sudionika u projektu, graficki prikaz veza
izmedu aktivnosti i vidljivost prioriteta izvr§avanja aktivnosti, mogucnost
povezivanja podataka u vie projekata u programe ili portfelje, mogucnost
optimizacije podataka u planu, itd.

Mrezni plan osnovni je element mreznoga planiranja i predstavlja
graficki prikaz dinamike provodenja projektnih aktivnosti te njihovu
medusobnu povezanost i redoslijed izvodenja (meduzavisnost aktivnosti),
vremenski tijek pojedinih aktivnosti i trajanje cijelog projekta. Mrezni plan
sastoji se od niza ¢vorova i niza veza kojima se navedeni ¢vorovi povezuju.
Pritom ¢vor oznacava dogadaj ili aktivnost u planu, a u mreznom se planu
prikazuje krugom ako je dogadaj, odnosno kvadratom ako se radi o
aktivnosti. Mrezni planovi mogu biti otvorenog i zatvorenog tipa.

Mrezni planovi zatvorenog tipa imaju samo jedan pocetni i jedan
zavr$ni ¢vor, dok mrezni planovi otvorenog tipa imaju vise pocetnih ili vise
zavrsnih ¢vorova.

12 Ova tehnika orijentirana je dogadajima za koje se vrijeme ne moZe sa sigurno$céu odrediti,
pa se stohasticki ra¢una najranije vrijeme dogadaja, najkasnije vrijeme dogadaja i tzv.
zraénost dogadaja.

13 prema https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?TD=42227 (pristupljeno 07. svibnja
2020.)
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Postupak izrade mreznog plana sastoji se od:

analize strukture,

analize vremena.

analize troSkova te

korekcije i optimizacije plana.

Analiza strukture mreZnog plana podrazumijeva:

pregled aktivnosti,
odredivanje veza izmedu aktivnosti (analiza postoje li korelacije
medu aktivnostima tako da provedba jedne utjeCe na provedbu
druge aktivnosti),™

e graficka priprema mreznog dijagrama s ozna¢avanjem ¢vorova.

Grafikon 16.: Prikaz vrsta mreznih planova

Zatvoreni mreZni dijagram

1T

Otvoreni mreZni dijagram

1

h 4

Izvor: pripremio autor

14U praksi je ¢esto slucaj da neke aktivnosti obavezno slijede jedna iza druge (npr. prvo
ide izrada idejnog projekta te potom ishodenje lokacijske dozvole). odnosno da zapocinju
zajedno (primjerice izrada glavnog projekta 1 provodenje geomehani¢kih istrazivanja).
Ponekad pojedine aktivnosti imaju zajednicki kraj. Sve ove i druge sliéne meduodnose
analizira se u ovom koraku.
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Analiza vremena u mreznom planu ima zadatak svakoj od
prepoznatih aktivnosti utvrditi vrijeme ftrajanja (vrijeme izvrSenja).
Temeljem ovih podataka izra¢unava se ukupno ocekivano vrijeme trajanja
projekta te eventualne vremenske rezerve u njegovoj realizaciji. Pritom se
za slijed aktivnosti koje bez vremenske rezerve slijede jadna drugu kaze da
¢ine kritiéni put!® koji ujedno predstavlja i mjerodavno vrijeme provedbe
ukupnog projekta. Svaka aktivnost na kritiénom putu naziva se kriticnom
aktivnosti jer joj je ukupna i slobodna rezerva jednaka nuli. Ako se Zeli
skratiti vrijeme trajanja projekta, potrebno je razmatrati skracenje trajanja
aktivnosti na kriticnom putu. Analiza vremena u mreznom planu sastoji se
od:

odredivanja vremenskih jedinica (sat, dan, tjedan, mjesec...),
proracuna trajanja svake od aktivnosti i izbora izvr§itelja,
odredivanja vremenskih veza izmedu aktivnosti,

proracuna u mreznom dijagramu (prorac¢un unaprijed, proracun
unatrag i proracun vremenskih rezervi),

e odredivanja kriti¢nih aktivnosti i kriti¢nog puta.

Vremenskim proraunom u mreznom planu odreduju se temeljni
vremenski elementi svake projektne aktivnosti (Cvora).

Grafikon 17.: Elementi bloka (¢vora) mreznog dijagrama

Najraniji Najraniji
pocetak ES _ EF __ zavrsetak
Naziv A 2 d Trajanje
aktivnosti
W}i‘:;rrlsaka TF_ 1000/0 Opterecenje
Najkasniji .S LF Najkasniji
\ B - zavrietak
pocetak

ES — najraniji pocetak aktivnosti (engl. Early Start)
EF — najraniji zavr$etak aktivnosti (engl. Early Finish)
LS — najkasniji pocetak aktivnosti (engl. Last Start)
LF — najkasniji kraj aktivnosti (engl. Last Finish)

Izvor: pripremio autor

15 Zato $to kasnjenje samo jedne aktivnosti unutar kriti¢nog puta ugrozava zeljenu dinamiku
realizacije projekta.
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dokumentacije, tj. dokaza za sve provedene aktivnosti, ostvarene nabave i
realizirane troSkove. Koliko god da je sva dokumentacija sustavno
arhivirana tijekom projekta, izrada zavrSnih izvje$éa uvijek je vremenski
zahtjevan posao pa svakako treba predvidjeti vrijeme za to.*

U konacnici, raspored provedbe projektnih aktivnosti treba jasno
ukazivati na to da je projekt planiran tako da se aktivnosti provode
ucinkovito, a istovremeno da je realizacija realno izvediva.

3.2.2.6. BudZetiranje projekta

Budzetiranje projekta podrazumijeva procjenu ukupnih troskova za
provedbu projekata. Ovisno o vrsti projekta te izvorima financiranja,
postoji viSe razlicitih modela za strukluritanje procjene [inancijskih
troS§kova provedbe projekta. No u svim projektima ta se struktura troSkova
sastoji od:

e Troska osoba ukljucenih u provedbu projekta (ukljucuje trosak
pla¢a®" i svih doprinosa kao i trosak prijevoza, obroka i sl.).

e Opc¢ih ili rezijskih troSkovi wu provedbi projekta
(podrazumijevaju trosak struje, vode, papira za printanje, tonera
i sli¢nih potreba za provedbu projekta).?

e Troskova sluzbenih putovanja (ukljucujuci troskove putovanja,
smjeStaja te dnevnica).

e Vanjskih usluga - troSak vanjskih suradnika i stru¢njaka
(eksperata) potrebnih za provedbu projekata.

e Troska provedbe konkretnih projektnih aktivnosti:
o TroSak opreme (tro$ak nabave semaforskih uredaja i sl.).
o Tro8ak radova (npr. troSak izgradnje objekta i sl.).

Nadalje u provedbi projekta, nakon Sto se definiraju prihvatljivi
troSkovi za njegovu provedbu, moraju se definirati svi troSkovi i prema
izvorima financiranja. To zapravo znaci da se, kod najjednostavnijih
projekata koji uklju¢uju samo partnerstvo dviju ili vise strana, definira tko

20 Pprenzeto iz Cf  http:/www.closeup-filmfestival.euw/10-planiranje-aktivnosti-
metodologija-raspored-u-vremenu-edw/ (pristupljeno 17. travnja 2020.).

21 Bruto 2 na placi.

22 Obi¢no se nominira odredeni postotak u odnosu na projicirane troskove placa djelatnika
na projektu (npr. u projektima prekograni¢ne suradnje oni su iznosili 10 % od troskova
placa, dok su u projektu Jacanje razvojnih kapaciteta, koji je provelo Ministarstvo
regionalnog razvoja 1 fondova EU-a fyjekom 2019. godine s ukupmim ftrajanjem do 2023.
godine, rezijski troSkovi iznosili 40 % od prijavljenih troSkova za place djelatnika na
projektu).
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i u kojem iznosu (postotku) financira projekt (ili pojedinu projektnu
aktivnost). Nesto slozenije strukturiranje financijskih troSkova je ako se uz
partnerstvo na projektima dobiva i bespovratno sufinanciranje od strane
nacionalnog prora¢una.” odnosno bespovratna sredstva programa EU-a.*
Vazno je znati da svaki od europskih fondova kojima se mogu
(su)financirati projekti bespovratnim sredstvima ima tocno definirane
uvjete i pravila o prihvatljivim i neprihvatljivim troskovima za
sufinanciranje na projektu, kao i o strukturiranju troSkova ovisno o udjelu
u sufinanciranju (potrebno za priznavanje troskova u provedbi projekata).
Dodatno se financiranje moze osigurati i kroz bankarske zajmove (kredite)
na nacin i pod uvjetima svake od banaka s kojima se sklapaju ugovori o
kreditiranju. Ovakav oblik provedbe projekata prisutan je u pravilu ako
nedostaje izvornih prihoda za financiranje vlastitog uéedéa u projektu. U
financijskoj perspektivi 2014. - 2020. razvijen je niz financijskih
mehanizama koji su kroz vrlo povoljne kreditne aranzmane®® poticali
provodenje pojedinih projektnih aktivnosti.

Sastavni dio projektnih prijava za bespovratno (su)financiranje
sredstvima EU-a je projektni proratun (procjena ocekivanih troskova).
Pritom proracun moze uklju¢ivati samo one stavke koje zadovoljavaju
kriterije prihvatljivosti. U pravilu u jednoj od posljednjih faza evaluacije
projektnog prijedloga, nakon preliminamog prihvacanja, EU moze
zatraziti za izmjene i korekcije prijavljenog proracuna (engl. Project
Clearance) prije dodjele bespovratnih sredstava.

Kada se govori o investicijskim projektima koji ukljucuju gradenje,
vazno je prepoznati u kojem trenutku investitor dobiva vjerodostojna
saznanja o vrijednosti investicije. S obzirom na projektnu dokumentaciju,
idejni projekt strukturira projekt za potrebe ishodenja lokacijske dozvole
te moze dati vrlo nacelnu procjenu troskova (po grupama aktivnosti).
Glavnim projektom (koji se koristi kao podloga za ishodenje gradevinske
dozvole) moguce je izraditi i nacelni troSkovnik projekta (koji ukljucuje

23 Koji podrazumijeva sufinanciranje iz izvornih proracunskih prihoda sredisnje Drzave. ali
i regionalne te lokalne samouprave.

24 QOvisno o programu postoje razli¢iti omjeri bespovratnog (su)financiranja. Od
maksimalnih 100 % na provedbi projekta (npr. cesto u programu Horizont 2020), preko u
praksi najcescih 85 % EU, a 15 % nacionalna komponenta, do sufinanciranja svega 20 %
ili 30 % vrijednosti projekta ($to je bio primjer prilikom sufinanciranja energetske obnove
javnih objekata tijekom 2020. godine za razvijenije jedinice lokalne i podruéne (regionalne)
samouprave.

23 U financijskog perspektivi 2014. - 2020. troak PDV-a (u RH 25 %) nije bio prihvatljiv
trosak za provedbu projekata te teret tog troka snose korisnici bespovratnih darovnica.

26 Nerijetko s godi$njom kamatnom stopom izmedu 0 % i 1.50 %.
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sve bitne stavke projekta s procjenom koli¢ina i iznosa). Potom se tek u
izvedbenom projektu razraduju projektni detalji te izraduje detaljan
tro§kovnik s dokaznicom mjera za svaki od detalja ¢ime se dobiva jo§ veca
preciznost. No tek po provedenom postupku nabave za pojedine projektne
aktivnosti investitor ¢e znati to¢nu vrijednost radova koja se ovisno o
kvaliteti projektne dokumentacije i tijekom same provedbe projekta moze
mijenjati (kroz dodavanje dodatnih ili izvantroskovni¢kih radova (VTR)*
ili smanjenjem dijela radova koji se nece izvoditi).

3.2.3. Provodenje projekta

Nakon izvrSenja svih pripremnih radnji za provedbu projekta krece
se u fazu njegove provedbe. Ako su u pripremnoj fazi odradene sve
predraduje u strukturiranju projekinih aklivnosti te usvojen Plan projekia,
faza realizacije zapravo podrazumijeva operativiu provedbu projektnih
aktivnosti utvrdenim redoslijedom od strane nominirane odgovorne osobe
ili tima.

Pritom se operativna realizacija projektnih aktivnosti moze podijeliti
u dvije podfaze:

1. izvodenje ili realizacija projekta i
2. uvodenje projekta u sustav (operativni rad).

Projekt provodi formirani Projektni tim koji je odgovoran za to da
se izvodenje projekta realizira i provodi prema u prethodnoj fazi utvrdenim
pravilima i dinamikom iz Projektnog plana. Realizacija Projektnog plana
podrazumijeva:

e integraciju projekta u procese financijskog upravljanja i procese
ugovaranja i nabave,
pravovremeno provodenje planiranih aktivnosti te
stvaranje obveza i ostvarenje planiranih ciljeva na odgovarajuéi
nacin i u skladu s elementima iz Projektnog plana.

U nastavku ce se predstaviti temeljni elementi provedbe projektnih
aktivnosti.

27 Dodatnim radovima smatraju se radovi koji su trofkovnicki prepoznati i kao takvi
ugovoreni, ali plamrane koli¢ine vece su od planiranih. lzvantroskovmicki radovi
predstavljaju one radove koji u troSkovniku izvorno nisu bili planirani, a neophodni su ili
investitor Zeli da se oni provedu u cilju osiguranja pune funkcionalnosti projekta.
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3.2.3.1. Pocetni sastanak u provedbi projekta

Pocetni sastanak u provedbi projekta (engl. Kick-off Meeting) vrlo
je vazan za uspjesnost njegove provedbe. Odrzava se sa svim partnerima u
provedbi projekta kako bi se potvrdili dogovori vezani uz implementaciju,
radni planovi i interna komunikacijska strategija. Na ovom pocetnom
sastanku detaljno se elaboriraju svi projektni elementi, s posebnim
naglaskom na projektne aktivnosti, odnosno obaveze pojedinih ¢lanova
radnog tima i suradnika vezane uz njihovu provedbu. Potvrduje se i
upoznaje s organizacijskom i upravljackom strukturom projekta te detaljno
obrazlazu obaveze i odgovornosti svih dionika u provedbi projekta kao i
formalni na¢in medusobne komunikacije.

3.2.3.2. Raspodjela odgovormosti za provedbu projekla

U okviru provedbe projekta jedan od temeljnih koraka prema
njegovoj uspjeS$noj provedbi je jasna i nedvosmislena odgovornost za
provedbu projekta. *® Prilikom dekomponiranja projekta na sastavne
dijelove (radne pakete i (pod)aktivnosti) potrebno je za svaku istaknutu
cjelinu nominirati osobu (pravnu i fizicku osobu) odgovornu za njegovu
provedbu. Nadalje potrebno je nominirati i sve ¢lanove projektnog tima za
koje se smatra da se moraju ukljuciti u provedbu navedene (pod)aktivnosti.
Pritom je prisutna vertikalna hijerarhija upravljanja projektom. Sto
podrazumijeva da se koordiniranje rada niZze razine aktivnosti ima
koordinirati i uskladiti s uputama voditelja viSe razine aktivnosti kojoj
razmatrana (pod)aktivnost pripada. Sama podjela odgovornosti u fazi
pripreme projekta definirana je kroz WBS i dinamicki plan provedbe
projekta, a sada se samo potvrduje. Pritom se posebno razmatraju potrebni
ljudski, financijski i ostali kapaciteti odgovornih tijela te prema potrebama
provodi preraspodijela i korekcija pojedinih odgovornosti, a sve s ciljem
osiguranja uspjes$ne realizacije svih planiranih projektnih aktivnosti.

Primjer organizacije vodenja projekata najbolje se oslikava
simuliranjem odgovornosti prilikom provodenja projekta gradnje. U
nastavku se prikazuje temeljni slijed aktivnosti i komunikacija prilikom
provedbe projekta gradnje te potrebne aktivnosti u slucaju potrebe izmjena
elemenata Plana projekta.

28 Vise o organiziranju upravljanja projektom unutar institucija Cf. poglavlje 5.1. Temeljne
organizacijske strukture.
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trazi obrazlozenja projektanta, nadzornih inZenjera i izvodaca te
donosi potrebne odluke),

e investitor (INV) provoditelj/ugovaratelj projektnih aktivnosti s
izvodacima radova,

e izvodac radova (IR) - zastupan po glavnom inZenjeru gradiliSta
-1G,

e voditelj projekta (VP) - koordiniranje projekta: provedba
aktivnosti, dinamika, rizici, financije, koordinacija rada i sl.,

e konzultant za pojedine specifi¢ne zahtjeve projekta (misljenje
spram posebnih dijelova projekta),

e (glavni) nadzorni inzenjer (NI) — glavni nadzorni inZenjer te
nadzorni inZenjeri po pojedinim strukama (temeljem Zakona o
gradnji) prate i verificiraju sve faze provedbe projekta u ime
Narucitelja,

e projektantski nadzor (PN) - opcionalno; davanje miSljenja
spram promjena u projektu u odnosu na projektna rjeSenja.

3.2.3.3. Komunikacija tijekom provedbe projekta

Tijekom trajanja projekta izuzetno je vazno stalno odrzavati punu
informiranost o provedbi projektnih aktivnosti. Pritom se misli na
kvalitetnu informiranost i komunikaciju izmedu:

projektnih partnera®,

razli¢itih upravljackih struktura projekta,
vanjskih izvoditelja projektnih aktivnosti,
sponzora projekta te

svih ostalih zainteresiranih dionika.*

Za uspjesnu provedbu projekta potrebno je osigurati i koristiti
suvremene digitalne kanale komunikacije. Projektni partneri trebaju imati
pristup svoj potrebnoj projektnoj dokumentaciji te ostalim alatima za
pracenje projekta.

Posebno je vazno voditi rauna da nema prekida komunikacije ni
prema jednoj skupini dionika u provedbi projekta kako bi se osigurao
proaktivan i motivirajuci pristup u zajedni¢kom radu u dostizanju Zeljenog
cilja.

28 Nerijetko se potvrduje Ugovorom u partnerstvu (povrh Izjave o partnerstvu koja se
potpisyje prilikom prijave za bespovratna sredstva) koji predstavlja povjerljivi dokument
izmedu partnera.

30 Vise u poglavlju 3.2.3.5. Promidzba i vidljivost projekta.
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Komunikacija unutar upravljacke strukture projekta treba pratiti
zadane (i ugovorene/dogovorene) protokole komunikacije, a posebno
protokole donosenja odluka s posebnim naglaskom na financijske odluke
tako da partneri budu aktivno ukljuceni.

3.2.3.4. Procesi nabave

Procedure nabave pokrecu se za nabavu opreme potrebne za
provedbu projekta ili izvr$enje svih onih aktivnosti (usluga ili radova) koje
¢lanovi projektnog tima/partnerske institucije koje provode projekt ne
mogu provesti sami.

Nabavna procedura vodi sklapanju ugovora o nabavi. Procedure
nabave razlikuju se ovisno o prirodi ugovora (usluge, roba, radovi) 1 0
visini vrijednosti nabave. Javnopravna tijela pritom su u obavezi provoditi
javne nabave prema Zakonu o javnoj nabavi. Kod privatnih ulagaca
formalni postupak provedbe postupka nabave nije propisan kao obvezujuci
postupak kojeg narucitel] mora provoditi. Medutim kod koriStenja
financijskih mehanizama, poput kredita, bespovratnog nacionalnog ili EU
financiranja, i privatmi poduzetnici i korisnici moraju se pridrzavati
temeljnih nacela nabave. Pritom se korisnici bespovratnih sredstava EU-a
koji nisu obveznici javne nabave moraju pridrzavati Pravilnika o postupku
nabave za neobveznike Zakona o javnoj nabavi za Programsko razdoblje
2014. - 2020.™

Nabavom se podrazumijeva pravovremena kupnja robe, radova ili
usluga kojom se u isto vrijeme postize sljedece:

ciljevi projekta,

pravednost,

postenje i transparentnost kroz natjecanje,
ekonomic¢nost i uc¢inkovitost,

najve¢a moguca vrijednost za placeni nov¢éani iznos.

Kako bi se navedeno ostvarilo, prilikom provodenja postupka
nabave potrebno se pridrzavati sljedecih temeljnih nacela:

e Provedba postupka nabave ne smije diskriminirati ponuditelje.
Drugim rije¢ima prilikom nabave ne smije biti diskriminacije

31 vodié za postupke nabave neobveznika Zakona o javnoj nabavi moZe se preuzeti na:
https://www.safu.hr/datastore/filestore/341/Vodic-za-postupke-nabave-neobveznika-
Zakona-o-javnoj-nabavi.pdf
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protiv proizvoda, usluga, dobavljaca, ugovaratelja ili pruzatelja
usluga po bilo kojoj osnovi. Diskvalificiranje pojedinih
ponuditelja moguce je temeljem objektivne procjene zbog
tehnickih razloga ili zbog ¢imbenika vezanih uz kvalitetu i/ili
sigurnost, no oni se mogu i frebaju objektivno procijeniti.

e Procedura nabave mora odrazavati pravedno trZiSno natjecanje.
To znaci da se svim potencijalnim ponuditeljima trebaju pruziti
jednake informacije te jednake prilike/mogucnosti za sklapanje
ugovora o nabavi.*?

Prilikom pripreme natjecajne dokumentacije potrebno je utvrditi
relevantne i objektivne kriterije za odabir najpovoljnijeg ponuditelja. U
pravilu se uz financijske kriterije (kriterije financijski najpovoljnije
ponude) koristi i niz ekonomskih kriterija (poput brzine isporuke, rokova
izgradnje, raspolozivosti odredenih profila stru¢njaka, iskustva
ponuditelja...). Nerijetko se definiraju i minimalni ekonomski uvjeti koje
ponuditelji moraju ispuniti da bi uopée mogli pristupiti natjecaju, odnosno
kandidirati se za provedbu sredstava. Svi propisani kriteriji moraju biti
objektivni, ali i relevantni za provedbu nabavnog procesa.

Natjecajna dokumentacija, odnosno dokumentacija za nadmetanje,
sastoji se od opceg i tehnickog dijela. U opc¢em se dijelu propisuju
procedure i uvjeti provedbe natje€ajnog procesa, dok se u tehnickom dijelu
jasno specificiraju roba, radovi ili usluge koji su predmet nabave. Jasne
specifikacije predmeta nabave klju¢ne su za uspje$nu provedbu procesa,
odnosno uspjes$nu realizaciju projektnih aktivnosti. Stoga specifikacije
predmeta nabave (,,Tehnicke specifikacije™ u slu¢aju natjecaja za robu ili
radove, ,,Opis posla®“ u slucaju natjecaja za usluge) trebaju biti prema
referencama prepoznatih tehnickih specifikacija i, gdje je to potrebno,
standardima osiguranja kvalitete uz odgovarajuce razine ovjere. Sve ovo u
pravilu se definira u natjecajnom troskovniku.

Da bi se postupak nabave uspje$no proveo potrebno je primjereno
objaviti natjecaj tako da se svi zainteresirani dionici mogu javiti i natjecati.
Kod postupaka javne nabave sve javne nabave objavljuju se u
elektronickom oglasniku javne nabave koji je (kao digitalna platforma)
dostupan svim potencijalnim ponuditeljima. Pritom se temeljem Zakona o

¥ primjerice svaka tvrtka ili struénjak koji su sudjelovali u pripremi projekta ili natjecajne
dokumentacije moraju biti iskljuceni iz sudjelovanja u natjecaju za njegovu provedbu
temeljem tih pripremnih radova jer bi to predstavljalo nepravedno natjecanje.
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javnoj nabavi dio nabava male vrijednosti** ne mora javno objavljivati.
Medutim za takve nabave uobicajeno je provoditi postupak nabave u koji
¢e direktnim pozivom narucditelja biti pozvana minimalno tri potencijalna
ponuditelja. Dodatni u¢inak na uspje$nu provedbu nabavnog procesa moze
biti i njegova u¢inkovita promidzba. Time se osigurava vidljivost natjecaja,
§to je osobito vazno kod nabave financirane javnim sredstvima, gdje oni
koji nabavljaju usluge obicno nisu strucnjaci iz tog podrucja. Po donosenju
Odluke o nabavi svi ponuditelji se s istom moraju upoznati. Tijekom i
nakon postupka javne nabave ponuditelji mogu zatraziti tumacenja ili
uloziti zalbe, a sve s ciljem osiguranja transparentne i pravi¢ne provedbe
postupka nabave.

Da bi se potencijalni ponuditelji na vrijeme mogli pripremiti za
participiranje u postupcima nabave, javni ponuditelji (javnopravna tijela®*)
obavezna su javno objaviti svoje planove nabave. To su dokumenti u
kojima se na jednom mjestu zbirno prikazuju sve planirane nabave neke
javne institucije te daju temeljni podaci o svakoj od nabava kao §to su:

narucitelj,

predmet nabave,

planirani pocetak i zavr§etak nabave,
procijenjena vrijednost nabave i sl.

Sljedece kljucno nacelo je osigurati ponudacima adekvatne rokove,
odnosno dovoljno vremena za odgovor na objavu natjecaja i iskaze interesa
za potrebe strane koja nabavlja robu/usluge, za odgovore na pozive za
sudjelovanje u natjecaju te za pripremu i predaju ponuda.

3 prema Zakonu o javnoj nabavi [97] nabavama male vrijednosti se podrazumijevaju
nabave do 200.000 kn za robu i usluge te do 500.000 kn za radove.

3 Prema Zakonu o regionalnom razvoju [103] javnopravnim tijelom se smatra tijelo
drzavne uprave. drugo drzavno tijelo, tijelo jedinice lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave i pravna osoba koja ima javne ovlasti.
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Tablica 7. Izvod iz Plana nabave ZUC PGZ za 2020. — stranica 1 od 14

ZUPANLISKA UPRAVA 2A CESTE
PRIMGRSKO GORANSHE ZUPANLIE
52000 RLIEKA, Nikole Tesle 87X

KLASA: 400-02/1901/6
URBROD: 21700 1501
U Rijed, 5.12.2019.

N termelju £
32 2020, god
Jupen

28, Zakanz ¢ javno) nabal (NN 120/16] | Odluke o devanju prethodne sugis
projekcie za 2021 | 2022 godinu [KLASA 021-04/1%.01/7, URBROE 271
| 28.11.2018. god., Raunatel] Zupanijske uprave 1 ceste Primarske-gorant

estl na Fnancijstl pla
01,/4-19-17} doneses
Jupanije senos!
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edr

PLAN NABAVE
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Izvor: http://zuc.hr/2019/12/05/plan-nabave-za-2020-godin/ (od 15.5.2020.)
3.2.3.5. Promidzba i vidljivost projekta

Prilikom provedbe projekta i u odredenom roku nakon njegove
provedbe, cesto je potrebno osigurati njegovu promidzbu i vidljivost,
osobito kod provedbe javnih projekata. Pritom je navedena aktivnost
standardna obaveza koju svi korisnici bespovratnih sredstava EU-a moraju
ispuniti. Dakle obaveza je jasno istaknuti sve izvore financiranja projekta.
Zbog toga je EU pripremila sveobuhvatne smjernice o komunikaciji i
vidljivosti*® koje obuhvacaju savjete i naputke vezane uz:

utvrdivanje ciljne publike,

pripremu Komunikacijskog plana,

predloske i elemente vizualnog identiteta EU-a,

kako zatraziti savjet od Europske komisije - Delegacije, Odjela za
komunikaciju,

e materijale koji ne zadovoljavaju zahtjeve vidljivosti i ¢iji bi se
troskovi mogli smatrati neprihvatljivim!

35  Primjer Priruénika za komunikaciju i vidljivost dostupan je na:
http://arhiva.strukturnifondovi.hr/UserDocsImages/Publikacije/Visibility_hrvengl.pdf
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Obvezni elementi vidljivosti vezani za EU fondove su:

e FEU zastava,

e izjava o financiranju,

e odricanje od odgovornosti treba biti uklju¢eno u sve materijale
vidljivosti te

e kontakt podaci u slucaju potrebe za dodatnim informacijama o
projektu (e-mail, poveznica na internetsku stranicu itd.).

Nerijetko se kod projekata (su)financiranih sredstvima EU-a
zahtijeva poseban radni paket povezan s komunikacijom i vidljivost, ali i
diseminacijom te implementacijom (eksploatacijom) rezultata projekta.
Pritom komunikacijske aktivnosti podrazumijevaju promociju
rezultata projekta i projektnih aktivnosti §irokoj drustvenoj zajednici,
uklju¢ujuci medije i javnost. Cilj je doprijeti do druStva u cjelini.

Prvi korak u osiguranju vidljivosti projekta je definiranje vizualnog
identiteta projekta (logo projekta) u cilju osiguranja intuitivne
prepoznatljivosti po svim razinama.

Komunikacijske aktivnosti moraju se kvalitetno promisljati te
implementirati od samog pocetka projektnih aktivnosti. Moraju se bazirati
na suvremenim komunikacijskim kanalima i alatima s jasnim usmjerenjem
prema ciljanim skupinama S$to se postize jasno definiranim ciljevima
komunikacije. U tome je potrebno voditi racuna da se podaci komuniciraju
na pravoj razini (EU, nacionalnoj, regionalnoj ili lokalnoj) te putem
kvalitetnih komunikacijskih kanala:

e jednosmjerna komunikacija:
internetska stranica,
informacija za medije (engl. Press release),
brosure i letci,
jumbo plakati,
radijski i televizijski prilozi,
reklamni materijal (bedZevi, majice, kiSobrani, Salice)
itd.
e dvosmjerna komunikacija:
o sajmovi,
posjeti §kolama i visokoSkolskim institucijama,
internetske debate,
dru$tvene mreze
itd.

00 00 oo

o 0 00
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3. Procesi upravljanja zivotnim ciklusom projekata

Za razliku od komunikacije, diseminacija podrazumijeva
promociju projektnih rezultata tijekom cijelog zivotnog ciklusa projekta
grupama dionika (istrazivaci i znanstvenici, poslovna zajednica, donosioci
odluka i dr.) potencijalno poslovno zainteresiranim za projekt i projektne
rezultate.

Implementacija projektnih rezultata (engl. Exploitation)
podrazumijeva mogucnost koristenja projektnih rezultata (tijekom i nakon
provedbe projekta) u komercijalne svrhe ili u cilju unapredenja regulative
kao potpora ispunjavanju opcih gospodarskih i druStvenih ciljeva.

Generalno se moZe reci da diseminacija pomaze podizanju svijesti o
odredenoj temi, dok se implementacija fokusira na osiguranje primjene
rezultata projekta.

3.2.4. Pracenje i kontrola projekta

Kontrola je vrlo vazan ¢imbenik u vodenju projekta i to kao
instrument upravljanja namijenjen osiguranju ucinkovite optimalizacije i
izvrSavanja srednje velikih i velikih projekata. Kontrola je i vazan
instrument u sprjecavanju odstupanja i nepravilnosti tijekom izvodenja
projekta.

3.2.4.1. Izvjestavanje o provedbi projekata

Realizacija Projektnog plana podrazumijeva faznu i kontinuiranu
kontrolu kvalitete nastalih ishoda pojedinih projektnih aktivnosti, obradu
dokumentacije i periodi¢no izvjeStavanje narucitelja (projektnog i
upravljackog tima).

Temeljni je smisao izvjeStavanja o provedbi projekta pracenje
napretka izvrSenja projektih aktivnosti s ciljem utvrdivanja razlika u
odnosu na plan upravljanja projektom. Ako se utvrde odredena odstupanja,
predlazu se i poduzimaju odgovarajuce korektivne aktivnosti kako bi se
postigli Zeljeni rezultati te postivali zadani projektni rokovi.

Samo izvjeStavanje o provedbi projekta strukturirano je na nekoliko
razli¢itih razina, primjer kojih mogu biti:

e operativna razina izvjeStavanja i pracenja,
pracenje projekta od strane projektnog tima,
pracenje projekta od strane koordinacijskog/upravljackog tima
te

e informiranje investitora o statusu projektnih aktivnosti.
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Upravljanje i vrednovanje projekata

Svaka od razina informiranja obuhvaca drugaciju strukturu i razinu
detalja informacija koje se predstavljaju. Na najnizoj, operativnoj razini,
na tjednoj (dnevnoj) bazi prati se provedba projektnih aktivnosti te
koordiniraju potrebni operativni koraci u njihovoj provedbi. Na razini
investicijskih, a osobito gradevinskih projekta, uobicajeno je da se na
tjednim radnim sastancima predstavnici investitora, nadzorni inZenjeri i
inZenjeri izvodaca radova informiraju te koordiniraju operativne tjedne
projektne aktivnosti. Pritom je zakonski regulirano da izvodac radova na
dnevnoj bazi mora ispunjavati gradevinski dnevnik ¢iju istinitost i to¢nost
mora ovjeriti nadzorni inZenjer koji bi takoder dnevno morao biti na
gradilistu. Pomoc¢ni alat u vodenju gradevinskog dnevnika je gradevinska
knjiga koju po potrebi ispunjava investitor, uz suglasnost i supotpis
nadzornog inZenjera te projektantskog nadzora ako je ugovoren, za sve
izmjene i dopune potrebne za provedbu projekta. U gradevinskoj knjizi je
posebno vazno da se jasno graficki prikazu te tekstualno (racunski)
obrazloZe traZene izmjene te koje moguce dodatno dokazu kroz izradu
dokaznice mjera.

Iako predstavnik projektnog tima u pravilu prisustvuje tjednim
sastancima, intenzitet sastanaka projektnog tima ovisi o projektnoj fazi i
vrsti projekta. U pravilu u ranijim fazama projekta intenzivniji su susreti s
obzirom na to da je projekt tek u pripremi ili ranoj fazi provodenja. U
kasnijim fazama dogovaraju se periodic¢ki sastanci projektmog tima
(primjerice mjese¢ni) na kojima se prati ostvarenje Plana projekta po svim
njegovim parametrima (aktivnosti, financije...).

Izvjes¢ivanje Upravljackog (koordinacijskog) odbora (tima) u
pravilu se provodi kvartalno (svaka tri mjeseca) s tim da Projektni tim
prema potrebi moZe i intenzivnije komunicirati s Upravljackim timom.
Ovo je osobito bitno u trenutku kada dolazi do promjena u provedbi
projekta koje mogu utjecati na kvalitetu, rokove ili cijenu projekta.
Suglasnost za takve promjene obavezno mora dati Upravljacki
(koordinacijski) tim. Voditelj projektnog tima kompletira projektnu
dokumentaciju i kroz izvjeSce o realizaciji projekta, ishode projekta
prezentira Upravljatkom odboru projekta koji u skladu s postavljenim
kriterijima odlucuje o:

1. Prihvacanju  realizacije  projekta  sukladno  planskim
dokumentima i prelasku u fazu zatvaranja projekta ili vracanju
projekta na doradu u uvjetima odstupanja od ocekivanih kriterija.

2. Reprogramiranju u uvjetima odstupanja realizacije od
Projektnog plana.
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3. Procesi upravljanja zivotnim ciklusom projekata

Posljednja razina izvjeStavanja o provedbi projekta je
izvjeStavanje prema ¢elnim osobama investitora (upravama trgovackih
drustava i sl.). U pravilu takvi izvjestaji o realizaciji projekta daju se na
polugodisnjoj i/ili godiSnjoj razini. Pritom se moraju dati osvrti na sve
elemente navedene u Projektnom planu kao §to su:

1. Detaljan opis i obrazloZenje ostvarenja ciljeva projekta i
izvrSenja aktivnosti iz gantograma Projektnog plana.

2. Obrazlozenje o utro$enim financijskim resursima.

3. Obrazlozenje o provedenoj kontroli kvalitete i funkcionalnom
testiranju ocekivanog ishoda projekta.

4. ObrazloZenje spram upravljanja rizicima.

Prilikom realizacije projekta moZze do¢i i do odredenih odstupanja
od zacrtanog projekta iz prethodne faze. Do tih odstupanja obi¢no dolazi
zbog promjene uvjeta u kojima se projekt realizira, ali Cesto i zbog
neadekvatnog i nedovoljno razradenog projekta iz prethodne faze.
Upravljanje promjenama podrazumijeva i reprogramiranje projektnog
plana §to mora biti prihvaceno od investitora (projektnog sponzora) te
upravljackog tima projekta (osobito ako dolazi do bitnih promjena u
strukturi 1 financijskom obujmu projektnih aktivnosti).

3.2.4.2. IzvjeStavanje o projektima financiranima bespovratnim
sredstvima EU-a

Osim opcenitog sustava nadzora, kontrole i izvjeStavanja, kod
projekata financiranih iz financijskih izvora poput kredita ili bespovratnim
sredstvima potrebno je redovito dostavljanje pisanih tehnickih i
financijskih izvje$¢a o dinamici provedbe projekta, s relevantnom
originalnom dokumentacijom, i tijelima za kontrolu provedbe projekta
davatelja kredita ili bespovratnih potpora. Taj proces izvjestavanja obi¢no
se provodi na tromjesecnoj/Sestomjesecnoj bazi te na kraju projekta.
Ovakva izvjeS§¢a ujedno predstavljaju osnovu za isplatu ugovorenih
sredstava. Cjelokupni izvjeStajni zahtjevi sadrzani su u Ugovoru o dodjeli
sredstava te u pravilu navedena tehnicka i financijska izvjeSc¢a ukljucuju:

e Indikativni sadrzaj obaveznih tehnickih izvjeSca:
o podaci o napredovanju aktivnosti,

podaci o projektnim rezultatima,

podaci o u¢inku projekta,

slijed i strukturu izvjestajnog predloska,

opis provedenih aktivnosti,

o o 0 0
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3. Procesi upravljanja zivotnim ciklusom projekata

L. NARATIVNO IZVJESCE

1. Sazetak provedenih aktivnosti u izvjeStajnom razdoblju:

2. Detaljno obrazloZenje provedenih aktivnosti u izvjeStajnom razdoblju:
2.1. AKTIVNOST 1
Naziv aktivnosti
Obrazlozenje
Ostvarenje pokazatelja
Popis isporucevina/dokaza ostvarenja pokazatelja
Obrazlozenje odstupanja od plana

2.2. AKTIVNOST 2

(=)

IL. FINANCIJSKO IZVJESCE

1. Popis troskova

Pravni

R.br. |Vrsta troskal Dobavlja¢ .
temelj

Obrazlozenje [Dokument| Iznos

2. ObrazloZenje odstupanja od plana

II1. PRILOZI:

. dinamicki plan,

. financijski plan,

. plan nabave,

. popis ugovora/narudzbenica,
. popratna dokumentacija.

L T

Izvor: Luka Dragojevi¢, Rijeka, 22. 4. 2020., neobjavljeno

Svaki program iz kojega se ostvaruje (bespovratno) financiranje ima
zadana pravila i dinamiku vezanu uz izvjestavanje o provedbi projekta. U
nastavku je prikaz temeljnih izvjestaja koji se pripremaju za sve operativne
programe koji su se tijekom financijske perspektive 2014. - 2020. provodili
uRH.
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3. Procesi upravljanja zivotnim ciklusom projekata

Kako je ranije receno, ako je projekt financiran koriStenjem
financijskih alata (poput kredita) ili bespovratnih sredstava (nacionalnih ili
EU-a), tada su obavezna periodi¢ka izvjeStavanja o statusu projekta i
prema kontrolnim tijelima institucija koja su sredstva odobrila. Pritom je
nerijetko potrebno, s obzirom na ugovoreni nacin isplate sredstava,
potrazivati sredstva za provedbu projekta temeljem stvarno realiziranih
aktivnosti. U pravilu se ovakvi zahtjevi podnose u periodickim koracima
(kvartalno ili polugodi$nje) za ugovorene (prihvatljive) troskove i izdatke.
Pritom metode koje se koriste u zahtjevima za nadoknadu sredstava (ZNS)
mogu biti:*®

e isplata sredstava nakon §to ih je korisnik sredstava (investitor)
ili partner isplatio (u nastavku teksta: metoda nadoknade) ili

e isplata sredstava prije nego Sto ih je korisnik sredstava
(investitor) ili partner isplatio (u nastavku teksta: metoda
placanja).

U pravilu korisnik sredstava ima pravo izabrati hoce li zahtjevom za
nadoknadu sredstava potrazivati izdatke po metodi nadoknade, troSkove po
metodi placanja ili kombinacijom navedenih metoda. Pritom je vazno da
se place, ostali troskovi osoblja i dnevnice mogu se potrazivati samo po
metodi nadoknade.

Metodom nadoknade korisnik sredstava u ZNS-u trazi nadoknadu
vec placenih izdataka:

1. korisnik izvr$i placanje dobavljacu,
dostavlja ZNS (uz dokumentarne dokaze o nastanku troska i
izvrSenim uplatama za nastale troskove) i trazi nadoknadu
sredstava,

3. po odobrenju ZNS-a obavlja se isplata prihvacenog troska
korisniku.

Metodom plac¢anja Korisnik u ZNS-u potrazuje sredstva za izdatke
koji nisu placeni:

1. korisnik dostavlja ZNS u kojem navodi izdatke koje tek treba
platiti, uz dokaze nastanka troska,

3 Ova pravila primjenjuju se temeljem Opéih uvjeta koji se primjenjuju na projekte
financirane iz europskih strukturnih i investicijskih fondova u financijskom razdoblju 2014.
- 2020. Vise na https://www .safu.hr/datastore/filestore/10/Prilog 2 2.pdf
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2. po odobrenju ZNS-a provodi se placanje prihvacenih izdataka

korisniku,
3. dokumentarni dokaz o placanju prihvatljivih troskova korisnik
podnosi nakon izvrSenja placanja

dobavljacima/izvoda¢ima/pruzateljima usluga — u roku 10 dana
od dana primitka uplate sredstava.

Prilikom apliciranja za povlacenje i koriStenje ugovorenih
(bespovratnih) sredstava posebno je vazno voditi racuna o prijavi samo
onih froSkova koji su sa stanoviSta davatelja financijskih sredstava
unaprijed (i ugovorno) odredeni kao prihvatljivi.>’ Generalno govoreéi
prihvatljivi troskovi kod provedbe projekata (su)financiranih bespovratnim
sredstvima EU-a, osim tro§kova konkretno provedenih aktivnosti u
projektu (gradnja/analiza/studije/...) mogu biti i drugi troskovi uz uvjet da
su prikazani u projektnoj prijavi te prihvaceni prilikom ugovaranja
bespovratnog (su)financiranja.*®

1. Tro3kovi osoba ukljucenih u provedbu projekta

Koristite se za placanje osobnih dohodaka i naknada osoblju koje su
zaposlili korisnici bespovratnih sredstava. Ovaj trosak ukljucuje place i
troskove socijalnih davanja te ostale naknade koje su dio place. Pritom
place i troSkovi ne smiju prelaziti iznose koje korisnik bespovratnih
sredstava, odnosno partneri, inace snose po tim stavkama.

2. Troskovi sluzbenih putovanja

Troskovi za sluzbena putovanja mogu biti prihvatljivi troSkovi u
provedbi projekta bilo da se radi o troSkovima djelatnika koji putuje zbog
potrebe projekta (medudrzavno i/ili meduregionalno) ili troskovi prijevoza
za stru¢njake koji putuju za potrebe projekta. Ukljucuje troskove putovanja,
smjeStaja te dnevnica.

3. Oprema i potro$ni materijal

37 U opéim uvjetima za koriStenje bespovratnih sredstava strukturnih i investicijskih
fondova EU dozvoljava (su)financiranje svih aktivnosti zapocetih na provedbi projekata u
tekucoj financijskoj perspektivi, pa i u dijelu aktivnosti koje su zapocele (ali nisu dovrSene)
prije zaklju¢enju ugovora o (su)financiranju. No po pojedinim pozivima ovo opce pravilo
moze se izmijeniti tako da su prihvatljivi samo om froskovi koji su nastali nakon
potpisivanja ugovora o sufinanciranju.

38 Cf. poglavlje 3.2.2.6. Budzetiranje projekta.
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Nabava opreme i potrosnog materijala moze predstavljati prihvatljiv
troSak. Procedure nabave detaljno su opisane u relevantnim priru¢nicima o
nabavi i natjecajnoj dokumentaciji.

4. Troskovi lokalnog ureda/projekini troskovi

Prihvatljivi troskovi pod ovom stavkom su troskovi koji nastanu u
sluc¢aju da se za potrebe implementacije projektnih aktivnosti otvara novi
ured/prostor za trening.

5. Ostali troskovi, usluge

Za potrebe provedbe projekta mogu biti prihvatljivi trodkovi usluga
potrebnih za implementaciju ugovorenih projektnih aktivnosti poput
pripreme i izdavanja publikacija, prijevoda, organiziranja dogadanja itd.

6. Rezerva u slu¢aju nepredvidenih situacija

Rezerva u slu¢aju nepredvidenih situacija moze se koristiti samo za
neocekivane troskove do kojih dode tijekom provedbe ugovora o dodjeli
bespovratnih sredstava, uz prethodno odobrenje ugovornog tijela.

7. Administrativni troskovi

Postotak finalno odobrenih, ukupnih direktnih prihvatljivih troskova
moze se voditi kao indirektni troSkovi kojima se pokrivaju fiksni
administrativni troSkovi korisnika bespovratnih sredstava. Ti su troskovi
prihvatljivi pod uvjetom da:

e ne prelaze definirani postotak direktnih troskova® te
e e uklju¢uju troSkove koji se evidentiraju pod nekom drugom
stavkom proracuna.

3.2.5. Zavrietak projekta

Po zavrSetku svih projektnih aktivnosti projekt krece s operativnim
radom. Formaliziranje dovrSetka projektnih aktivnosti provodi se kroz
formalni postupak zaklju€enja projekta te pripreme zavr$nog izvje$ca koje
se Cesto naziva i analiza uspje$nosti projekta. Zadatak ovog izvjesca je:

¥ Udio indirektnih troskova projekta izracunava se na kraju provedbe projekta temeljem
stvarnih tro§kova projekta. Iznos varira od programa do programa, no u pravilu se krece do
15 % direktnih troSkova projekta.
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e rezimirati ukupne provedene projektne aktivnosti i njihov
financijski trosak,

e izvriti analizu u¢inka i ocjene uspje$nosti projekta (ili njegovog
dijela) i o tome izvijestiti nadlezna tijela (donosioce odluka,
upravu...) te

e izvjeSce o naucenim lekcijama u provedbi projekta.

Dakle Zavrsno izvje§ce daje ocjenu i stupanj uspjes$nosti i ostvarenja
Zeljenih projektnih ciljeva.

Nerijetko je slucaj da se ostvarenje ciljeva projekta ne moze mjeriti
danom zavrSetka njegove implementacije i pusStanja u operativu
funkciju.® Zato se vilo Cesto i nekoliko godina nakon dovrsetka svih
projektnih aktivnosti i stavljanja projekta u operativnu funkciju dostavljaju
izvjeSca o rezultatima projekta, a sve s ciljem provjere ostvarenja Zeljenih
ciljeva.

Zatvaranje projekta koje provodi Projektni tim formalizira se
prihvac¢anjem rezultata projekta i dovodi projekt do ocekivanog zavrSetka.
Ovim ¢inom ujedno prestaje s funkcijom ¢itava uspostavljena projektna
struktura (projektni tim, koordinacijski/upravljacki tim, savjetodavni
fim...).

40 primjer je projekt energetske obnove javnih objekata. Glavni pokazatelj uspjesnosti
projekta je usteda u potrosnji energije, no za preliminarne podatke o navedenim ustedama
objekti moraju biti u operativnoj funkciji minimalno jednu godinu.
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Upravljanje i vrednovanje projekata

Upravo kako bi se osigurala primjerena organizacijska struktura u
upravljanju projektima u nastavku su elaborirani: 1) projektni tim,
2) koordinacijski odbor, 3) dionici u provedbi projekta te 4) ured za
upravljanje projektima.

4.1. PROJEKTNI TIM

Upravljanje projektima*” usko je povezano s timom i timskim radom.
Tim predstavlja grupu ljudi koja udruzuje svoja znanja i vjestine i koja ima
zajednicki cilj. Predstavlja sinergiju pojedina¢nih znanja, vjestina i
mogucnosti ¢lanova tima. Da bismo dobili uspjeSan tim potrebno je
zadovoljiti Sest temeljnih elemenata:

1. Timski rad - svi ¢lanovi projektnog tima aktivno sudjeluju u
svim fazama provedbe projekta.
2. Definiranje ciljeva projekta.

3. Fokusiranost na zadatke.

4. Inovativnost — poticanje na medusobnu izmjenu ideja (engl.
Brainstorming).

5. RjeSavanje problema — donositi odluke koje vode rjeSenju
problema.

6. Komunikativnost.

Struktura projektnog tima ovisi o sloZenosti i vrsti projekta. Kod
dodjeljivanja ¢lanova projektnom timu, trebaju se uzeti u obzir njihovi
osobni interesi, medusobni odnosi, znanja i iskustvo, §to omogucuje
najbolju podjelu odgovornosti i prikladnosti zaduzenja medu ¢lanovima
projektnog tima. Opis posla i funkcije u timu treba biti jasan.

Tezi se postizanju okruZenja koje je motivirajue i potice
medusobnu suradnju, izvrsnosti i sudjelovanju osoblja u aktivnostima
razvoja tima. To se postize nagradivanjem uspje$nih ¢lanova ili grupa,
vlastitim primjerom, osvje$¢ivanjem njihove vaznosti u cjelokupnom
kolektivu, smanjivanjem konflikata i uklju¢eno$c¢u u dono$enje odluka.

Uspjeh projekta ovisi o sposobnosti Projektnog tima da balansira
unutar zadanih projektnih okvira. Treba se uklopiti u vremenske rokove i
uvjete s ciljem realizacije projekta u zadanom vremenskom i financijskom
okviru uz postivanje trazene razine kvalitete izvedbe.

42 Cf. http://project-management-srbija.com/upravljanje-timom/uspesan-tim (pristupljeno
14. travnja 2020.)
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5. Organizacijska struktura kao osnova za definiranje modela ...

Projekmi tim takoder mora uklju€ivati vodstvo koje ¢e biti
odgovorno za napredak projekta i izvjeStavanje.

4.1.1. Osnivanje projektnog tima

Radi osiguranja funkcioniranja vodenja projekta, potrebno je
imenovati projektni tim te posebno nominirati voditelja projekta. Prilikom
organiziranja projektnog tima potrebno je provesti Cetiri temeljna koraka:

1. odluciti §to se mora napraviti (koriste¢i WBS) da bi se uspjeSno
ostvario projekt, definirati problem i sredstva planiranja,

2. utvrditi potrebe za projektmim timom sukladno identificiranim

potrebama iz prethodnog koraka,

okupili ljude u projeki(ni (i,

4. izraditi projektni plan (engl. Baseline Plan) sinergijom projektnog
tima.

8]

Vrlo je vazno da svi ¢lanovi projektnog tima znaju $to je njihova
misija i zbog Cega su ¢lanovi projektnog tima. Svi ¢lanovi projekinog tima
trebali bi sudjelovati u razvoju misije tima S§to doprinosi snaZznom
povezivanju tima. Nerijetko je kod strukturiranja projektnog tima potrebno
voditi racuna o interdisciplinarnosti i znanjima c¢lanova tima. Pod
interdisciplinarnoscu se podrazumijeva integracija informacija, podataka,
tehnika, alata, koncepata ili teorija dviju ili viSe disciplina/podrugja*
potrebnih za provedbu projekta.

4.1.2. Faze i stupnjevi razvoja projektnog tima

Generalno se moze rec¢i da svaki projektni tim ima pet temeljnih
razvojnih faza:*

formiranje (engl. Forming),

definiranje ciljeva (engl. Storming),
normiranje provedbe (engl. Norming),
provodenje aktivnosti (engl. Performing),
rasformiranje (engl. Adjourning).

43 Podruéja mogu biti prirodna, tehni¢ka, biomedicina i zdravstvo, biotehnitka, drustvene i
humanisticke znanosti, umjetnicko podmuéje te interdisciplinarna podruéja znanosti i
interdisciplinarna podréja umjetnosti.

# Ovakvo strukturiranje razvoja projektnog tima se ¢esto naziva i ‘I'nckmanov model
razvoja projektnog tima, cf hitps://www.velopi.com/news/the-stages-of-project-team-
development- (pristupljeno 20. travnja 2020.)
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4.1.3. Znacaj i uloga voditelja projekta

Voditelj projekta je osoba koju je organizacija koja provodi projekt
imenovala s ciljem postizanja projektnih ciljeva. U cijelosti je odgovoran
za upravljanje projektom. Mora znati koji su pojedinci unutar organizacije
pravi donositelji odluka i treba suradivati s njima kako bi utjecao na uspjeh
projekta te mora imati jasna saznanja o ulozi i znac¢aju ureda za upravljanje
projektima u svojoj organizaciji (ako je uspostavljen).

Temeljne funkcije voditelja projekta su:

planiranje,

organiziranje,

koordiniranje,

motiviranje,

kontroliranje,

donos$enje odluka,

vodenje sastanaka,
komuniciranje; informiranje,
ocjenjivanje

(..).

Voditelj projekta upravlja cjelovitom dinamikom provedbe projekta.
Pritom projektne informacije proaktivho komunicira sa svim interesnim
sudionicima. Dakle zadatak mu je pratiti i provjeravati dinamiku provedbe
(kako aktivnosti tako i financija), uz posebno vodenje ra¢una o postivanju
realizacije zadanih klju¢nih aktivnosti u provedbi projekta. Odobrava
izvje§¢a prema nadredenim menadZerima te koordinira informacije o
provedbi projekta. Posebno je vazno da voditelj projekta direkitno prati
upravljanje rizicima na projektu nastoje¢i proaktivhim postupcima i
akcijama sprijeciti znac¢ajna odstupanja u provedbi projekta. Jednako je
tako odgovoran za dono$enje i poStivanje procedura u provedbi projekta,
postivanje etickih pitanja i ostalih znacajnih pitanja vaznih za provedbu
projekta.

Voditelji projekta moraju voditi projekt kroz sljedece dimenzije:

usmjerenost na rezultat projekta,
pravovremenost,

financijski raspolozivi okvir i
ocekivanu kvalitetu.
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. Faza pripreme projekta

sudjelovati u pripremi visegodisSnjeg i godi$njeg te financijskog
i programskog plana realizacije razvojnog projekta (Sto
ukljucuje suradnju s ostalim partnerima u razvojnom projektu,
koordinaciju projektnih partnera u dijelu osiguranja
odgovarajucih vlastitih sredstva za realizaciju te provjeru moze
li razvojni projekt biti (su)financiran sredstvima EU-a i/ili
alternativnim izvorima),

pripremiti prijedlog dinamickog plana godiSnje realizacije
razvojnog projekta po svim segmentima provedbe pojedine
aktivnosti te isti dostaviti Upravljackom/koordinacijskom
odboru (ako je osnovan) na prethodnu potvrdu.

. Faza provedbe projekta

pratiti dinamiku (programsku i financijsku) realizacije
razvojnog projekta,

pratiti sve elemente razvojnog projekta (na primjer: imovinsko-
pravna priprema zemljiSta, izrada projektne dokumentacije,
ishodenje svih potrebnih akata za gradnju i puStanje u rad te
pracenje izgradnje uklju¢ujuéi primopredaju i ishodenje
uporabne dozvole i sl.),

pravovremeno ukazati na potrebu provedbe mjera osiguranja
tijekom provedbe razvojnog projekta,

pripremati i koordinirati sjednice Projektnog tima i/ili
Upravljackog/koordinacijskog odbora.

. IzvjeStavanje o provedbi projekta

pripremati i koordinirati redovne mjese¢ne sastanke s
nositeljima provedbe razvojnog projekta i ostalim partnerima u
razvojnom projektu,

dostavljati tromjesecna pisana izvje$¢a nadleznim tijelima
vezana uz realizaciju razvojnog projekta,

obvezno pisano izvijestiti Upravljacki/koordinacijski odbor o
svim rizicima koji mogu negativno utjecati na planirane rashode
projekta te pomaknuti planiranu dinamiku realizacije, a osobito
onima koji utjecu na krajnji rok dovrsetka gradnje, ishodenje
uporabnih dozvola te primopredaju, odnosno pustanje 11 pinu

funkciju,
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za razvojne projekte vise razine sloZenosti izvijestiti donosioce

odluka (visoki menadzment) o svim bitnim fazama provedbe

projekta, a minimalno:

o u fazi izrade prijedloga projektnog zadatka (za razvojne
projekte za koje se tek priprema projektna dokumentacija),

o u fazi izrade idejnog projekta,

o u fazi izrade natjeCajne dokumentacije za izgradnju (glavni
projekt),

o ufaziugovaranja te poCetka realizacije projektnih aktivnosti,

jedanput godiS$nje izvijestiti donositelje odluka (visoki

menadzment) o realiziranim aktivnostima i problemima u

provedbi razvojnog projekta.

4. Zakljucenje projekta

po okoncanju provedbe pripremiti zavr$no izvjeSée u kojem ce
se navesti ukupne aktivnosti i njihov financijski trosak te izvrsiti
analiza uc¢inka i ocjena uspjeSnosti razvojnog projekta ili
njegovog dijela i o tome izvijestiti donositelje odluka
(investitore/nositelje projekta).

Voditelj projekta ili voditelj Projektnog tima obavezan je pri
provodenju razvojnog projekta aktivno koordinirati provedbu svake
projektne aktivnosti tako da minimalno mora:

definirati jasne nositelje pojedine aktivnosti te obvezu njihovog
izvjeStavanja Voditelju projekta ili voditelju Projektnog tima
ovisno o dinamici realizacije razvojnog projekta,

provjeriti plan nabave i sukladnost s dinamickim planom
razvojnog projekta za svakog od nositelja aktivnosti,

aktivno sudjelovati u postupcima nabava koje se (su)financiraju
sredstvima nositelja razvojnog projekta te kod nabava radova
procjenjivati objektivnost troskovnika, odnosno kod nabava
roba i usluga procjenjivati realnost cijena,

aktivno sudjelovati kod odabira nadzornih inZenjera te redovito
pratiti situacije u gradevinskom dnevniku ako je to potrebno za
provedbu projekta,

sudjelovati u pripremi ugovora o provedbi pojedine aktivnosti
vodedi racuna o rokovima realizacije, kvaliteti realizacije i
sukladnosti s planovima i funkcionalnim zahtjevima,
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Preuzima punu odgovornost,
prikladno delegira odgovornost
i zadatke

Osigurava ciljeve projekta, Stiti
¢lanove tima u pregovaranju o
promjenama

Kontrolira ponasanje ¢lanova
tima na savjestan i
konstruktivan nacin,
discipliniran je i dopusta
vrijeme za komunikaciju
Ukljucuje ¢lanove tima u
dono3enje odluka ili ima valjane
razloge za donoSenje
samostalnih odluka

Usvaja stil vodenja prikladan za
tim i radne situacije, otvoren je
za povratne informacije

Djeluje kao primjer i priznat je
kao voda tima i od drugih
interesnih strana

Djeluje i govori smireno, dobro
oblikuje odgovore te ima
autoritet

Smiren je za vrijeme Kkrize,
izbjegava vidljivu paniku

Prebacuje sve odgovornosti i
ciljeve izravno na ¢lanove tima

Okrivljuje ¢lanove tima i dopusta
da se pritiskom drugih mijenjaju
ciljevi, zadaci i projektne
specifikacije

Nema jasnu ideju o u¢inku
aktivnosti kontrole, pretvara se da
nema vremena, izbjegava
razgovor

O svim temama sam donosi
odluke i ne prenosi odluke
¢lanovima tima

Uvijek vodi na predvidljiv na¢in
te stalno mora braniti svoj stav
upravljanja

Drugi ne smatraju prikladnim
njegovo ponasanje, ne iskazuje
upravljacke sposobnosti pred
timom niti pred drugim
interesnim stranama

Govori prebrzo, izrazava se
nedovrSenim re¢enicama i
neprikladnim gestama ili
»~govorom tijela™

Panicari i gubi samokontrolu

Izvor: Hrvatski nacionalni vodic¢ za temeljne sposobnosti upravijanja projektima. Verzija
4.0. 2008. HUUP. Zagreb. 85.
Organizacijska jedinica koja je tehnicki nositelj za konkretni projekt
obavezna je pratiti i osigurati kontinuitet projekta u uvjetima promjena
Projektnog tima ili odstupanja od planiranih vremenskih okvira realizacije.
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Bitno je istaknuti i zadatke ureda za upravljanje projektima*® (ako je
ustrojen u organizaciji) u odnosu na voditelje projekta. Oni slijede razliCite
ciljeve te ih zbog toga pokrecu razliciti zahtjevi. Razlike mogu biti:

voditelj projekta fokusira se na specificne projektne ciljeve, a
ured za upravljanje projektima upravlja glavnim izmjenama
opsega programa koje se mogu protumaciti kao potencijalne
prilike za bolje postizanje poslovnih ciljeva,

voditelj projekta kontrolira dodijeljene projektne resurse kako
bi na najbolji na¢in ostvario projektne ciljeve, a ured za
upravljanje projektima optimizira koriStenje zajednickih
organizacijskih resursa kroz sve projekte,

voditelj projekta upravlja ogranicenjima (opseg, vremenski
raspored, tros§kovi, kvaliteta itd.) pojedinacnih projekata, dok
ured za upravljanje projektima upravlja metodologijama,
standardima, ukupnim rizicima/prilikama i meduzavisnostima
projekata na razini organizacije.

Sagledava li se provedba projekata sufinanciranih bespovratnim
sredstvima fondova EU-a, obaveza je pratiti te poStovati uvjete programa
iz kojih se projekt (su)financira.

Kod provedbe projekata (su)financiranih bespovratnim sredstvima
Europske unije ucestalo se prepoznaju, uz voditelja projektnog tima te
¢lana tima zaduZenog za financije, i stru¢njaci zaduzeni za promidzbu i
vidljivost projekta ¢ije su odgovornosti opisane u narednom poglavlju.
Pritom vecina programa detaljno opisuje zadatke i odgovornosti voditelja
projekata (engl. Project Manager) kao §to su:

koordinacija i upravljanje provedbom projekta,

pracenje napretka projekta prema postavljenim ciljevima i planu
rada iz konacne verzije odobrenog projekta,

osiguravanje unutarnjeg protoka informacija,

obavljanje kontrole kvalitete isporucevina i rezultata,

priprema izvje$¢a o provedenim aktivnostima (engl. Activity
Report — narativni dio) u okviru redovitih izvjeS¢a o napretku
projekta i njihovo pravovremeno podnoSenje,

redovita komunikacija s nadleznim tijelima,

uska suradnja s voditeljima za financije i komunikacije.

46 Vise o uredu za upravljanje projektima Cf. poglavlje 4.4. Ured za upravljanje projektima.
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4.1.4. Znacaj i uloga ¢lanova projektnog tima

Za uspjesnu provedbu projekata vrlo je vazno kvalitetno
strukturiranje ¢lanova projektnog tima. Optimalan projektni tim sacinjava
od 5 do 9 ¢lanova (moze se kretati od 2 do 25 ¢lanova). Pritom su ¢lanovi
projektnog tima fokusirani na rezultate zajednickog rada te na iznalaZenje
i primjene optimalnih rjeSenja u svrhu ostvarivanja ciljeva projekta.

Da bi tim mogao primjereno funkcionirati, potrebno je jasno
strukturiranje i definiranje zadataka za svakog od ¢lanova tima. Primjerice
za provedbu projekta gradnje prometnice vjerojatno ¢e se za c¢lana
projektnog tima, uz voditelja projekta, nominirati gradevinski stru¢njak
(zaduZen za tehnicke elemente provedbe projekta), ekonomski strucnjak
(zaduZen za pracenje financijskog dijela projekta), pravnik (zaduzena za
pracenje provedbe ugovora te rjeSavanje sporova u projektu) i dr. Nerijetko
se samom timu privremeno pridruzuju eksperti s posebnim znanjima koji
svoju ulogu u timu imaju samo u pojedinoj fazi provedbe projekta.
Klasi¢an je primjer angazman stru¢njaka za provedbu postupka javne
nabave samo u dijelu pripreme dokumentacije za nadmetanje te provodenje
postupka javne nabave do zakljucenje ugovora. Privremenost uloge u
projektnom timu proizlazi iz ¢injenice da u kasnijim fazama provedbe
projekta viSe nece bifi aktivnosti u provedbi 7a koje je predmetni strménjak
specijaliziran.

Kod provedbe projekata (su)financiranih bespovratnim sredstvima
Europske unije praksa je da se uz voditelja projekinog tima (voditelja
projekta) nominira projektni tim s jasno definiranim sastavom, zadacima,
odgovornostima i poZeljnim karakteristikama. U pravilu se projektni
timovi za provodenje projekata (su)financiranih bespovratnim sredstvima
fondova EU-a minimalno sastoje od:

Voditelja projekta (engl. Project Manager).

Financijskog voditelja (engl. Finance Manager):

o osigurava pravilno financijsko upravljanje projektom,

o prenosi relevantne informacije o financijskom aspektu (npr.
o pravilima i zahtjevima koji se odnose na prihvatljivost
troSkova, financijsko izvjeStavanje, revizije itd.),

o prati financijski napredak projekta (troskove i placanja),

o priprema financijski dio (engl. Financial Report — List of

Expenditures) Sestomjesecnih izvjeStaja o napretku,

komunicira s nadleznim tijelima,

o usko suraduje s voditeljem projekta.

8]
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e Voditelja komunikacija (engl. Communication Manager):"’
o priprema i provodi komunikacijsku strategiju,
o koordinira sve komunikacijske aktivnosti u projektu u uskoj
suradnji s voditeljem projekta,
o izgraduje sposobnost projektnog partnera da ucinkovito
komunicira postignuca projekta,
o komunicira s nadleznim tijelima po potrebi.

Pritom ista osoba moZze imati vi$e funkcija u projektnom timu, a Sto
Cesto ovisi o sloZenosti i visini proracuna EU projekta.

Popis djelatnika koji rade na projektu (odluka o imenovanju i dr.)
obi¢no minimalno ukljucuje naziv projektnog partnera, naziv projekta te
ime djelatnika. Opis posla pojedinog djelatnika moze ukljucivati naziv
radnog mjesta, funkciju na projektu, postotak rada na projektu itd.

U praksi, a buduéi da provedba projekta zahtijeva i dodatne ljudske
resurse osim minimalno navedenih ¢lanova projektnog tima, javljaju se i
sljedece dodatne funkcije koje nisu definirane programskim smjernicama,
vec internim ustrojstvom (aktima) i potrebama projektnog partnera:

® (Administrativni) suradnik na projektu (engl. Project Assistant)
- pomaze voditelju projekta, posebice oko izvjeStavanja i
nabava.

e Tehnicki suradnik (engl. Technical Assistant) — pomaZze
voditelju ili samostalno na njegov nalog obavlja poslove vezane
uz glavne strucne aktivnosti projekta, ovisno o sektoru kojim se
projekt bavi, npr. turizam, okolis, energetika, gradevina itd.

Osim same strukture c¢lanova projektnog tima povezanog s
konkretnim znanjima u provedbi pojedine projektne aktivnosti, mnogi su
znanstvenici analizirali i isticali razlicite karaktere u projektnom timu.
Najpoznatiji medu njima je dr. Meredith Belbin koji je prepoznao devet
klju¢nih karaktera koji ¢ine projekini tim.*®

Teoretska je premisa da svaki projekini tim treba svaki od devet
prepoznatih karaktera kako bi pruzio maksimalno uc¢inkovite rezultate. To
naravno ne znaci da se svaki projektni tim mora sastojati od devet ¢lanova.
Vecina ¢lanova projektnog tima moZe imati dvije ili tri prepoznate

41 ZaduZen za promidzbu i vidljivost projekta.
48 Cesto se nazivaju Belbinove uloge u timu (engl. Belbin Team Role).
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karakteristike. Pritom s razvojem pojedinca dolazi i do promjena u
njegovim temeljnim osobinama, odnosno karakteristikama. Svaka od
prepoznatih uloga ima pozitivne i negativne strane te podjednaki znacaj za
uspjeSnu provedbu projekta.

Kod strukturiranja tima, ovisno o vrsti i sloZzenosti projekta, postoji
mogucnost da neke od osobina ¢lanova projektnog tima nece biti nuzne.
Zato je potrebno u prvom koraku prepoznati ciljeve projektnog tima te
istaknuti koje aktivnosti moraju biti provedene. Potom se moze kvalitetno
procijeniti koje se osobine te znanja ocekuju od ¢lanova projektnog tima te
u kojem trenutku.

S obzirom na navedeno, temeljnih devet Belbinovih uloga u
projektnom timu su:*

analizator resursa (oblikovatelj),
timski radnik,

koordinator,

kreativac (inovator),

evaluator (ocjenjivac),
specijalist,

oblikovatelj,

implementator i

finalizator.

4.2. KOORDINACIJSKI (UPRAVNI) ODBOR PROJEKTA

Nakon faze prihvacanja projektnog prijedloga slijedi priprema
projekta za provedbu. Jedan od klju¢nih koraka je kvalitetna organizacija
upravljanja projektom. Pritom dubina organizacijske strukture ovisi o
sloZenosti projekta, ali i uvjetima tijela koja odobravaju financiranje.

Jedno od klju¢nih tijela u provedbi slozenih projekata su
koordinacijski (upravmni) odbori. U pravilu ih se imenuje odmah po
prihvacanju projekta za provedbu. Predstavljaju operativno tijelo za nadzor,
kontrolu i odlucivanje u upravljanju projektima koje kontinuirano provodi
nadzor i fazno odlucuje jer je neophodna snaznija integracija veceg
broja funkcionalnih podru¢ja i upravljackih razina.

4 Vise o snagama i slabostima svake od prepoznatih uloga u timu Cf
https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles/
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Djelotvorne odbore odlikuje dobro definiranje odgovornosti,
reprezentativna zastupljenost svih zainteresiranih dionika, djelotvorna
struktura te jasan ali i fleksibilan nacin rada. Iako se razlikuju po veli¢ini i
sastavu, jedinstveno je da unutar odbora trebaju biti zastupljeni svi
potencijalni partneri - nositelji projekta te ostali zainteresirani dionici bitni
za provedbu projekta.

Zadace Koordinacijskog/upravljackog odbora (svih ¢lanova) su:

e organiziranje i koordiniranje provodenja projekta u svim fazama
i po svim aktivnostima,

e suradnja i organizacijska podrSka te koordinacija svih dionika
ukljucenih u realizaciju projekta,

e predlaganje financijskog plana i modela izvora financiranja
projekta,
predlaganje dinamickog plana godi$nje realizacije projekta,
utvrdivanje i pracenje rizika,

e pracenje i kontrola pravodobnosti realizacije projektnih
aktivnosti.

Mnogi projekti osnivaju pododbore ili radne grupe koje pripremaju
materijale potrebne za ucinkovit rad upravnog odbora ili adresiranje
odabranih prioriteta (rad potprojekata). Koordinacijskom/upravnom
odboru potrebna je jednostavna i jasna procedura da bi dobro radio.
Clanovi odbora imaju mnogo drugih obveza te je stoga vazno efektivno
iskoristiti njihovo vrijeme.

4.3. DIONICI U PROVEDBI PROJEKTA

Dionici (engl. Stakeholders ili Interested Parties) su sve fizicke
osobe, tvrtke, organizacije, skupine, grupacije, institucije ili udruge
gradana Ciji su interesi vezani uz projekt te koje, pozitivno ili negativno,
utjeCu na razvoj projekta. To mogu biti naruditelji, izvodaci, javnost,
politicke stranke, ekoloSke udruge, gradanske inicijative, mediji i drugi.
Dakle svi oni na koje projekt ima posredan ili neposredan ucinak.

Primarni dionici su oni na koje projekt u konacnici neposredno
utjece, bilo na pozitivan (korisnici) ili na negativan nacin (npr. prisilno
raseljene osobe, vlasnici zemljiSta kojim prolazi prometnica i sl.). Klju¢ni
dionici su oni koji mogu znacajno utjecati na projekt ili koji su vazni za
uspjeh projekta.

Sagledavanje i analiza dionika u provedbi projekata jedna je od
temeljnih zadaca u vodenju projekata. Provodi se na pocetku projekta, ¢ak
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Analiza dionika pomaZe u procjeni projekta i njegovog okruzenja te
osigurava informiranost provoditelja projekta vezanu uz pregovaracke
pozicije. Svakog prepoznatog dionika treba analizirati kroz odgovaranje na
sljedeca pitanja:

e Koji su njihovi interesi (Sto ih zanima)?
Koja su njihova ocekivanja (Sto ocekuju od projekta)?
Koji su njihovi potencijali (kako bi mogli doprinijeti provedbi
projekta)?

e Koja su ocekivanja projektnog tima od prepoznatih dionika?

U pravilu, za potrebe provedbe slozenih projekata ili projekata
(su)financiranih bespovratnim sredstvima EU-a vaZno je definirati sljedece
dionike®:

e Ciljna skupina — skupine/institucije koje ¢e od projekta imati
direktnu korist (na razini specifi¢nog cilja projekta).

e Krajnji korisnici - imaju dugoro¢ne koristi — na razini drustva ili
nekog sektora.

e Partneri u provedbi projekta - aktivno sudjeluju u pripremi i
provedbi projekta, a njihovi troskovi u provedbi na isti su nacin
prihvatljivi kao i troskovi koje prikazuje korisnik potpore®’.

e Suradnici — u projekt mogu biti ukljucene i druge organizacije.
Takvi suradnici moraju imati stvarnu ulogu u projektu, ali ne
mogu dobiti financijska sredstva iz potpore. Drugim rijec¢ima,
prijavitelj projekta moze zatraziti pomo¢ drugih organizacija u
vezi odredene aktivnosti u projektu, ali u okviru neugovorne
obaveze, §to znac¢i da se, osim dnevnica i putnih troskova,
aktivnosti te organizacije na projektu ne mogu financirati iz
primljenih bespovratnih sredstava. Za razliku od partnera,
suradnici ne moraju ispunjavati kriterije prihvatljivosti.

30 Za detaljan prikaz dionika uklju¢enih u odobravanje i pracenje realizacije projekata
sufinanciranih bespovratnim sredstvima EU-a cf. Krpan. Ljudevit. 2020. Regionalni i
urbani razvej. Sveudiliste Sjever. Koprivnica. p. 82-85

31U svakom natjeéaju za EU projekte nedvosmisleno je navedeno tko moze biti prijavitelj
(nositelj projekta) te partner u projekfu. Pritom se partnerom u provedbi projekta smatra
organizacija koja je formalno priznata od strane prijavitelja projekta, a koja sudjeluje u
oblikovanju i provodenju projekta i ¢iji su troskovi prihvatljivi na isti na¢in kao i oni koje
ima korisnik bespovratnih sredstava. Stoga partnern moraju ispuniti iste kriterije
prihvatljivosti kao i korisnik bespovratnih sredstava, osim ostalih kriterija koji se ti¢u
partnera.
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procedurama, alatima, postoje¢im znanjima u organizaciji i drugim
internim i eksternim faktorima koji su zadani svakom voditelju projekta.
Stoga je za instifucije pravi izazov uspostaviti sustav koji ¢e omoguditi
sustavno povecanje uspjesnosti rada na svim projektima koji su u njihovom
portfelju. Pritom je klju¢no osigurati dva bitna elementa:

e jasne dodjele odgovornosti za provedbu te inicijative,
e uvodenja standarda za vodenje projekata.

Najbolja svjetska iskustva upucuju na to da je pravi nacin za
provodenje ovakve inicijative ili uspostava ureda za upravljanje
projektima (engl. Project Management Office: PMO) kao samostalnog
tijela ili prebacivanje ovlasti i duznost takvog tijela na neku vec¢ postojecu
organizacijsku jedinicu. S obzirom na karakter poslova koje ured za
upravljanje projektima dobiva u nadleznost, najéeSce se radi o trajnoj
organizacijskoj jedinici sa stalno dodijeljenim osobljem. Moguca je
medutim i uspostava samo privremene radne skupine koja je zaduzena za
predlaganje ili provedbu odredenih promjena u nacinu upravljanja
projektima i nakon toga se raspusta. Takoder je moguce da poslovi koji su
100 %-tni angazman pa se jednoj ili viSe osoba ti poslovi dodjeljuju uz
njihove druge radne zadatke. U takvim sluc¢ajevima moZemo govoriti o
virtualnom uredu za upravljanje projektima. Bitno je da ta organizacijska
jedinica bude pozicionirana dovoljno visoko da moze utjecati na operativni
rad ostalih odjela koji sudjeluju u projektima.

Dakle ured za upravljanje projektima predstavlja organizacijsko
tijelo ili jedinicu kojoj su dodijeljene razlifite odgovornosti vezane uz

centralizirano i koordinirano upravljanje projektima unutar njihove
domene.

Opseg poslova koje obavlja ured za upravljanje projektima moze biti
razli¢it od organizacije do organizacije, a prvenstveno ovisi o tome s kojim
ciljem je osnovan i na kojem stupnju zrelosti se nalazi organizacija.

Ciljevi uspostave ureda za upravljanje projektima mogu biti razliciti
i ovise o strateSkom opredjeljenju organizacije i o glavnim problemima
koje Zeli rijeSiti u upravljanju projektima. Na primjer ured za upravljanje
projektima moZe se uspostaviti s glavnim ciljem da:

e osigura podrsku voditeljima projekata u rje$avanju uobicajenih
problema,
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kojima ne postoje ovakve neformalne grupe voditelja projekata
zainteresiranih za unaprjedenje svojeg rada je znacajno teze nego tamo
gdje takve grupe postoje.

Funkcije ureda za upravljanje projektima treba uskladiti sa stupnjem
zrelosti kompanije. U praksi se pokazuje da preskakanje stupnjeva u
razvoju ureda za upravljanje projektima ceS¢e dovodi do otpora prema
uvodenju obaveznih metodologija i procesa i do neuspjeha inicijativa za
povecanje uspjesnosti u upravljanju projektima, nego do Zeljenog $to brzeg
ostvarenja postavljenih ciljeva. To moZze rezultirati potpunim odustajanjem
od napora da se unaprijedi upravljanje projektima i uvjerenjem da takvi
napori nemaju smisla jer su osudeni na neuspjeh.

Nakon $to se utvrdi potreba za uvodenjem standarda u upravljanju
projektima radi povecanja njihove uspje$nosti i kad se ustanovi da je
organizacija zrela za to, ured za upravljanje projektima dobiva zadatak da
definira organizacijsku metodologiju za upravljanje projektima. U §irem
smislu metodologija za upravljanje projektima moZze sadrzavati sljedece
elemente:

e standardizirani stru¢ni rjecnik i pojmove vezane za upravljanje

projektima,

e organizacijski ustroj, npr. ulogu i ovlasti ureda za upravljanje
projektima, eventualno uvodenje Projektnog odbora koji
nadzire sve projekte i sl.,

e procese i radne procedure — s definiranim ulazima, izlazima,
metodama, kontrolama, redoslijedom izvrSenja, obrascima i
ulogama,

e standardizirane uloge i odgovornosti — posebno ovlasti i
odgovornosti voditelja projekta, sponzora, voditelja odjela kad
su njihovi ljudi angaZzirani na projektima,
standardizirana mjerila uspjeSnosti projekata,
pravila odlucivanja u tipi¢nim situacijama,
obrasce projektne dokumentacije,
informacijski sustav i alate,
za evaluaciju projektnih ideja, planiranje projekata u
vremenskoj i financijskoj domeni, prac¢enje izvrSenja projekata,
kolaboraciju ¢lanova timova, upravljanje kvalitetom na
projektima, pracenje utroSenog vremena i novaca, izvjestavanje
uprave, upravljanje rizicima i dmge procese,

e repozitorij znanja i iskustava s prethodnih projekata,
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5.1.4. Divizijska organizacija

Divizijska organizacijska struktura ima potencijal stvaranja velikog
broja varijacija. Podrazumijeva strukturiranje organizacije vezano uz
prostorni obuhvat, a ne funkcije ili projekte. Cesta redundancija pojedinih
divizija doprinosi povecanju neucinkovitosti organizacije. Prisutan je
nizak sinergijski ucinak te razvoj koji je voden separatnim interesima
pojedinih podrucja (divizija). Medutim divizijska organizacija iskazuje
znacajnu trzi$nu prilagodljivost te je u nekim slucajevima pogodna za dugi
Zivotni vijek projekta.

Shema 8.: Divizijska organizacija

Izvréno tijelo
|
[ [ |

oditelj sektora (regije)

i -

Voditej sektora (regije)

o

Voditelj sektora (regije)

o]

Funkcijska Funkcijska Funkcijska

organizacijska | | organizacijska | . organizacijska

jedinica jedinica jedinica

Izvor: pripremio autor
5.1.5. Neformalno organiziranje projekta

Neformalno organiziranje (projekata) nastaje zbog organizacijske
nesposobnosti organizacijskih sustava. Samoorganiziranje se dogada
unutar neformalnih organizacijskih skupina koje su van formalne
hijerarhijske strukture. Podrazumijeva spontano oblikovanje oko nekih
tema bez funkcije izvjeStavanja. U tom slucaju menadzment ne kontrolira
neformalne oblike i nema ,odgovorne™ osobe, sudionici odlucuju o
neformalnom obliku koji nema hijerarhijsku strukturu. Pritom se u
neformalnim oblicima pojedinci samonominiraju. Ovakva struktura pruza
brzu reakciju na promjene jer je neformalna organizacija fleksibilnija od
formalne. Dapace, generira promjenu i novo znanje te je u pravilu veéa
motiviranost za djelovanje pojedinca, nego u formalnom sustavu.

5.2. PRETPOSTAVKE ZA KVALITETNU PROJEKTIZACLJU
ORGANIZACIJA

Jasno je da ovisno o upravljackoj strukturi institucije ovisi i model
upravljanja projektom. Temeljno je pitanje koje se postavlja generalnom
menadzmentu je li bolje postojecu organizacijsku strukturu prilagoditi
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implementirati u malim, ali stalnim koracima, uz stalno pracenje
postignutih rezultata (umjesto da se pokuSavaju uvesti revolucionarne
promjene koje ¢e izazvati otpor organizacije) i da se sustav za upravljanje
projektima nadovezuje na druge sustave upravljanja koji su ve¢ uvedeni u
kompaniju (kako u tehnoloskom, tako i u procesnom smislu).

Pritom su neke od temeljnih karakteristika tromih organizacija

(poput uprava):

Odabir stabilnosti i sigurnosti kao kriterij uspjeha.

Reaktivno djelovanje, usmjerenost na sebe (ne na rezultate i
vanjske zahtjeve).

Konzervativne, uske, funkcijske organizacijske strukture.
Legalisticka tradicija (Cisti legalizam) kao zastitni mehanizam.
Nesklonost promjeni strukture (eventualna  sklonost
promjenama metoda djelovanja).

Limitirani resursi potrebni za promjene.

Procesi promjena su dugotrajni, prioriteti su kratkotrajni i
voluntaristicki.

Nema jedinstvene medunarodne prakse i doktrine jer su
organizacijske nacionalne kultire javne uprave jo§ uvijek
dominantne (pa tako i u EU-u).

Upravo kako bi se navedene paradigme nadiSle te kako bi se

osigurala primjerena razina ucinkovitosti provedbe projekata, potrebno je
u pojedinim organizacijama provesti postupak projektizacije.
Projektiziranje je potrebno zbog:
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Lokalne prilagodbe - prilagodba bez (negativnih) posljedica na
preostali dio organizacijskog sustava. Lokalna prilagodba je
brza, ekonomicnija i temeljitija.

Stvaranja rezervi (engl. Buffering) u slucaju neocekivanih
okolnosti i djelovanja okruZzenja. Rezerve (resursa)
omogucavaju robusnost cijelog organizacijskog sustava.
Stvaranja osjetilnih sposobnosti koje su nastale kao rezultat
lokalne prilagodbe, decentralizacije i lokalne koordinacije.
Osjetilne sposobnosti razvijaju se kao posljedica lokalne
izloZenosti. Razvijaju se neodvisno i s u€¢incima koji su veci od
ucinaka organizacijskog sustava koji ne moze razviti tako
ucinkovit jedinstveni osjetilni mehanizam.



5. Organizacijska struktura kao osnova za definiranje modela ...

e Stvaranja varijeteta>>- temelji se na jedinstvenosti i izdvojenosti.
Omogucava se stvaranje veceg broja prilagodljivih rjeSenja jer
nema ograniCenja organizacijskog sustava. Na vecem broju
varijeteta temelji se identitet projektne organizacijske forme.

e Samoodredenja u djelovanju - stvara ve¢u u¢inkovitost jer nema
ogranic¢enja organizacijskog sustava.

Prvi korak prema projektizaciji organizacije je analiza zrelosti
projektnog pristupa unutar organizacije. Kako bi se mnapravila
(samo)kontrola razine zrelosti projektnog pristupa i projektnog
menadZmenta u organizaciji, razvijeno je nekoliko razli¢itih pristupa,
odnosno modela zrelosti projektnog menadzmenta (engl. Project
Management Maturity Models — PMMM). Jedan od njih je i model
PRINCE 2 — P2MM (engl. Project in Controlled Environments). Razina
zrelosti po navedenoj metodologiji strukturirana je na S stupnjeva i to:

Razina 1 — svjesnost procesa,
Razina 2 — ponavljajuéi procesi,
Razina 3 — definirani procesi,
Razina 4 — upravljani procesi te
Razina 5 — optimizirani procesi.

Potencijalna pitanja za ispitivanje razine zrelosti pojedine
organizacije mogu biti:

1. Prepoznaje li organizacija projekte te vodi li ih drugacije u odnosu
na svakodnevne aktivnosti (projekti mogu biti vodeni neformalno,
bez standardnih procedura i sustava pracenja)?

2. Osigurava li organizacija da se svaki projekt provodi po vlastitim
procedurama i procesima barem prema minimalnim standardima
(moZe biti i minimalna konzistentnost i koordinacija medu
projektima)?

3. Ima li organizacija vlastiti sredi$nji sustav kontrole provedbe
projekata te moze li se svaki pojedinacni projekt prilagoditi tim
procesima?

4. Je li osiguran odgovarajuci projektni menadzment te provodi li
menadZzment kvalitete kako bi unaprijedila svoj rad?

5. Poduzima li organizacija kontinuirane aktivnosti pobolj$anja u
cilju povecanja sposobnosti uc¢inkovitosti upravljanja projektima?

3 Varijeteti u ovom slucaju predstavljaju prilagodljiva rjeSenja.
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6. Pravni okvir za provedbu projekata

Prema [73] ,.upravljanje projekmim ciklusom™ pojam je koji se
koristi za opisivanje aktivnosti upravljanja i postupaka odlucivanja koji se
primjenjuju tijekom trajanja projekta (ukljucujuci glavne zadatke, uloge i
odgovornosti, glavne dokumente i opcije odluka). Upravljanje projektnim
ciklusom ima primarni zadatak osigurati da:

projekti podrzavaju opce ciljeve politike Europske komisije i
razvojnih partnera,

su projekti relevantni za dogovorenu strategiju i za stvarne
probleme ciljnih skupina/korisnika,

su projekti izvedivi, §to zna¢i da se pojedinacni ciljevi mogu
realno postic¢i u okviru ogranicenja koje postavlja okruzenje u
kojem djeluju i sposobnosti agencija za provedbu projekata i
odrzivost koristi koje projekti stvaraju.

Pritom je projektni ciklus strukturiran kao slijed aktivnosti prema
kojem se projekti planiraju i provode. Ciklus zapocinje idejom i pomaze
kod razvoja ideje u radni plan (Cesto nazivan i plan projekta) koji je
mogude implementirati i evaluirati. Faze u ciklusu su progresivne §to znaci
da svaka faza osigurava temelje za sljede¢u fazu. Faze projektnog ciklusa

su.

Programiranje: Odgovara na pitanje koji su razvojni prioriteti
drzava Clanica i na §to je usmjerena pomo¢ Europske unije.
Analizira uskladenost temeljnih stratesSkih dokumenata EU-a s
nacionalnim razvojnim programom i strateSkim dokumentima
drzava korisnica. Pritom se strukturiranje temeljnih razvojnih
smjerova, za svaki viSegodi$nji financijski okvir, provodi kroz
Partnerski sporazum.

Identificiranje: Odgovara na pitanje je 1i koncept projekta
relevantan za prioritetne lokalne potrebe i dosljedan prioritetima
politike Europske unije. U ovoj fazi dostavljaju se saZzeci
identifikacije (pojedinacnih projekata), odnosno prijedlozi za
financiranje (programa sa sazecima projekata).

Formulacija: Odgovara na pitanje je li projekt izvediv te hoce
li poluciti odrzive koristi. Provodi se po dostavi prijedloga za
financiranje.

Implementacija/Provedba: Odgovara na pitanje postizu li se
rezultati i koriste li se resursi ekonomic¢no te ako ne, koje

61 Vise o Partnerskom sporazumu cf. Tbidem. 58.
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e AKO Zelimo postici rezultate, ONDA se moraju implementirati
navedene aktivnosti i

e AKO 7Zelimo implementirati navedene aktivnosti, TADA
moramo primijeniti identificirane ulazne elemente/resurse.

Kod pripreme logi¢kog okvira vazno je zapoceti od vrha prema dnu
kako bi se zadrzala logika okvira. U tablici je dan pregled klju¢nih
aktivnosti u pripremi logicke matrice kao i numerirani slijed aktivnosti u
pripremi logi¢ke matrice.
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Tablica 16.: Logicka matrica — sadrzane informacije i slijed popunjavanja

skupine

podatke o koli¢ini,
kvaliteti 1 vremenu.

Opis projekta Pokazatelji | Izvori provjere | Pretpostavke
® Opéicilj: (@ (©)
Siroki razvojni Mjeri razmjer do|Izvori informacija i
utjecaj kojem kojeg je ostvaren|metoda koristenih
projekt doprinosi  |doprinos  opcem|za prikupljanje
- na nacionalnoj ili |cilju. Koristi se|i izvjescivanje
sektorskoj razini  [tijekom evaluacije.|(ukljucujuci tko i
(osigurava No cesto mnijelkada/kako Cesto).
poveznicu s prikladno da sam
kontekstom projekt nastoji
politike i/ili prikupljati ove
sektorskog informacije.
programa)
@ Svrha: ® a _ |@ Pretpostavke:
Neposredni Pomaze odgovoriti|[Zvori informacija i|imbenici  izvan
rezultati razvoja nalna pitanje ,Kako[meteda koritenih\kontrole  uprave
kraju projektaléemo znati je 1i|Z8 Pi“k“Pl_JanJe Uprojekta koji mogu
konkretnije, svrha postignuta?*.[IZVestavanje utjecati na vezu
ocekivane koristi|Treba ukljuditi _(“li“é“J“él tko  lizmedu svihe i
za ciljnu skupinu ililodgovarajuce 1 kada/kako Cesto). (cilja.

matrici)

@ Rezultati: (O @™ _ |®  Pretpostavke:
Neposredni/materij | omaze u|lzvori informacija i|imbenici  izvan
alni rezultati (roba i|0dgovoru nafmetoda  koriStenihfyontrole  uprave
usluge) koje[Pifaje ~Kakolza prikupljanje ilproiekta koji mogu
projekt daje, a koji|¢emO znati jesu lifizvjestavanje |utjecati na vezu
suu velikoj mjeri [TeZultati (ukljucwjuci tko ilizmedu rezultata i
pod kontrolom|Postignuti?. Treba [kada/kako Cesto). |syrhe.
menadZmenta ukljuciti
projekta odgovarajuce

podatke o koli¢ini,

kvaliteti 1 vremenu.
@ Aktivnosti: |(ponekad je u ovom|(ponekad jeu ovom|®  Pretpostavke:
Zadaci  (program|odjeliku ponudenfodjeliku ponuden|Cimbenici  izvan|
rada) koje trebalsazetak sazetak troskova /|kontrole  uprave
provesti kako bi se[resursa/sredstava) |proracuna) projekta koji mogu
ostvarili planirani|- »isu ukljuceni u|- nisu ukljuceni ujutjecati na vezu
rezultati (nije|redoslijed redoslijed izmedu aktivnosti i
obvezno u samoj|aktivnosti aktivnosti rezultata.

Izvor: Smjernice za upravljanje projekinim ciklusom - svezak 1. 2008. Europska komisija,
Brussels. 76.. 77.
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Vazno je napomenuti da bi opcenito izrada predstudija izvedivosti i
studija izvedivosti,”” kao i izrada godisnjih operativnih planova i redovnih
izvjeS¢a o nadzoru trebale primarno biti u nadleZznosti provedbenih
partnera, a ne Europske komisije (premda Europska komisija moZze
doprinijeti kako bi se osigurali resursi za podr§ku tim zadacima).

6.1.2. Bespovratna sredstva fondova EU-a

EU distribuira svoje financiranje na razne nacine. U pravilu kroz
specificne projekte, koristeci sektorski pristup ili budzetskom potporom
vladama drzave primateljice primarno kroz tzv. ,programski pristup®.
Dakle bespovratno financiranje za potporu u implementaciji projekata od
strane EU-a moze biti: bespovratna sredstva, financijski instrumenti i
ugovori javie nabave. Ta je (ri pristupd moguce jednostavio razlikoval na
sljededi nacin:

e U slucaju bespovratnih sredstava EU daje svoj doprinos ili
projektu koji provodi eksterna organizacija ili direktno
organizaciji, zato Sto njene aktivnosti doprinose ciljevima
politike EU-a.

e U slucaju financijskih instrumenata® EU osigurava likvidna
sredstva pod vrlo povoljnim uvjetima (bitno povoljnijima od
dostupnih sredstava komercijalnih banaka), a dolaze u obliku:
o kreditnih linija,

o garancijskih shema i
o fondova rizi¢nog kapitala.

e U slucaju javnog ugovora, ugovorno tijelo (ugovorno tijelo EU-
a ili tijelo akreditirano od EU-a) prima proizvod ili uslugu koja
mu treba i koju EU placa.

Dodatno, osim bespovratnih sredstava fondova EU-a, Republici
Hrvatskoj su na raspolaganju i programi bilateralne suradnje:

Hrvatska - Svicarska,
Hrvatska - Norveska,
Hrvatska - Luksemburg i
Hrvatska - Island.

62 Vige o predstudiji izvodljivosti i studiji izvodljivosti ¢f. infra poglavlje 7.1. Alati za
provedbu analize opravdanosti projekta.

63 ViSe o financijskim instrumentima https://strukturnifondovi.hr/financijski-instrumenti/
(pristupljeno 26. 3. 2020.)
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Svaki od navedenih programa bilateralne suradnje ima svoje
prioritetne osi za ulaganje, kao 1 svoja pravila za upravljanje i
implementaciju projekata koji se striktno moraju postovati.

Bespovratna sredstva EU-a predstavljaju direktni financijski
doprinos iz proracuna EU-a putem razli¢itih fondova i dijele se u dvije
kategorije:

e Projektna bespovratna sredstva: njima se nastoji posti¢i cilj koji
predstavlja dio programa vanjske pomoci.

e Operativna bespovratna sredstva: njima se financiraju
operativni izdaci nekog tijela EU-a koje radi u opcem
europskom interesu ili €iji je cilj dio neke politike EU-a.

Bespovratna sredstva EU-a imaju svoje osobitosti:

e predstavljaju oblik komplementarnog financiranja (u razli¢itim
postocima (su)financiranje),

e omogucuju financijsko poravnanje projektnih aktivnosti, a za
njihove korisnike sredstva ne smiju proizvesti dobit,**

e ne mogu se dodjeljivati retroaktivno za aktivnosti koje su vec
dovrsene.®

e 7zaistu aktivnost moze se dodijeliti samo jedna potpora.

Bespovratna se sredstva temelje na nadoknadi prihvatljivih troskova.
Drugim rije¢ima, troSkova koje je primatelj sredstava imao, a koji se
smatraju nuznim i opravdanim za provodenje relevantnih aktivnosti
refundiraju se u ugovorenom postotku.®® S obzirom na to da bespovratna
sredstva pokrivaju raznolika podrucja aktivnosti, postoje specific¢ni uvjeti
koje je potrebno ispuniti, a koji mogu varirati od jednog podrucja
aktivnosti do drugog, odnosno od jednog do drugog programa.

64 Zato se cesto prilikom prijave projekata radi tzv. GAP analiza. GAP analiza je analiza
kojom se izrac¢unava koji udio bespovratnog (su)financiranja projekt treba dobiti kako bi
bio odrziv u fazi eksploatacije.

6 Dodjela sredstava iz Strukturnih i investicijskih fondova u RH je moguca i nakon $to su
pojedine projektne aktivnosti zapocele. No projektne aktivnosti za bespovratno
(su)financiranje ne smiju biti zapocete u prethodnoj financijskoj perspektivi, niti projekt
kao takav smije biti dovrSen prije prijave za dodjelu bespovratnih sredstava.

86 U financijskoj perspektivi 2014. - 2020. temeljno su se koristila dva principa za isplatu
bespovratnih sredstava i to: metoda nadoknade i metoda placanja. Metodom nadoknade
korisnik sredstava trazi nadoknadu vec placenih izdataka, dok se metodom placanja trazi
isplata nastalih troskova koje korisnik nije prethodno sam platio. Pritom je u provedbi
projekata moguce kombinirati ove dvije metode.
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Bespovratna sredstva dodjeljuju se temeljem rezultata faze
programiranja (podlijezu godiSnjem ili viSegodiSnjem programiranju od
strane EU-a i partnera). Pritom se mogucnosti financiranja objavljuju kroz
pozive za prijavu prijedloga kojima se pozivaju kandidati da unutar
odredenog roka prijave prijedlog za aktivnosti koje odgovaraju planiranim
ciljevima i ispunjavaju traZzene uvjete. Dodjela bespovratnih sredstava
podrazumijeva potpisivanje ugovora izmedu dviju strana te u nacelu
zahtijeva sufinanciranje korisnika bespovratnih sredstava. S obzirom na to
da bespovratna sredstva pokrivaju vrlo razlic¢ita podrucja, specifi¢ni se
uvjeti koje treba ispuniti (prihvatljivost, itd.) mogu razlikovati od jednog
podrucja aktivnosti do drugog.

Sve se prijave za bespovratna sredstva pregledavaju i evaluiraju
temeljem kriterija koji su jasno najavljeni u pozivu za prijavu prijedloga,
osiguravajuci jednakost postupka.

U smislu institucionalnih postavki za upravljanje bespovratnim
sredstvima EU-a i javnim ugovorima, EU preferira tri pristupa opisana u
nastavku.

Centralizirana implementacija: Europska komisija ili njezina
delegacija direktno implementiraju programe i1 odgovorni su za dodjelu
bespovratnih sredstava i javnih ugovora. Primjer ove grupe bespovratnog
sufinanciranje su:

e Instrument za povezivanje Europe (engl. Connecting Europe
Facility, CEF)
e Programi Unije, u financijskoj perspektivi 2014. - 2020. su to:

1. Kreativna Europa (kultura)
Zdravlje za rast - Treci viSegodi$nji program Europske
unije u podrué¢ju zdravstva

3. Obzor 2020. (istrazivanje i razvoj)

4. COSME (Program za konkurentnost poduzetniStva, malih
i srednjih poduzetnika)

5. Program Europske unije za zastitu potrosaca 2014. - 2020.

6. Mehanizam Unije za civilnu zastitu

7. Europa za gradane

8. Program za zaposljavanje i socijalne inovacije

9. Erasmus+ (obrazovanje, osposobljavanje, mladi i sport)

10. Program za pravosude
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11. Program o pravima, jednakosti i gradanstvu

12. LIFE program za zastitu okolisa i klimatske akcije

13. Customs 2020. (koordinacije rada carinskih uprava zemalja
¢lanica Europske unije)

14. Fiscalis 2020. (uskladivanja poreznog zakonodavstva)

15. Hercule IIT (zastita financijskih interesa Europske unije i
sprjecavanje prijevara)

16. Interoperabilna rjeSenja za europsku javnu upravu (ISA)
2010 - 2015.

Decentralizirana implementacija: javna uprava u drzavi
primateljici implementira programe temeljem financijskog sporazuma
sklopljenog s Europskom komisijom. DrZava primateljica je odgovorna za
dodjelu bespovratnih sredstava i ugovora, ali Europska komisija kontrolira
proceduru. Evaluatori Europske komisije su u redovnom kontaktu s
odnosnim implementacijskim partnerima kako bi osigurali da je objava
korisnika izvrSena u odnosnim drzavama. Primjer decentraliziranog
upravljanja bespovratnim sredstvima su Europski strukturni i
investicijski fondovi (ESIF)%":

e Europski strukturni fondovi su:

o Europski fond za regionalni razvoj (EFRR ili ERDF),

o Kohezijski fond (KF ili CF) i

o Europski socijalni fond (ESF+).

e Njima su komplementarni Europski investicijski fondovi:

o Europski fond za pomorstvo i ribarstvo (EFPR ili EMFF)
namijenjen za provedbu Zajednicke ribarstvene politike
Europske unije,

o Fond za azil i migracije (FAMI),

o Fond za unutarnju sigurnost (FUS) i

o Instrument za upravljanje granicama i vize (BMVI).

Upravljanje zajedno s medunarodnim organizacijama i programi
kojima upravljaju agencije drzava ¢lanica EU-a: primjenom ovog pristupa
Europska komisija daje doprinos projektu koji implementira neka
medunarodna organizacija ili agencija drzave ¢lanice EU-a, odgovorna za
dodjelu bespovratnih sredstava i ugovora o nabavi temeljem svojih
vlastitih procedura. Europska komisija provjerava trose li se sredstva na
odgovarajuéi nacin te je u stalnom kontaktu s odnosnim medunarodnim

§7 U odnosu na razdoblje 2014. — 2020. Uredba o zajedni¢kim odredbama (CPR) ne
obuhvaca Europski poljoprivredni fond za ruralni razvoj (EPFRR). a Europski socijalni
fond (ESF) mijenja naziv u Europski socijalni fond plus (ESF+).
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organizacijama kako bi osigurala da se objava korisnika odvija korektno.
Primjer navedenog su programi europske teritorijalne suradnje kao $to su:

e Prekograni¢na suradnja:
o Italija— Hrvatska 2014. - 2020.
o Slovenija — Hrvatska 2014. - 2020.
o Madarska — Hrvatska 2014. - 2020.,
o IPA program prekograni¢ne suradnje Hrvatska — Srbija
2014. - 2020.1
o IPA program prekograni¢ne suradnje Hrvatska — Bosna i
Hercegovina — Crna Gora 2014. - 2020.
e Transnacionalna suradnja:
o INTERREG V-B Mediteran 2014. - 2020. (MED),
o INTERREG V-B Dunav 2014. - 2020.,
o INTERREG V-B Jadransko - jonski program
transnacionalne suradnje 2014. - 2020. i
o Program fransnacionalne suradnje INTERREG Sredi$nja
Europa 2014. - 2020.
e Meduregionalna suradnja:
o INTERACT III 2014. - 2020.
o INTERREG VC 2014. - 2020.
o ESPON 2014. - 2020.
o URBACT 2014. - 2020.

6.1.3. Prijava EU projekata

Nakon $to se pronade poziv za projektne prijedloge za koje se smatra
da bi mogli biti relevantni za financiranje od strane fondova EU-a,
preuzimaju se svi relevantni dokumenti vezani uz taj poziv kao $to su:

e Vodi¢ za prijavitelje (engl. Guidelines for Applicants)®
e Obrazac prijave za bespovratna sredstva (engl. Grant
Application Form).

Svi su pozivi za projektne prijedloge otvoreni za prijave tijekom
ogranitenog razdoblja pa je stoga klju¢no da se prijava pripremi unutar
zadanog roka. Prijava projekta smije se pripremiti samo u skladu s
pruzenim uputama i ispravnim koriStenjem predlozaka EU-a. Bilo kakvo
odstupanje od zadane procedure rezultira odbijenicom prijave.

% primjer Uputa za prijavitelje dostupan je na https://ec.europa.ew/info/research-and-
innovation/funding/managing-project/managing-your-project en
(pristupljeno 24. travnja 2020.)
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Projekti financirani sredstvima fondova EU-a mogu se provoditi u
partnerstvu ili samostalno. Vecina prilika za financiranje sredstvima EU-a
zahtijeva da institucija koja prijavljuje projekt radi financiranja
bespovratnim sredstvima to ¢ini u partnerstvu s barem jo§ jednom
institucijom. I u slucajevima kada partnerstvo nije obavezan uvjet
izbornosti, ono donosi dodatne bodove u procesu evaluacije projektnih
prijava. Motivacija koja stoji iza promocije partnerstva u pozivima za
projektne prijedloge financirane sredstvima EU-a je:

e opce je priznato da partnerstvo donosi raznolikost i dodatne
resurse bilo kojoj aktivnosti ili poslovanju pa je stoga
vjerojatnije da e rezultirati djelotvornijim i ekonomicnijim
ucinkom,

e korisno je da svi dionici sudjeluju u dijalogu kako bi se
medusobno upoznali, a projektna partnerstva su jedan od nacina
da se taj dijalog podrzi (bilo unutar drzave ili izmedu drzava),

e svaki od partnera posjeduje neku odredenu stru¢nost koja je
projektu potrebna.

Vazan aspekt kolaborativne pripreme projektnog prijedloga sastoji
se u jasnim dogovorima i rasporedu glede toga tko ¢e pokrenuti projektne
aktivnosti, kako 1 koji ¢e biti troSak tih aktivnosti.

Partnerima koji se prijavljuju za bespovratna sredstva mora se jasno
predstaviti proracun tako da je svakom partneru jasno koliki ¢e se resursi
alocirati za koju aktivnost. Analizi troSkova projekta stoga se treba vrlo
detaljno pristupiti u pripremnoj fazi projekta.

Svaki se projektni konzorcij, u vecini slucajeva, sastoji od vodeceg
partnera (koordinatora aktivnosti) i ostalih projektnih partnera. U pravilu
za provedbu projekta, prema davatelju bespovratnih sredstava, u cijelosti
odgovara vodeci partner. Upravo zato prije potpisivanja ugovora o dodjeli
bespovratnih sredstava (kojeg potpisuje vodeci partner s davateljima
sredstava) potrebno je potpisati tzv. Partnerski sporazum izmedu svih
partnera u projektu kojim se jasno i nedvosmisleno reguliraju obaveze i
odgovornosti svakog partnera u projektu.

Prilikom pripreme projektnih prijava potrebno je jasno istaknuti
ciljeve projekta te konkretne ocekivane rezultate njegove provedbe.
Predstavlja se detaljan vremenski plan realizacije projekta (u pravilu
kroz gantogram aktivnosti) s jasno definiranim pregledom kljuénih
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trenutaka (prekretnica) za provedbu projekta (engl. Milestones) te
pregled ocekivanih isporuka po projektu (engl. Deliveries).”

Projekt se u pravilu mora organizirati kroz radne pakete (engl
Work Packages) uz jasno razgranienje uloge i aktivnosti svakog od
partnera.’® U okviru radnih paketa obavezno je imati jedan radni paket koji
ima zadatak promicanja, diseminiranja’’ te implementacije rezultata
projekta te radni paket kojim se definiraju tijela i nacin upravljanja
projektom.

Radni paket unutar kojega se definira organizacijska struktura u
provedbi projekta u pravilu tretira sljedeca pitanja:

e Organizacijska struktura i nacin te mehanizmi donoSenja
odluka.

e Organizacijska struktura mora osigurati ravnomjernu
zastupljenost svih projektnih partnera te demonstrirati njihovu
ulogu u vodenju pojedinih aktivnosti.

e Potrebno je razmotriti uspostavu Upravljackog odbora (engl.
Steering Commiittees) te Savjetodavnog odbora (engl. Advisory
Boards) projekta, vodedi ratuna o znacaju i sloZenosti projekta.
PresloZena organizacijska struktura moze imati
kontraproduktivan efekt te usporiti ili ugroziti kvalitetnu
provedbu projektnih aktivnosti.

e Voditelj (koordinator) projekta mora biti vrlo iskusan i
kvalificiran u provedbi projekta i ispunjavanja Zeljenih ciljeva
projekta.

e Posebnu pozornost potrebno je posvetiti mehanizmima
upravljanja konfliktnim i izazovnim situacijama kojih ima u
svakom projektu. Sustavno i jasno odredenje nacina donosenja
odluka ftreba osigurati zastitu kolektivhog interesa svih
projektih partnera.

Potencijalne aktivnosti koje radni paket koji tretira upravljanje
projektom mora uzeti u obzir mogu biti:

69 Cf. supra poglavlje 3.2.2.5 Dinamicki plan provedbe projekta.

™ Cf. supra poglavlje 3.2.2.3. Raspodjela projektnih aktivnosti.

" Potencijalne aktivnosti diseminacije mogu biti: uspostava internetske stranice s ciljem
promocije rezultata projekta, struém skupovi 1 edukacije za $ir1 krug zainteresiranih dionika,
radionice (engl. Workshops), publikacije i sl. Cf. supra. Poglavlje 3.2.3.5. Promidzba i
vidljivost projekta.

e
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Zadatak 1 (engl. Task 1). Odrzavanje kontinuiranog i

pravovremenog protoka informacija i koordinacija izmedu

radnih paketa.

Zadatak 2. Organiziranje i koordiniranje suradnje medu

projektmim partnerima.

Zadatak 3. Pravovremena identifikaciju izazova i problema s

prijedlozima za njihovo rjesavanje.

Zadatak 4. Pracenje projektnih aktivnosti.

Zadatak 5. Sintetiziranje projektnih rezultata.

Zadatak 6. Priprema izvjestaja o provedbi projekta (kvartalna,

polugodisnja, na pola projekta, zavrsno i sl.).

Zadatak 7. Organiziranje sastanaka:

o Pocetni sastanak (engl. Kick-off meeting) — u 1. mjesecu
provedbe projekta.

o ZavrSni sastanak (engl. Final project meeting) — po
dovrsetku svih projektnih aktivnosti.

o Sastanke partnera u provedbi projekta.

o Sastanke Upravljackog odbora projekta.

o Sastanke savjetodavnog odbora projekta.

Svecani ¢in potpisivanja Ugovora o dodjeli bespovratnih sredstava

(engl. Grant Agreement) poemi je korak u proces implementacije
projektmih aktivnosti. Pritom je klju¢no osigurati adekvatno upravljanje
sve do njegova zavrietka. EU ima definirane upute za provedbu svakog
projektnog koraka u formi obrazaca za izvjeStavanje. Ovisno o EU
programu iz kojeg su osigurana sredstva, jasno je propisana obavezna
dinamika dostave pojedinih projektnih izvjesca. Europska komisija prati
projekt tijekom njegove provedbe, ali i nakon provedbe projekta (u pravilu
do 5 godina nakon provedbe). Pritom proces provjere i evaluacije
projektmih rezultata moze ukljucivati:

Provjeru da su sve aktivnosti implementirane sukladno projektnoj
prijavi i Ugovoru o dodjeli bespovratnih sredstava (s posebnim
naglaskom na provjeru isporucevina i izvje$taja u odnosu na opis
projekta i predloZeni dinamicki plan njegove provedbe).
Financijsku kontrolu troSkova i posebnu provjeru opravdanosti
svakog od prijavljenih troskova projekta.

Stoga je vazno Cuvati svu potrebnu dokumentaciju kojom se moze
dokazati uspjesnost provedbe projekta sukladno ngovornim obavezama.
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prijavljenih troskova te njihovoj verifikaciji od strani posrednickih tijela za
provedbu projekata provodi se isplata. ”*

Neovisno o nositelju projekta, on uvijek mora biti planiran u
prora¢unu, odnosno financijskom planu institucije koja ga provodi u
ukupnoj vrijednosti i s odgovarajuc¢im izvorima financiranja te rasporeden
po godinama.

U slucaju nemoguénosti financiranja EU projekata iz vlastitih
sredstava partnera u projektu, jedini nacin premos$c¢ivanja razdoblja do
ostvarenja priljeva likvidnih sredstava je kratkoro¢no zaduzivanje.

U fazi financijskog planiranja projekta potrebno je posebno obratiti
pozornost na financijski plan projekta . Potrebno ga je oblikovati s obzirom
na konkretnu i realnu ocjenu sposobnosti predfinanciranja svakog od
projektnih partnera u trenutku provedbe projekta - uzimajuéi u obzir ne
samo opce financijske sposobnosti institucije, vec¢ i sve ostale zahtjeve
vezane uz moguce (pred)financiranje (primjerice sudjelovanje u drugim
projektima).

Treba napomenuti da svaki nositelj EU projekta moZze poduzeti neke
aktivnosti kako bi se izbjegle ili bar ublazile pote$koce predfinanciranja.
Tako je za svaki projekt nositelj duzan pored financijskog plana projekta
razraditi i uskladiti njegov plan likvidnosti — odnosno plan priljeva i
odljeva sredstava uvazavajuci planirane rokove provedbe projektnih
aktivnosti, ugovorena pravila i preuzete obaveze. Temeljem navedenog
potrebno je predvidjeti kada bi sredstva mogla nedostajati i u kojem iznosu
kako bi se pravovremeno mogla planirati i osigurati.

Po pitanju skracivanja razdoblja povrata sredstava, pravovremenim
1 to¢nim izvje§tavanjem potrebno je da:

e se projektni partneri prethodno upoznaju sa sadrzajem
relevantnih programskih smjernica te da sudjeluju na
informativnim radionicama,

e se u suradnji s partnerima pravodobno i medusobno uskladeno
podnose izvjestaji buduéi da kasnjenje s podno$enjem izvjesStaja

2 U tom smishu prvi se povrat dijela utrosenih sredstava (ovisno o postotku odobrenog EU
sufinanciranja) moze ocekivati najranije u razdoblju od nekoliko mjeseci od pocetka
provedbe projekta. Nazalost 1skustva u provedb: hrvatskih partnera ukazuju na ¢injenicu da
se u okviru odredenih decentraliziranih TPA programa spomenuta refundacija ¢eka i viSe od
16 mjeseci. Vise o dostupnim modelima refundiranja EU sredstava u prilogu ove edicije.
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jednog od partnera istovremeno znaci zakaSnjenje za cijelo
partnerstvo jer vodeci partner mora podnijeti izvjeStaj za cijelu
operaciju,

e budu u kontaktu s nacionalnim kontrolorima ili drugim
nadleznim programskim tijelima vezano uz prihvatljive troskove
i postupke njihovog potvrdivanja te

e osiguraju raspolozivost osoba koje su nadlezne za izvedbu
odredenih zada¢a ne samo tijekom pripreme izvjestaja, ve¢ i u
trenutku postupka pregleda izvjestaja.

Sve navedeno mora biti potkrijepljeno vrlo detaljnim planom
nabave. Koji se prilaze prilikom apliciranja projektne prijave te se moze
mijenjati tijekom provedbe projekta samo uz suglasnost tijela zaduzenih za
pracenje koriStenja bespovratnih sredstava. Pritom se, u provedbi postupka
javne nabave, sve javne institucije moraju pridrzavati Zakona o javnoj
nabavi. Za korisnike bespovratnih EU sredstava koji u postupku nabave
roba/usluga/radova koji se financiraju sredstvima iz fondova EU-a nisu
obveznici Zakona o javnoj nabavi, pripremljen je Vodi¢ za postupke
nabave neobveznika Zakona o javnoj nabavi, koji je objavila SAFU.”

Vodi¢ nije pravno obvezujuci, ve¢ sadrzi informacije, opce
preporuke i smjernice koje mogu doprinijeti ekonomi¢nom i u¢inkovitom
koristenju javnih sredstava i smanjenju rizika od pojave neprihvatljivih
izdataka, kao i primjere dobre prakse.

6.2. PREGLED REGULATIVE UPRAVLJANJA PROJEKTIMA U
NACIONALNOM GRADITELJSTVU

Nacionalno graditeljstvo primarno se bazira na investicijskim
projektima povezanima s gradenjem, $to objektivno predstavlja tek dio
projektnih realizacija koje se u organizacijama provode. Ovi projekti imaju
dio zajednickih osobitosti koji se primarno mogu ogledati u strukturi
njihovog zivotnog ciklusa.

3 https://www.safu.hr/datastore/filestore/341/Vodic-za-postupke-nabave-neobveznika-
Zakona-o-javnoj-nabavi.pdf
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obveznik javne nabave kogentno’ je obvezan to uciniti u skladu sa
Zakonom o poslovima i djelatnostima prostornog uredenja i gradnje. [100]
Investitor treba uskladiti svoje djelovanje s ugovornom obvezom
nadzomog inZenjera i voditelja projekta. Vazno je naglasiti kako je
djelatnost wupravljanja projektima kod privatnih investitora
deregulirana.

,Projektant* je fizicka osoba’® §to znadi da za svoj posao odgovara
osobno, moralno, materijalno i krivicno. Odgovoran je da projekt
(projektna dokumentacija)’’ ispunjava propisane uvjete, temeljne zahtjeve
za gradevinu, zadovoljava lokacijsku dozvolu, odnosno uvjete iz
dokumenata prostornog uredenja. Projekti su sastavni dio ugovora o
gradenju. Projekte moZe mijenjati i dopunjavati iskljutivo projektant
temeljem zahtjeva investitora, izvodaca, revidenta, nadzornog inZenjera,
mjerodavnih tijela, ali i voditelja projekta. Promjena projekta (osobito
ako utjeCe na temeljne zahtjeve za gradevinu) znaci i promjenu ugovora o
gradenju koji ima strogo formalan karakter. Poslovi projektiranja mogu se
prosiriti poslovima projektantskog nadzora.

,»Revident* je fizicka osoba kao i nadzorni inZenjer i projektant.
Revident ne moze sudjelovati u kontroli projekta kojeg je sam djelomi¢no
il u potpunosti izradio 1li ga je nostrificirao. Odgovoran je da je kontrolirao
svojstvo za koje je dao pozitivno izvjeS¢e u skladu s tehniCkim
specifikacijama, pravilima struke i zakonskom regulativom. Revident
djeluje u skladu s Pravilnikom o kontroli projekata i Pravilnikom o
uvjetima i mjerilima za davanje ovlastenja za kontrolu projekata.

Hlzvodac“ je osoba koja gradi ili izvodi pojedine radove na
gradevini. Nacin na koji gradi i uvjeti koje mora zadovoljiti definirani su
Zakonom o gradnji. Pritom ako u gradenju sudjeluju dva ili viSe izvodaca,
investitor imenuje glavnog izvodaca. Izvodac nije ekskulpiran krivnje u
slu¢aju gresaka na projektu pa i onda kad je projekt narucio investitor. Po
dovrSetku radova ,JIzvodac* sastavlja izjavu o izvedenim radovima i
odrzavanju gradevine u skladu s Pravilnikom o sadrzaju pisane Izjave

> Kogentna odredba podrazumijeva obaveznu odredbu koja se mora izvrsiti, za razliku od
dispozitivne koja se moze, ali ne mora primijeniti.

76 Sto znaéi da za svoj posao odgovara osobno, moralno, materijalno i kriviéno.

7 Projektna dokumentacija izraduje se u skladu s Pravilnikom o obveznom sadrZaju i
opremanju projekata gradevina [109]. Pritom (temeljem Zakona o gradnji [96]) projektant
izraduje: glavni projekt. izvedbeni projekt. tipski projekt te projekt uklanjanja gradevine.
Dodatno temeljem Zakona o prostornom uredenju [101] izraduje 1 idejm projekt. Nadalje
vazno je istaknutu kako su idejna rjeSenja potpuno zakonski neregulirana u smislu
formalnog statusa kao projektne dokumentacije.
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U gradevinskom dnevniku Izvoda¢ na dnevnoj bazi vodi evidenciju
0 izvrSenim aktivnostima na realizaciji projekta za taj dan. Na dnevnoj bazi
nadzomi inZenjer svojim potpisom u gradevinski dnevnik potvrduje
istinitost izvrSenih radova. Vodenje gradevinskog dnevnika definirano je
Pravilnikom o nacinu provedbe stru¢nog nadzora gradenja, obrascu,
uvjetima i na¢inu vodenja gradevinskog dnevnika te o sadrzaju zavrSnog
izvjeS¢a nadzornog inZenjera.

Gradevinska knjiga ispunjava se u slucajevima kada dolazi do
odstupanja od projektiranih elemenata te se ispunjava obra¢unom i
grafikom na normiranom obrascu kojeg tiskaju Narodne novine, za svaku
stavku ugovornog troSkovnika, kumulativno, u pravilu mjese¢no, Sto
kontrolira i odobrava nadzorni inZenjer (takoder mjese¢no, ako nije
drugacdije ugovoreno). To je osnova za izradu mjesecnih situacija na kojima
nadzorni inZenjer svojim potpisom verificira koli¢ine i cijene. Isplatu
odobrava investitor (ili voditelj projekta ako za to ima ovlastenje
investitora).

Kako su projekti gradenja u pravilu financijski vrlo zahtjevni te su
Cesta odstupanja izmedu projektne dokumentacije i izvedenog stanja,
ucestalo dolazi do zahtjeva za priznavanjem dodatih radova ¥ te
izvantroskovni¢kih radova®. Pritom je vrlo vazno da se javno razumiju
prava i obaveze pojedinih sudionika u gradnji glede odobravanja
navedenog, §to je prikazano u grafikonu u nastavku.

Nakon $to se upoznaju kljucni dionici u gradnji, vazno je prepoznati
i temeljne odrednice zivotnog ciklusa ugovora o gradenju s posebnim
naglaskom na ulogu investitora.®*

Prva faza je faza planiranja ugovora (engl. Contract Planning):
e formiranje organizacijske i ugovorne strategije,

e formiranje strategije ugovornih cijena i placanja,
e formiranje obuhvata ugovora.

80 Dodatni radovi su radovi koji su u tender dokumentaciji navedeni i za koje postoji
jedini¢na cijena, ali su projektom predvidene manje koli¢ine od stvarno izvedenih.

8! Izvantroskovni¢ki radovi (Cesto mazivani VTR-ovi) su radovi koji su zbog potrebe
uspjeSne provedbe projekta morali biti izvedeni, ali ni na koji nacin nisu predvideni u
troskovniku ni tender dokumentaciji.

82 preuzeto iz Boskovi¢. Drazen. 2019. Diskusija o problematici gradnje u PGZ. Rijeka.
nije objavljeno.
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Druga faza je formiranje ugovora (engl. Contract Formation):

formiranje elemenata Ugovora,
kvalifikacija i odabir ponuditelja,
priprema zahtjeva za ponudu,
upravljanje ponudbenim ciklusom,
dodjela ugovora.

Treca faza je administriranje ugovora (engl. Contract

Administration):
e mobilizacija i pocetak,
e evidentiranje ucinka i placanje,
e nalog za promjenama, (engl. Change Orders),
e nalog za promjenom temeljem radova koje Izvr§itelj nije izveo

(engl. Backcharges),

skracena ugovorna procedura (engl. Short-Form Contracts),
trazbine (engl. Claims),

okoncanje Ugovora.

Cetvrta faza je nadgledanje ugovora (engl. Contract Monitoring):

e izvjeStavanje (engl. Contract Reporting),
e nadzor nad Ugovorom (engl. Contract Auditing).

Pritom je pravo, ali i obaveza Investitora da sve navedene aktivnosti

nadzire i izvodi u skladu s kompetencijama i registracijom. Odredene
aktivnosti moze/mora delegirati stru¢nom nadzoru i/ili osobama koje su
registrirane za upravljanje projektima, S§to je regulirano kogentnim
odredbama Zakona o gradnji, Zakona o obveznim odnosima te Zakonom
o poslovima i djelatnostima prostornog uredenja i gradnje. Upravo
navedeni zakoni predstavljaju i okosnicu zakonodavne regulative u
upravljanju projektima na razini Republike Hrvatske.

Naravno, postoje varijacije na temu, a jedna od njih je prikazana i u

grafikonu u nastavku.
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Najvaznije je znati da se ,,Voditelj projekta“ prema Zakonu o
gradnji ne smatra sudionikom u gradnji, kao $to je to slucaj s investitorom,
projektantom, revidentom, izvodacem i nadzornim inzenjerom. Nadalje,
obaveza upravljanja projektom gradnje izrijekom je obaveza iskljucivo
javnih Investitora.®

Prema Zakonu o poslovima i djelatnostima prostornog uredenja i
gradnje, djelatnost upravljanja projektom gradnje obuhvaca:

e financijsko, pravno i tehni¢ko savjetovanje u vezi s projektiranjem,
gradenjem, uporabom i uklanjanjem gradevina,

e financijska, pravna i tehnicka priprema i planiranje poslova u vezi
s gradnjom te pracenje provodenja tog plana,

e programiranje i planiranje u fazi koncipiranja projekta, Sto
uklju€uje prikupljanje podataka, razvoj programa projekta i
pracenje provodenja tog programa,

e savjetovanje, odabir i ugovaranje poslova za projektanta, revidenta,
nadzornog inZenjera, izvodaca, ovlastenog inZenjera geodezije i
drugih osoba koje obavljaju poslove u vezi s gradnjom gradevina
te savjetovanje u ugovaranju poslova s tim osobama,

e povezivanje i uskladivanje rada projektanta, revidenta, nadzornog
inZenjera, izvodaca, ovlaStenog inzenjera geodezije i drugih osoba
koje sudjeluju u gradnji te nadzor nad njihovim radom u svrhu
zaStite prava i inferesa investitora,

e pribavljanje akata, analiza, studija, elaborata i drugih dokumenata
potrebnih za izradu idejnog, glavnog i izvedbenog projekta te
projekta uklanjanja gradevine,

e pribavljanje svih dokumenata i sklapanje svih pravnih poslova
potrebnih za izdavanje akata za provodenje prostornih planova,
gradenja, uporabu ¥/ili uklanjanje gradevina i pribavljanje tih akata,

e pribavljanje svih dokumenata i sklapanje svih pravnih poslova
potrebnih za gradenje gradevine te obavljanje radnji koje je
investitor duzan obavljati tijekom gradenja gradevine,

e razvoj sustava kontrole projekta te pracenje i kontrola realizacije,
Sto ukljucuje izradu i prikaz planiranog vremenskog izvrSenja s
angaziranim resursima, azuriranje pocetno planiranog u odnosu na
realizaciju projekta, dinamicku analizu rizika kroz cjelozivotni

84 Navedeno zato §to u privatnoj sferi sve rizike projekta snosi privatni investitor koji ulaze
privatm kapital. Za razliku od javnih investitora koji javimim sredstvima provode projekte
granje te je upravljanje projektom gradnje prepoznato kao jedan od alata smanjenja rizika
provedbe projekta.
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vijek projekta, izvjes¢a o kontroli kvalitete ostvarenja investicija,
prijedloge tjeSenja tekucih ili predvidenih problema u
vremenskom, tehnoloskom i tro§kovnom aspektu realizacije.

Djelatnost upravljanja projektom gradnje moZze obavljati pravna
osoba ili fizitka osoba obrinik, registrirana za obavljanje djelatnosti
upravljanja projektom gradnje koja ima zaposlenog voditelja projekta.

Pravna ili fizicka osoba koja obavlja djelatnost upravljanja
projektom gradnje odredene gradevine ne moZe obavljati poslove stru¢nog
nadzora gradenja te ne moze biti izvodac te gradevine.

Javni investitor® ima obvezu imenovanja voditelja projekta radi
optimizacije utroSaka sredstava i vremena prije donoSenja investicijske
odluke i planiranja proracunskih sredstava te radi zakonite i kvalitetne
pripreme projekta te njegove uspjeSne provedbe. Temeljem Zakona o
poslovima i djelatnostima prostornog uredenja i gradnje [100; ¢lanak 38],
ugovaranje upravljanja projektom gradnje, odnosno imenovanje voditelja
projekta® obavezno je u sluéajevima:

e ulaganja sredstava u gradnju infrastrukturnih i drugih gradevina,
osim cesta, ukupne investicijske vrijednosti vece od
10.000.000,00 kuna bez PDV-a,

e ulaganja sredstava u gradnju cesta ukupne investicijske
vrijednosti vece od 50.000.000,00 kuna bez PDV -a,

e ulaganja sredstava u gradnju zgrada javne namjene ukupne
investicijske vrijednosti vece od 35.000.000,00 kn bez PDV-a,

e ulaganja sredstava u istodobnu gradnju viSe zgrada koje su
djelomi¢no ili potpuno namijenjene stanovanju, grade se na
podrudju istoga grada ili op¢ine i imaju ukupno viSe od stotinu
stanova.

Zakonom o poslovima i djelatnostima prostornog uredenja i gradnje,
nadalje, odredeno je da ,,voditelj projekta‘ moze biti fizicka osoba:

e koja ima najmanje osam godina radnog iskustva na odgovarajuc¢im
poslovima,

% Koji se u smishu propisa kojima se ureduje javna nabava smatraju obveznicima javne
nabave.
86 Koji u isto vrijeme ne smije biti zaposlenik Investitora.
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e 5 obrazovanjem iz znanstvenog podrucja tehni¢kih znanosti u
nekom od znanstvenih polja: arhitekture i urbanizma,
gradevinarstva, elektrotehnike ili strojarstva, koja je zavrSila
preddiplomski i diplomski sveudilisni studij ili integrirani
preddiplomski i diplomski sveucilisni studij kojim se stjece
akademski naziv magistar, magistar inzenjer ili koja je uspjes$no
zavrsila odgovarajuci specijalisticki diplomski strucni studij iz
navedenih podrucja kojim se stjece strucni naziv strucni specijalist
inzenjer ako je tijekom cijelog svog studija stekla najmanje 300
ECTS bodova, odnosno koja je na drugi nacin propisan posebnim
propisom stekla odgovarajuci stupanj obrazovanja i koja ima
potrebna znanja iz podrucja upravljanja projektima.

Voditelj projekta ima potrebna znanja iz podrucja upravljanja
projektima ako ima:

e medunarodno priznatu ovjeru sposobnosti za upravljanje
projektom ili

e obrazovanje iz znanstvenog podrucja tehnickih znanosti u nekom
od znanstvenih polja: arhitekture i urbanizma, gradevinarstva,
elektrotehnike ili strojarstva s obrazovnim programom koji
uklju¢uje najmanje 30 ECTS bodova iz podrucja relevantnih za
upravljanje projektima gradnje.

Analizom zakonskih odredbi dolazi se do zakljucka kako je
imenovanje voditelja projekta interni akt Investitora koji nema ucinak u
Zakonu o gradnji (za razliku od imenovanja ostalih sudionika u gradnji).
Pritom je na samom Investitoru odgovornost da jasno i nedvosmisleno
definira odgovomnosti koje voditelj projekta gradnje ima u provedbi
projekta.®’

Medunarodno priznate sustave ovjere sposobnosti upravljanja
projektima i obrazovne programe regulira Pravilnik o potrebnim znanjima
iz podrucja upravljanja projektima Republike Hrvatske.

Istaknuto je kako su obrazovni programi koji osiguravaju potrebna
znanja iz upravljanja projektima u podrucju arhitekture, gradevinarstva,
elektrotehnike ili strojarstva oni programi koji uklju¢uju predmete iz:

87 Primjerice kontrola rizika u provedbi projekta, dinamike i troikova provedbe projekta,
dostizanje projektnih ciljeva i sl.
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planiranja i kontrole projekata,

upravljanja gradevinskim projektima (projektima gradnje),
ugovornog prava gradenja,

gradevinske regulative,

upravljanja ljudskim potencijalima,

organizacije poslovnih sustava u graditeljstvu i
organizacije gradenja.

Temeljem navedenog Pravilnika, odredeno je i kako su
medunarodno priznati sustavi ovjere sposobnosti upravljanja projektima:

e sustav ovjere sposobnosti Medunarodne organizacije za
upravljanje projektima (International Project Management
Association, IPMA), sa sjedistem u Svicarskoj i

e sustav ovjere sposobnosti Instituta za upravljanje projektima
(Project Management Institute, PMI) sa sjediStem u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama.

Znacaj i uloga navedenih sustava ovjere elaborirat ¢e se u nastavku.
6.2.1. International Project Management Association

Organizacija za medunarodno promicanje upravljanja projektima
kroz mrezu nacionalnih udruga sa sjediStem u Svicarskoj (engl.
International Project Management Association; IPMA) jedna je od
najznacajnijih svjetskih organizacija koja se bavi certificiranjem voditelja
projekata. U Republici Hrvatskoj je 1999. osnovana Hrvatska udruga za
upravljanje projektima (HUUP: engl. Croatian Association for Project
Management, CAPM) te je clanica IPME.

Vodi¢ za certifikaciju voditelja projekata prema IPMA standardu je
IPMA Competence Baseline — ICB, odnosno Hrvatski nacionalni vodic za
temeljne sposobnosti upravljanja projektima - NCB. Prema navedenoj
metodologiji, ovjera se provodi tako da se provjerava dosadasnje iskustvo
ispitanika. U slu¢aju uspjeSne provjere (evaluacije) ispitanika, dodjeljuje
mu se odredena razina IPMA certifikata. Sama ovjera provodi se kroz
analizu niza ¢imbenika predstavljenih kroz tzv. ,,Oko kompetencija“.
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Kriteriji prihvatljivosti: u posljednjih 12 godina kandidat mora imati
najmanje pet godina iskustva kao voditelj programa na odgovornoj funkciji
vodstva vrlo slozenih programa na strateskoj razini ili najmanje cetiri
godine iskustva kao voditelj programa na odgovornoj funkciji vodstva vrlo
slozenih programa i najmanje tri godine iskustva kao voditelj projekta na
odgovornoj funkciji vodstva vrlo sloZenih projekata na strateskoj razini.
Starost prihvatljivih dokaza ne moze biti produljena.

e TPMA razina A: Certificirani direktor portfelja

IPMA certifikat na razini A za upravljanje portfeljima zahtijeva od
kandidata da je djelovao u vrlo slozenom portfeljnom okruzenju koje ima
strateSki utjecaj na organizaciju.

Kriteriji prihvatljivosti: u posljednjih 12 godina kandidat mora imati
najmanje pet godina iskustva kao voditelj portfelja na odgovornoj funkciji
vodstva vrlo slozenih portfelja na strateSkoj razini ili najmanje Cetiri
godine iskustva kao voditelj portfelja na odgovornoj funkciji vodstva vrlo
slozenih portfelja i najmanje tri godine iskustva kao voditelj projekta ili
programa na odgovornoj funkciji vodstva vrlo slozenih programa na
strateskoj razini. Starost prihvatljivih dokaza ne moze biti produljena.

6.2.2. Project Management Institute

Osim IPMA-e postoje i druge svjetski priznate organizacije za
promicanje upravljanja projektima. Jedna od njih je i Project Management
Institute (PMI) iz SAD-a.*> U okviru ove organizacije moguce je provesti
razli¢ite oblike certifikacije u specifi¢nim znanjima upravljanja projektom
kao §to su:

e Project Management Professional (PMP) — ovaj certifikat znak
je raspoznavanja iskustva, znanja i vjeStina u upravljanju
projektima.

e Program Management Professional (PgMP) — ovaj certifikat
znak je raspoznavanja naprednih vjestina za upravljanje
koordinacijom jednim ili viSe programa, projekata ili operacija
za postizanje strateskih ciljeva organizacije.

e  Portfolio Management Professional (PIMP) — ovaj certifikat
znak je raspoznavanja naprednih vjestina za upravljanje
koordinacijom jednim ili vise portfelja, programa, projekata ili
operacija za postizanje strateskih ciljeva organizacije.

92U RH ogranak PMI organizacije postoji od 2005. godine.
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e PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP) — ovaj certifikat
znak je posjedovanja specifi¢nih znanja agilnih principa, praksi,
alata i tehnika u agilnim metodologijama, ne oslanjajuci se samo
na jedan agilni pristup.

e PMI Professional in Business Analysis (PMI-PBA) — ovaj
certifikat znak je raspoznavanja ekspertize u poslovnoj analizi.
Daje naglasak na efikasnom radu sa sudionicima projekta u
definiciji poslovnih zahtjeva, oblikovanju rezultata projekta u
cilju postizanja uspjesnih poslovnih rezultata.

e Certified Associate in Project Management (CAPM) — ovaj
certifikat znak je poznavanja osnovnih podruc¢ja znanja, procesa
i terminologije definirane u ,,Vodi¢u kroz znanja o upravljanju
projektima* ** koji su potrebni za efikasno upravljanje
projektima.

e PMI Risk Management Professional (PMI-RMP) — ovaj
certifikat znak je posjedovanja specificnih znanja i
kompetencija u identifikaciji i pristupu upravljanja rizicima,
planovima za mitigaciju prijetnji i kapitaliziranju prilika.

e PMI Scheduling Professional (PMI-SP) — ovaj certifikat znak je
posjedovanja specifi¢nih znanja i kompetencija u posebnom
podrudju razvoja i odrzavanja vremenskog plana projekta.

Sukus potrebnih znanja o vodenju projekata PMI organizacija
predstavljen je u ,,Vodi¢u kroz znanja o upravljanju projektima“ (tzv.
Vodi¢ kroz PMBOK [87]). On predstavlja temeljnu referencu za
upravljanje projektima za profesionalne razvojne programe i certifikacije
PMI organizacije. U njemu su vrlo detaljno predstavljene sve faze zivotnog
ciklusa projekta te elaborirane klju¢ne aktivnosti potrebne za uspjeSnu
provedbu projektnih aktivnosti.®* U Vodi¢u [87] se daju smijernice za
upravljanje pojedinac¢nim projektima. Definira upravljanje projektima i s
njime povezane koncepte te opisuje zivotni ciklus upravljanja projektima i
s njime povezane procese. Jednako tako promovira zajednicki vokabular
unutar upravljanja projektima u svrhu diskusije i koncepte upravljanja
projektima i njihove primjene.

% 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge. 2004. Project Management
Institute. Philadelphia.
94 Vise informacija dostupno na www. pmi-croatia.hr
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6.3. STANDARD ISO 10006

ISO Standard 10006 nosi naziv ,,Sustavi upravljanja kvalitetom —
Smijernice za upravljanje kvalitetom u projektima“.” Njime se daju
smjernice opc¢e uporabe koje imaju ucinak podizanja razine upravljanja
kvalitetom u projektima i to neovisno o njihovom obliku, obimu, okruzenju,
vremenu trajanja, kompleksnosti, uklju¢enim procesima i projektnom
produktu. PoZeljno je da ih primjenjuju osobe koje imaju iskustva u
upravljanju projektima, i Zele da njihova organizacija postigne izvrsnost i
zadovolji sve zainteresirane strane upravo kroz kvalitetu i to na nacin
opisan putem ISO 9000 standarda.

Prepoznaju se dva aspekta primjene upravljanja kvalitetom 1

projektu:

e upravljanje koje se odnosi na projektne procese,
e upravljanje koje se odnosi na projektni proizvod.

Budu¢i da je ovaj standard samo vodi¢, njegova namjera nije da
bude koriSten za certificiranje/registriranje. ISO 10006 nije vodi¢ za
upravljanje projektima kao takvim, ve¢ se njime daju smjernice za
kvalitetu u postupcima upravljanja projektom, dok su smjernice koje se
odnose na kvalitetu u procesima vezanima uz projektni proizvod i za
~procesni pristup® dane ISO Standardom 9004. Za primjenu ovog
Standarda, najnuzniji su, dakle, dokumenti ISO 9000 i ISO 9004.

Ovaj Standard prepoznaje dva oblika organizacije povezane s
projektom. Jedna je projektna organizacija, koja izvr§ava projekt i brine se
da kona¢ni produkt zadovolji kupce i sve zainteresirane strane, a druga je
izvorna organizacija, koja svojom voljom inicira projekt (ili viSe njih), i
sastavlja projektnu/e organizaciju/e.

Sto se izvr$avanja projekta ti¢e, ono se sastoji od faza i procesa koji
se pojmovno razlikuju, a oboje sluze ostvarivanju ciljeva projekta. Nadalje
i sam proces se dijeli na one klju¢ne procese projekta i pomocne procese.

Procesi upravljanja projektom trebali bi se bazirati na opc¢im
principima upravljanja kvalitetom koji ukljucuju fokus na kupca, vodstvo,
ukljucenost ljudi, procesni pristup, sustavni pristup upravljanju,
kontinuirano usavr§avanje, donoSenja odluka na temelju ¢injenica i odnos
s dobavljacem od zajednicke koristi. Ostvarivanje sustava upravljanja

9 Engl. Quality Management Systems — Guidelines for Quality Management in Projects.
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kvalitetom koji se bazira na tim principima pojmovno se odreduje kao
strateSki proces (engl. Strategic Process) kojim se postizu projektni ciljevi.
Treba biti u skladu sa sustavom upravljanja kvalitetom izvorne institucije.
Na njihovom planiranju, implementaciji, razvijanju i odrzavanju te
postizanju vece razine efektivnog i efikasnog sistema upravljanja
kvalitetom predano radi top menadZzment i izvorne i projektne organizacije.

Vazna je cCinjenica da sustav upravljanja kvalitetom treba biti
dokumentiran i ukljucen u planu kvalitete projekta te se prilikom provedbe
projekta mora primjenjivati.

6.4. POTENCIJALNE STRUKTURE UPRAVLJANJA PROJEKTIMA NA
RAZINI ZUPANIJA

Samo promis$ljanje i nominiranje projekata i projektnih ideja na
razini jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave, ali i svih
ostalih institucija, vezano je uz temeljne pretpostavke ,strateskog
planiranja“. Smjernice za cjelokupan razvoj nekog podrudja, npr. Zupanije,
temelje se na sveobuhvatnim strategijama razvoja. Za zupanije su to
planovi razvoja Zupanija (ex. Zupanijske razvojne strategije) te prostorni
planovi zupanija®®. Sastavni dio ovih strateskih dokumenata je i popis
objekata od vaznosti za Drzavu, Zupaniju, odnosno jedinice lokalne
samouprave. Dodatno je moguce da su usvojeni i detaljniji sektorski
strateSki razvojni dokumenti. Svi ovi dokumenti predstavljaju temeljnu
poveznicu za pripremu i nominaciju projektnih prijedloga, a potom i odabir
projektnog prijedloga za provedbu.

Iz navedenih razvojnih dokumenata deriviraju se njihovi akcijski
planovi provedbe u kojima se nedvojbeno utvrduju projekti od interesa
koji se namjeravaju realizirati, nositelj projekta te izvori financiranja.
Dakle za ocekivati je da ¢e se upravo projekti istaknuti u akcijskim
planovima provedbe strate$kih razvojnih dokumenata te projekti navedeni
u popisu objekata od vaznosti za Drzavu, Zupaniju ili jedinicu lokalne
samouprave u dokumentima prostornog uredenja odabrati kao projekti koji
e se i operativno nastojati provesti.

% prostorna artikulacija svih razvojnih planova odreduje se dokumentima prostornog
uredenja (Strategija i Program prostornog uredenja RH/Prostorni plan RH. prostorni plan
Zupanije, prostorni planovi uredenja opcine/grada).
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Grafikon 34.: Strukturiranje Zupanijskih razvojnih projekata

Projekti od interesa za Zupaniju

Projekt] od osobitog driavnog i/ili Zupanijskog interesa Projekt] od osobitog Zupanijskog interesa kojima ée
kojima ¢e upravljat (a | financirati-dijelom (i cjelovito) upravljati fupanija ili tvrtlke | ustanove u njenom
treca osoba (sujviasnidtvu
i ¥
Aktivnosti Zupanije u pomo€i investitorima Aktivnosti Zupanije u provedbi projekta
Aktivno promicanje projekta s ciliem njegova uklju¢enja u: Nastaviti prema hodogramu za vodenje
1. Sektorsku nacionalnu strategiju projekata

2. srednjoro&ne i kratkorofne planove financiranja
(nacionalne i regionalne razine)

3. odgovarajuée operativne programe

4. dokumente prostornog uredenja

Kao pomoé investitorima u provedbi projekata Zupanija (i druga javna tijela) mogu pripremiti:
1. dokumente prostornog uredenja - Zupanijski zavodi za prostorno uredenje; uredi za urb

2. idejna rje3enja / idejni projekti - Zupanijski zavodi za prostorno uredenje; resorna upravna tijela/institucije
3. (pred)studiju isplativosti - regionalne razvojne agencije

4. studiju druitveno-ekonomske koristi — regionalne razvojne agencije

5. promoviranje projekta zainteresiranim dionicima

6. pomo¢ u imovinsko-pravnoj pripremi — upravno tijelo zaduZeno za ovu grupu aktivnost

7. pomo¢ u ishodenju potrebnih dozvola za gradnju — upravno tijelo zaduZeno za ovu grupu aktivnosti

8.(.)

Izvor: pripremio autor

Temeljem Zakona o regionalnom razvoju utvrdeno je [103; ¢l. 24]
kako je jedinica podru¢ne (regionalne) samouprave nositelj razvoja za
svoje podru¢je. U svrhu planiranja razvoja obavezna je suradivati s
jedinicama lokalne samouprave sa svog podru¢ja. Dodatno je utvrdeno
kako je Zupanija, u svrhu ucinkovite koordinacije i poticanja regionalnog
razvoja, obavezna osnovati regionalnu razvojnu agenciju kao javnu
ustanovu. Pritom je jedan od temeljnih zadataka razvojne agencije
pruzanje struéne pomoc¢i u pripremi i provedbi razvojnih projekata
javnopravnih tijela s podru¢ja Zupanije kojima su osnivaci RH ili jedinice
lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, a koji su od interesa za razvoj
7upanije, kao i zajednickih razvojnih projekata od interesa za razvoj vise
7upanija. Ovako jasno delegirane ovlasti obvezuju Zupanije da jasno i
nedvosmisleno strukturiraju sustav odabira i upravljanja projektima na
svom podrucju. Zato se u nastavku opisuje jedan od razvijenih zupanijskih
sustava upravljanja projektima te je kao primjer uzeta Primorsko-goranska
Zupanija.

Prvi korak prema strukturiranju okvira za upravljanje projektima na

razini Zupanija je prepoznavamje njihove organizacijske forme. U
pravilu se radi o funkcionalnim organizacijama koje se uz odgovarajuce
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UO za graditeljstvo i zaStitu okolisa:

Temeljem Zakona o prostornom uredenju, Zakona o gradnji,
Zakona o za$titi okoliSa i Zakona o odrzivom gospodarenju
otpadom: izdaje dozvole potrebne za gradnju te prati postupak
procjene utjecaja na okolis.

Koordinira radom tvrtki/ustanova u vlasni§tvu PGZ-a (Javna
ustanova Priroda).

Obaveza mu je drugostupanjske obrade upravnih akata te
izdavanje dokumenata za gradenje.

Regionalna razvojna agencija Primorsko-goranske Zupanije:

Provodi edukacije o EU fondovima, predlaze modele financiranja
razvojnih projekata, lobira pri resornim ministarstvima RH-a za
ukljucenje razvojnih projekata PGZ-a u operativne sektorske
programe i indikativne liste projektnih prijedloga (engl. Project
Pipeline — zalihe projekata za financiranje EU sredstvima —
strukturni i investicijski fondovi EU-a)...

Predlozene projekte administrativno pripremaju i apliciraju prema
EU fondovima te kroz administriranje prihvacenih projekata
osiguravaju sredstva za svoj rad. Ovisno o vrsti projekta u
operativnoj provedbi EU projekta sudjeluje predstavnik resornog
UO-a u Zupaniji.

Prezentira projektne ideje potencijalnim investitorima, koordinira
i predstavlja ,,One Stop Service™ za investitore.

Javna ustanova Zavod za prostorno uredenje PGZ-a:

Temeljem zakona kojim se regulira prostorno uredenje, operativno
priprema i razraduje strateSske razvojne dokumente (prije svega
prostorni plan Zupanije) te razraduje nominirane razvojne projekte
pocevsi od izrade dokumenata prostornog uredenja do izrade
projektne dokumentacije za ishodenje lokacijske dozvole:
parcelacijske elaborate i upis u katastar, rjeSavanje vlasnickih
odnosa i dr.

Izrada glavnih projekata te ishodenje gradevinskih
dozvola/potvrda glavnog projekta prepusta se investitorima te
Zavod ovu aktivnost provodi samo iznimno po zahtjevu
poznatog investitora.

Obaveza mu je davanja mi$ljenje o dokumentima prostornog
uredenja i vodenje informacijskog sustava prostornog uredenja.

Ostali Zupanijski upravni odjeli:

Prema djelokrugu rada nominiraju razvojne projekte tako da uz
projekt daju i minimalne tehnicke i druge standarde koje projekt
zahtijeva te sudjeluju u potvrdi/usvajanju pojedinih faza u izradi



Upravljanje i vrednovanje projekata

projekata. Moraju biti dobro informirani i aktivno ukljuceni u
svim fazama realizacije projekta iz svoje domene!

e Provode poslove iz svog djelokruga te koordiniraju/prate rad
tvrtki/ustanova iz svog djelokruga posla.

Nakon analize organizacijskog okvira pristupa se pripremi moguceg
modela upravljanja i vodenja razvojnih projekata na razini Zupanije.
Pritom je bitno naglasiti kako se u provedbi projekata javnih tijela vodenje
projekata mora uskladiti s proratunskim racunovodstvom i opcenito
zakonodavnim okvirom iz domene upravljanja javnim financijama. Jedan
od obaveznih dijelova javnih proracuna je i takozvani Plan razvejnih
programa kojim su jasno istaknuti svi projekti koje pojedino ustrojstveno
tijelo provodi tijekom trogodi$njeg perioda.'® Uvazavajuéi ovako ustrojen
sustav upravljanja projektima izbjegavaju se eventualne nedorecenosti
koje su moguce u slucaju da se pojedini projekti u Planu razvojnih
programa iz domene nekog sektora vode u upravnom tijelu ili
tvrtki/ustanovi koja je sektorski zaduZena za navedene poslove, dok drugi
poslovi iz iste domene rada budu dodijeljeni drugom upravnom tijelu
kojem navedene aktivnosti izvorno nisu u opisu poslova.

U javnim institucijama, kao i u svim drugim insfitucijama, prvi
izazov u upravljanju projektima je upravo odabir projekata koji su
primarno vazni za dostizanje strateskih ciljeva same institucije.

U nastavku je opisan postupak za odabir projekata u Primorsko-
goranskoj zupaniji. Prvi korak je da predlagatelj projektnog prijedloga, na
unaprijed utvrdenom obrascu, uputi zahtjev za njegovu ocjenu. Pritom se
kroz jasno definiranu metodologiju ocjenjivackog tima, koji se sastoji od
predstavnika regionalne razvojne agencije i predstavnika proracunski
nadleznog upravnog tijela u ¢iji nominirani projektni prijedlog spada,
vrednuje kvaliteta projektnog prijedloga. Po evaluaciji projekta te
dodjeljivanju ocjene, isti se Salje resorno nadleznom upravnom tijelu na
daljnje postupanje. Potom, s obzirom na pravedni postupak ocjenjivanja,
procelnik resorno nadleznog upravnog tijela odlucuje koji ¢e se od
dostavljenih projektnih prijedloga detaljnije razraditi s ciljem predlaganja
(su)financiranja iz prorauna Zupanije. ®* Predlagatelj projekinog
prijedloga u detaljnijoj razradi prikazuje potrebne aktivnosti i financijska

100 proracuni jedinica lokalne i podruéne (regionalne) samouprave izraduju se za narednu
godinu te uz projekcije proracuna za dvije godine nakon naredne godine (dakle ukupno
trogodiénji period).

101 Ova metodologija vrlo je slicna evaluacijskom procesu koji se provodi kod ocjene
projektnih prijedloga za sufinanciranje bespovratnim sredstvima EU-a.

154



6. Pravni okvir za provedbu projekata

sredstva za provedbu s posebnim naglaskom na odrzivost, relevantnost i
izvedivost, odnosno ucinkovitost projekta. Nakon prihvacanja od strane
proracunski nadleznog upravnog tijela, razradeni razvojni projekt se
upucuje na Kolegij Zupana pri ¢emu razrada razvojnog projekta mora
najmanje sadrzavati:'®

1. funkcionalne zahtjeve i zahtjeve za izvrSenje (opci i posebni
ciljevi),

2. primjenjive zahtjeve zakona i propisa (zakonska i druga pravna
osnova),

3. gdje je primjenjivo, informacije koje potjecu iz prijasnjih sli¢nih
projekata, odnosno ishodiste i pokazatelji na kojima se zasnivaju
izra¢uni i ocjena potrebnih sredstava,

4. nacin i sredstva za realizaciju razvojnog projekta (priprema,
izvodenje i eksploatacija) s razradom financijskog plana i
pokazateljima uspjeSnosti uklju¢ujuéi i razradeni dinamicki
godi$nji plan prihoda i rashoda te dinamicki godis$nji plan
priljeva i odljeva sredstava za razdoblje od minimalno 5 godina),

5. druge zahtjeve bitne za razvojni projekt.

U slucaju prihvacanja razradenog razvojnog projekta od strane
Zupana, utvrduje se razina njegove sloZenosti (razvojni projekt ili projekt
vi§e razine sloZzenosti). '® Prihvadeni razvojni projekti s utvrdenom
razinom sloZenosti unose se u zalihu projekata mogucéih za (su)financiranje
iz Proracuna Primorsko-goranske zupanije koju vodi odjel zaduzen za
financije.

Prihvaceni razvojni projekti upisuju se u ,bazu razvojnih
projekata“!™ koju, temeljem Zakona o regionalnom razvoju, mora ustrojiti
svaka Zupanija.'®

102 ve elemente koji su potrebni da bi se projekt aktivno ukljuéio u Zupanijski proracun.
103 Razvojnim projektima viSe razine sloZenosti mogu se odrediti projekti u kojima
sudjeluje vise upravnih tijela i/ili drugih subjekata, projekti visoke vrijednosti i sL.).

104 7upanijska baza razvojnih projekata je skup podataka o razvojnim projektima koji se
prikupljaju za potrebe Zupanije. Sastoji se od elektronicke baze razvojnih projekata sa
skracenim pregledom osnovnih informacija o svakom razvojnom projektu i od registra
zaprimljenih obrazaca, u elektroni¢kom i papirnatom obliku, s op3irnijim podacima.

105 $vi projekti koji se prijavljuju za bespovratno (su)financiranje Europskih strukturnih i
investicijskih fondova moraju biti upisani u nacionalni sustav za stratesko planiranje i
upravljanje razvojem (SPUR).
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Nakon §to je projekt upisan u Zupanijsku bazu razvojnih projekata
te u zalihu projekata, krece se s njegovom provedbom. Pritom je u ovom
koraku prije svega vazno odrediti o kojoj od moguce dvije razine projekata
se radi. Za jednostavnije razvojne projekte imenuje se voditelj projekta i/ili
prema potrebi projektni tim, dok sa za projekte vise razine sloZenosti uz
projektni tim imenuje i koordinacijski tim za provedbu projekta. U ovom
koraku posebno je vazno prilagoditi uloge i odgovornosti unutar
organizacijske strukture tako da se definiraju jasne odgovornosti i obaveze
svake nominirane upravljacke razine te nacin njihove medusobne
komunikacije kao i procedure za donoSenje odluka. Pritom procelnik
resornog upravnog odjela predlaze ¢lanove projektnog tima. Ako se
predlazu ¢lanovi iz drugih upravnih tijela, tada se mora dobiti prethodna
suglasnost resornog procelnika tijela u kojem je sluzbenik razmjedten.
Tako procelnici resora i dalje ostaju hijerarhijski nadredeni resursima (engl.
Resource Manageri), koji dodjeljuju resurse (stru¢njake za pojedina
podrucja) projektima na temelju prioriteta pojedinog projekta (na puno ili
nepuno radno vrijeme).'” Koordinacijski tim imenuje Zupan, na ¢elu mu
je jedan od resorno zaduzenih zamjenika zupana, a ¢ine ga procelnici
upravnih ftijela vaznih za provedbu projekta te rukovoditelji
(ravnatelji/direktori) institucija koje su projekt nominirale. Clanovi
projektnih timova, kao i voditelji projekta, moraju proc¢i formalnu
edukaciju 1z upravljanja projektima kako b1 , razumjeli jezik* kojim govori
voditelj projekta. Zadace i odgovornosti koordinacijskog i projektnog tima
prikazane su u nastavku.

Zadace Koordinacijskog tima (svih ¢lanova) su:

e organiziranje i koordiniranje provodenja razvojnog projekta u
svim fazama i po svim aktivnostima,

e suradnja i organizacijska podrSka te koordinacija svih dionika
ukljucenih u realizaciju razvojnog projekta,

e predlaganje financijskog plana i modela izvora financiranja
razvojnog projekta,

e predlaganje dinamickog plana godi$nje realizacije razvojnog
projekta,
utvrdivanje i pracenje rizika,
pracenje i kontrola pravodobnosti realizacije projektnih
aktivnosti.

106 pritom je potrebno definirati i uloge élanova projektnih timova ovisno o prioritetima
projekata, kako se ne bi dogodilo da se pojedinom ¢lanu tima namece svakodnevni rutinski
posao ispred rada na odredenom projektu.
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Zadace Voditelja projekta utvrduju se odlukom o imenovanju
Voditelja projekta, a zadace voditelja i ¢lanova Projekinog tima odlukom
o osnivanju Projektnog tima u okviru odredenog razvojnog projekta.

Voditelj projekta ili voditelj Projektnog tima obvezan je pri
provodenju razvojnog projekta aktivno koordinirati provedbu svake
projektne aktivnosti tako da minimalno mora:

e definirati nositelje pojedine aktivnosti te obvezu njihovog
izvjeStavanja Voditelju projekta ili voditelju Projektnog tima
ovisno o dinamici realizacije razvojnog projekta,

e provjeriti plan nabave i sukladnost s dinamickim planom
razvojnog projekta za svakog od nositelja aktivnosti,

e aktivno sudjelovati u postupcima nabava koje se (su)financiraju
sredstvima nositelja razvojnog projekta te kod nabava radova
procjenjivati objektivnost troSkovnika, odnosno kod nabava
roba i usluga procjenjivati realnost cijena,

e aktivno sudjelovati kod odabira nadzornih inZenjera te redovito
pratiti situacije u gradevinskom dnevniku ako je potrebno za
provedbu projekta,

e sudjelovati u pripremi ugovora o provedbi pojedine aktivnosti
vodedi ra¢una o rokovima realizacije, kvaliteti realizacije i
sukladnosti s planovima i funkcionalnim zahtjevima,

e uslucaju nepredvidenih i dodatnih radova te u slu¢aju kasnjenja
traziti obrazlozenja projektanta, nadzornih inZenjera i izvodaca
te savjesno donositi potrebne odluke.

Voditelj Projektnog tima ovlasten je utvrdivati pojedina¢ne zadatke
i rokove za njihovo izvrSenje svakom c¢lanu Projektnog tima, odnosno
nositelju provedbe pojedine aktivnosti u okviru odredenog razvojnog
projekta. Takoder je ovlasten dio aktivnosti koje je duzan provoditi
prenijeti na ¢lanove Projektnog tima.

Projektni tim radi na sjednicama koje saziva voditelj Projektnog
tfima pri ¢emu se sjednice obavezno odrzavaju prilikom pripreme
prijedloga aktivnosti i prijedloga dinamike provedbe razvojnog projekta
kao i drugih bitnih elemenata u provedbi razvojnog projekta.

Odluka o imenovanju Voditelja projekta i odluka o osnivanju

Projektnog tima obavezno mora sadrzavati odredbe o programskoj i
financijskoj kontroli provedbe razvojnog projekta.
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Predlozena metodologija upravljanju projektima definira da manje
projekte kratkog trajanja mogu voditi voditelji projekta iz upravnog tijela
koje pokrece projekt, dok ce vece i kompleksnije (kapitalne) projekte
voditi iskljucivo voditelji projekta iz osposobljene organizacije/upravnog
tijela.

Dodatno, uz ured za upravljanje projektima i regionalnu razvojnu
agenciju, moguce je formiranje fleksibilne radne grupe za promicanje
investicijskog potencijala pojedine regije te promociju projekata’”’ koja bi
osigurala dinamicno predlaganje, pripremanje i pracenje realizacije
projekata. Radnu grupu za promicanje projekta mogli bi Ciniti €elnici
upravnih tijela zaduZenih za gospodarske resore koji bi dogovarali sve faze
pripreme projekata, kao npr.:

e predlaganje strateskih projekata,

priprema planske osnove,

utvrdivanje nositelja projekata (odnosno konacnog
korisnika/upravitelja),

priprema projektne dokumentacije,

ishodenje dozvola za gradnju,

analiza modela financiranja,

priprema za financiranje iz fondova EU-a,

pronalazak strateskih partnera i dr.

107 U cilju pronalaska potencijalnih investitora.
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Grafikon 37.: Moguéi model pripreme i provedba projekata u Zupanijama

Vodenje projekata
(prema popisu projektnih prioriteta iz stratetkih razvojnih dokumenata)

Predstavljanje / promocija gospodarskih potencijala uz
predstavijanje konkretnih projektnih idefa .
nominiranje/lobiranje za provedbu projekta po svim
razinama

Utvrdivanje drustveno-ekonomskog interesa za provedbu projekta
(cost-benefit analiza)

i

Analiza interesa opéina/gradova, vlasnistvo zemljista, potencijalni investitor, modeli upravljanja, ostali temeljni
podaci za provedbu projekta

i

Analiza moguéeg modela financiranja |

Detektiranje potencijalnog
investitora

lzrada prostorne i projektne dokumentacije:

1. idejno rjefenje (varijante rjefenja)

2. prethodna studija isplativosti (drustveno-ekonomska analiza / gruba financijska analiza)

3. provjera i uskladenje s dokumentima prostornog uredenja

4. procjena o potrebi izrade/izrada studije utjecaja na okoli% | procjena utjecaja na prirodu (ako je potrebno)
5. idejni projekt (bilo bi poZeljno projektne elemente dogovoriti s potencijalnim investitorom kako ne bi bilo
naknadnih korekcija)

6. ishodenje lokacijske dozvole

7. parcelacijski elaborat

Definiranje:
1. natina financiranja projekta
2. nositelja realizacije projekta
3. krajnjeg korisnika-upravitelja
[
v ¥

EU fondovi | | Proratun

l

Realizacija projekta

it, javno-privatno partnerstvo

Priprems projekt za - izrada glavnog projekta i ishodenje akata za gradnju Odabir modela PP/
apliciranje na EU fondove/ |—# i ek ; i ¥/
pracenje provedbe -imovnins -Pl:\fjl‘la priprema g kred
-gradnja

Projekt izvedenog stanja
Uporabna dozvola
Upis u katastar/zemlji¥ne knjige

Upravljanje projektom / eksploatacija projekta

Izvor: pripremio autor
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Upravljanje i vrednovanje projekata

U okviru provedbe projekata u javnopravnim tijelima poseban

izazov predstavlja vodenje projekata (su)financiranih bespovratnim
sredstvima EU-a. Moguce je jasno strukturirati temeljne korake u pripremi
ovakvih projekata tako da:

1.

Resorni upravni odjel uz suglasnost Zupana nominira projekte od
interesa za Zupaniju te potencijalne nositelje upravljanja projektom u
fazi eksploatacije (5to se potvrduje kroz provedbu ranije opisane
procedure odabira razvojnih projekata te formirane liste zalihe
projekata).

Potom je potrebno utvrditi minimalnu razinu razrade i uvjeta koji su
potrebni za realizaciju projekta (potencijalno odjel koji ima i ulogu
ureda za upravljanje projektima) te resorna upravna tijela krecu u
izradu tehni¢ke dokumentacije i ishodenje akata za gradnju.
Priprema projektne dokumentacije - dio projektne dokumentacije
mogu pripremati zupanijski zavodi za prostorno uredenje koji uz
poslove prostornog uredenja mogu voditi izradu idejnih projekata i
ishodenje dozvola za objekte od interesa za Zupaniju, a prema
posebnim zahtjevima zupana i resornih upravnih tijela (koji moraju
dati jasne tehnicke smjernice za provedbu projekta).

Paralelno s tehni¢kom pripremom projekata, za projekte Cije se
financiranje zeli osigurati putem fondova EU-a, pokrecu se aktivnosti
na pripremi projekata za financiranje iz fondova EU-a. l'ehnic¢ku
pomo¢ u ovim aktivnostima mogu pruziti regionalne razvojne
agencije.

Po osiguranju financiranja projekata iz fondova EU-a resorna upravna
tijela provode tehnicki dio realizacije, dok regionalne razvojne
agencije mogu provoditi administriranje projekta prema uvjetima
fondova EU-a.

Grafikon 38.: Moguci model vodenja projekata (su)financiranih bespovratnim
sredstvima EU-a u Zupanijama
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6. Pravni okvir za provedbu projekata

S obzirom na izdasnost bespovratnog (su)financiranja sredstvima
EU-a, kontinuirana su nastojanja da se Sto veci broj projekata (su)financira
na ovaj nacin. Pritom Zupanijske institucije'® nerijetko izazove namirenja
dijela troskova vlastitog uceSca (nacionalne komponente) ili izazove
prevladavanja problema novéanog tijeka (likvidnosti) do isplate prve
nadoknade od strane upravljackog tijela programa iz kojeg se projekt
(su)financira nastoje rijeSiti kroz zahtjeve za osiguranje sredstava iz
izvornog proracuna same zupanije. Kako je u provedbi vrlo veliki broj
projekata, Zupanija pritom ne moZe adekvatno udovoljiti svim zahtjevima
svojih institucija. Zato je potrebno strukturirati i pravovremeno planirati i
financije samog projekta (ukljuc¢ujuéi i novéani tijek po provedbi projekta).
Dakle upravna tijela i korisnici zupanijskih sredstava trebaju prije prijave
projekta za (su)financiranje bespovratnim sredstvima EU-a, ako oéekuju
financijskua  pomo¢ Zupanije, prethodno informirati Zupana, putem
Kolegija Zupana, o namjeri prijave projekta na javni poziv. U ovoj
informaciji predlagatelj se mora ocitovati o:

ciljevima i o¢ekivanim rezultatima projekta,

uskladenosti sa strateSkim ciljevima i prioritetima Zupanije,

financijskom aspektu projekta:

ukupnom iznosu projekta,

iznosu bespovratnih sredstava i postotku financiranja,

iznosu i postotku vlastitog ucesca,

mogucnosti koriStenja predujma,

ocekivanom iznosu predfinanciranja od strane Zupanije.

planiranom zapo$ljavanju za potrebe provedbe projekta,

vremenskom trajanju projekta,

partnerima u projektu,

komplementarnosti i povezanosti s drugim projektima i

aktivnostima koje se provode ili su se provodile u okviru

djelokruga rada predlagatelja,

e drugim bitnim okolnostima i uvjetima vezanima uz projekt i
odrzivost projekta.

o 0000

Nadalje, u slucaju odobrenja sufinanciranja, a prije potpisa ugovora
o sufinanciranju potrebno je, putem Kolegija Zupana, informirati Zupana
o navedenom. U sklopu ove informacije predlagatelj mora dopuniti ranije

109 $vaka od zupanija upravlja ili je osnivaé vise od 100 institucija (osnovne i srednje skole,
domovi zdravlja, domovi za starije, muzeji, javne ustanove. zupanijske lucke uprave,
zupanijska uprava za ceste, trgovacka drustva raznih profila. ..).



Upravljanje i vrednovanje projekata

dostavljene podatke iz prethodne informacije ako je do$lo do promjena u
projektnim elementima.

Nakon provedbe projekta, a najkasnije u roku od tri mjeseca od
kona¢nog odobrenja zavr$nog izvjeSca, upravna tijela obavezna su
izvijestiti Zupana o provedenom projektu u kojem ce se ocitovati narocito
o:

e realiziranim ciljevima i rezultatima projekta,

e financijskom rezultatu projekta.
e daljnjoj odrzivosti projekta.
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Upravljanje i vrednovanje projekata

Pritom modeli/izvori mjeSovitog financiranja, izmedu ostalog,
mogu biti:

krediti poslovnih banaka,

financiranje putem leasinga,

obveznice,

krediti i potpore drzavnih financijskih institucija,

krediti i potpore medunarodnih (financijskih) institucija,
bespovratna sredstva za sufinanciranje projekata od posebnog
javnog interesa (nacionalna ili medunarodna).

Neovisno o kojem modelu financiranja se radi, za sve vrijedi potreba
prethodne provjere opravdanosti projekta. Pritom se opravdanost mora
temeljiti na mjerljivim dokazima, a dono$enje same investicijske odluke
mora se temeljiti na objektivnim i provjerljivim metodama. U slu¢aju kada
se projekti financiraju od strane medunarodnih financijskih institucija (kao
§to su Svjetska banaka, Europska banka za obnovu i razvoj, Europska
investicijska banka i dr.) ili bespovratnim sredstvima (nacionalnima ili
fondova EU-a i sl), u proceduri razmatranja projekta i dodjele
kredita/bespovratnih sredstava, koriste se zadane metodologije procjene
financijske i ekonomske odrzivosti projekta nominirane od institucija od
kojih se ocekuje podrska financiranju projekta.

Ulaskom Republike Hrvatske u Europsku uniju stvorene su
pretpostavke izdasnog sufinanciranja projekata bespovratnim sredstvima
fondova EU-a. Za razliku od projekata financiranih privatnim sredstvima,
projektima financiranima od strane EU programa primarni je zadatak
donijeti koristi drustvenoj zajednici. Tu se najprije radi o projektima kao
Sto su izgradnja objekata javne dru$tvene namjene (kao $to su bolnice,
domovi zdravlja, domovi za starije, vrti¢i, Skole, knjiZnice i Citaonice,
muzeji, vatrogasni centri, sportski tereni i objekti, interpretacijski centri,
centri za dobrobit Zivotinja, djecja igralista...), infrastrukturni objekti (kao
Sto su ceste, zeljeznice, luke i zra¢ne luke, sustavi vodoopskrbe i odvodnje,
plinovodi i drugi produktovodi, sustavi obnovljivih izvora energije,
odlagalista otpada...), ali i ve¢im projektima privatnog poduzetnistva koji
mogu donijeti dugoro¢ne koristi za §iru zajednicu, a ne samo za vlasnika
poduzecéa. Procjena opravdanosti ulaganja u takve, druStveno korisne

pripadajuce rizike. Rije¢ je o sloZzenom postupku u kojemu zajmodavac ocekuje otplatu
zajma prvenstveno od prihoda koje ce generirati sam projekt cf. Aralica, Zoran. Raéic,
Domagoj. Sisinacki. Jelena. 2007. Projekino financiranje infrastrukture. Privredna kretanja
i ekonomske politike. 112.
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7. Opravdanost realizacije projekata

projekte vrlo je slozen postupak, a glavni alat koji se pri tom koristi je
Drustveno-ekonomska analiza troSkova i koristi (engl. Cost - Benefit
Analysis: CBA) 2. Nerijetko se izraduju Studije opravdanosti'® (engl.
Feasibility Study. FS) s druStveno-ekonomskom analizom tro$kova i
koristi (kao jedinstveni dokumenti) te sluZze kao podloga za donoSenje
odluke o financiranju projekata. '™* Studija opravdanosti s drustveno-
ekonomskom analizom troSkova i koristi obavezan je dio projektne
dokumentacije potrebne za sufinanciranje vecih projekata iz fondova EU-
a. Svrha im je odrediti je 1i projekt, s tocke druStvenog interesa, poZeljan
za ulaganje. U ovim studijama se po propisanoj metodologiji analiziraju
sve koristi i troskovi projekta temeljem cega se dolazi do zakljucka o
opravdanosti financiranja iz javnih sredstava. S obzirom na navedeno, u
nastavku ée se predstaviti alati za provjeru opravdanosti projekata te
detaljnije obrazloziti osobitosti i razlike financijske i dru$tveno-
ekonomske analize projekta kao i preduvjete za dobivanje bespovratnog
(su)financiranja iz fondova EU-a.

7.1. ALATI ZA PROVEDBU ANALIZE OPRAVDANOSTI PROJEKATA

Svaki od dionika u provedbi projektnih aktivnosti ima poseban
pogled na isplativost projekta. Sa stajaliSta privatnog investitora ili
kreditora klju¢ni pokazatelji bit ¢e pokazatelji financijske isplativosti
projekta. Za razliku od navedenog, sa stajali§ta javnog sektora, a osobito
donositelja odluka o dodjeli bespovratnih sredstava (kako nacionalnih tako
i fondova EU-a) kljucni pokazatelji bit ¢e drustveno-ekonomska isplativost
projekta.

Pritom se navedene analize mogu provoditi u dvije (i vise) faze, s
obzirom na detaljnost raspolozivih tehni¢kih podataka temeljem kojih se
izraduju. Temeljni alat za provodenje ovih analiza su prethodne studije
opravdanosti i studije opravdanosti projekta. Ako se za potrebe
investicije treba razmatrati samo financijska isplativost projekta, tada se iz
(pred)studije opravdanosti izuzimaju dru$tveno-ekonomski pokazatelji.

Temeljna razlika izmedu predstudije opravdanosti i studije
opravdanosti je u razini to¢nosti ulaznih podataka. Za objekte za koje se

112 Festo zvana i ,,Analiza troskova i koristi*.

113 Studije opravdanosti Cesto se nazivaju i studije isplativosti, studije izvodljivosti i sl.

114 puropska unija za koristenje strukturnih i kohezijskih fondova uz izradu analiza
drstveno-ekonomske ucinkovitosti nerijetko frazi izradu analize financijsko-trzisne
uéinkovitosti projekta s aspekta vlasnika infrastrukture.

167









Upravljanje i vrednovanje projekata

Kontekstom projekta se predstavlja opce druStveno-gospodarsko
okruzenje. Obraduju se prostorni i lokacijski aspekti projekta, postojece
stanje infrastrukture i usluga referentnih za projekt. Daje se pregled
osnovnih karakteristika druStveno-ekonomskog utjecaja projekta te
eventualnih institucionalnih i politickih te zakonodavnih aspekata koji
mogu imati utjecaj na provedbu projekta kao i potencijalne izvore
financiranja.

Potom slijedi utvrdivanje mjerljivih ciljeva koji bi trebali biti
sukladni usvojenim strateSkim razvojnim dokumentima. Pritom ciljevi
projekta trebaju ukljuciti financijske i druStveno-ekonomske pokazatelje.
Ovdje se predstavlja osnovna analiza relevantnosti projekta te opce potrebe
njegove realizacije. Cesta greska u vezi s utvrdivanjem ciljeva ukljucuje
nejasne izjave poput ,projekt ¢e promicati gospodarski razvoj“. Nije lako
utvrditi i predvidjeti sve u¢inke odredenog projekta. Stoga se preporucuje
usredotocenost na mali broj klju¢nih podataka koji mogu ukljucivati
financijsku i ekonomsku stopu rentabilnosti projekta i neke jednostavne
pokazatelje ucinaka koje projekt stvara na okoli§ i zaposlenost, odnosno
druStvo opcenito. Osim klasi¢nih pokazatelja, ciljevi projekta mogu se
kvantificirati kroz izracun eksternih troskova i koristi projekta'’® (tzv.
eksternalija). Glavne eksterne koristi/troskove u sektoru prometa Cine:

e Troskovi prometnih nesreca (gubitak zivota, medicinska skib i
invaliditet, gubitak zarade itd.),

e zagadenje zraka (emisija ugljitnog monoksida CO, olova,
hlapljivi organski spojevi, duSi¢ni dioksidi NOy i sumpor
dioksid SO» koji narusavaju zdravlje, oStecuju okolis i objekte),

e promjena klime (plinovi koji proizvode efekt staklenika —
uglavnom uglji¢ni dioksid CO,) S§to rezultira povecanjem
pustinja, poviSenjem razine mora, ozbiljnim Stetama na
poljoprivredi i ostalim u¢incima Stetnima za zdravlje,

e buka (promet generira buku koja na razne nacine Stetno utjece
na ljude uzrokujuéi uznemirenost, stres i druge zdravstvene
probleme),

e zastoji, prometni tokovi visokog intenziteta Cesto paraliziraju
sustav i dovode do znatnih gubitaka za sve korisnike,

119 Bksterni troSkovi/koristi su troskovi/koristi koje projekt moZe imati na drustvo i okolis.
U sekforu prometa odrazavaju cijenu svih onih troskova/korist: koji nastaju kao posljedica
eksploatacije prometnog sustava. Kod vecine ovih sluc¢ajeva radi se o troskovima/ustedama
lijecenja te nadoknade i saniranja $tete nastale zbog prometa.
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7. Opravdanost realizacije projekata

e degradacija okoli$a (anfropogeni uc¢inak objekata u odnosu na
okolinu),

e dodatni troskovi u prora¢unima jedinica lokalne samouprave
(odvajanje pojedinih vrsta prometa i nedostatak/oskudnost
prostora),

e nacin proizvodnje elektricne energije (eksterni troSkovi
elektrana kod automobila na elektri¢ni pogon),

e idrmgo.

U poglavlju Identifikacija projekta predstavljaju se klju¢ni
elementi i aktivnosti na projektu, ali i svi dionici u provedbi projekta.

Tehnic¢ka izvedivost i odrZivost projekta jedno je od znacajnijih
poglavlja u analizi. Predstavlja analizu ponude i potraznje za projektom
(analizu trzi$ta) te projektne opcije bez promjena (engl. Do Nothing),
minimalna promjena (engl. Do Minimum), ufini neSto (engl. Do
Something). Potom se predstavlja tehnoloski opis projekta poput opisa
tehnoloSkih rjeSenja (gradevine, pogona, postrojenja...), obrazlozenja
odabira tehnologije, energetske potrebe i sl. nakon cega se predstavljaju
troSkovi realizacije projekta kao i modeli provedbe i organizacije projekta
s posebnim osvrtom na dostupnost potrebnih resursa. Zaklju¢no se moze
dati i nacelna procjena utjecaja projekta na okoli§ i prirodu. Dakle
uobicajeno je da izvjeStaj o isplativosti projekta sadrzi informacije o
ekonomskom i institucionalnom okruZzenju, predvidenoj potraznji,
dostupnoj tehnologiji, planu proizvodnje (ukljucujuc¢i koriStenje neke
infrastrukture), kadrovske potrebe, raspon projekta, lokaciju, fizicke ulaze,
vrijeme i provedbu, faze projekta (Sirenje), financijsko planiranje i aspekte
okolisa.

Slijede poglavlja financijske i ekonomske analize te procjene
osjetljivosti i rizika Sto je detaljno obradeno u posebnim poglavljima ovog
udzbenika. Osim navedenog (prethodna) studija opravdanosti moZe imati
i dodatno razradena poglavlja, primjerice poglavlja kojima se opisuje
problem optimizacije resursa, viSekriterijska analiza odabira rjeSenja ili
tehnologije i sli¢no.

U nastavku su opisane temeljne znacajke prethodne studije
opravdanosti i studije opravdanosti.
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7.1.1. Prethodna studija opravdanosti

Prethodna studija opravdanosti '° (engl. Pre-feasibility Study)
predstavlja preliminamu financijsko-trziSnu i druStveno-ekonomsku
analizu projekta. Prethodnom studijom opravdanosti, u pravilu, utvrduje se
narocito prostorna, ekoloska, druStvena, financijska, trziSna i ekonomska
opravdanost investicije za varijantna rjeSenja definirana idejnim
rjeSenjem/idejnim projektom. Dakle u ovoj studiji u pravilu postoje
razli¢ita varijantna rjeSenja medu kojima se ocjenjuje koje je optimalno
rjeSenje, kako u tehni¢kom, tako i u financijskom pa i u drustveno-
ekonomskom pogledu.

U ovoj ranoj fazi pripreme projekta koriste se skra¢ene metode
procjene investicijskih i operativnih tro§kova s obzirom na to da ne postoji
detaljna projektna dokumentacija, niti pripremljeni detaljni troskovnici,
vec su dostupne samo grube procjene tro§kova prema svakoj od ponudenih
varijanti projektnih rje$enja. Generalno govoreci, prethodnom studijom
opravdanosti odreduju se:

ciljevi projekta,

efekti ulaganja,
izvodljivost projekta,
ogranic¢enja u provedbi i dr.

Sadrzaj prethodne studije opravdanosti ovisi vrsti i slozenosti
projekta za koji se izraduje, no u pravilu sadrzi sva poglavlja obavezna za
studiju opravdanosti.

Na osnovu prethodne studije opravdanosti i njenih rezultata donosi
se odluka o opravdanosti ulaganja u sljedecu fazu izrade dokumentacije,
odnosno o ulaganjima u izradu (idejnog i) glavnog (ili izvedbenog)
projekta te studije opravdanosti.

7.1.2. Studija opravdanosti

Kod donoSenja odluka o pocetku realizacije odredenog projekta
prije svega je potrebno odgovoriti je li izvedivo, prihvatljivo i isplativo
provesti projektne aktivnosti. Studija opravdanosti (engl. Feasibility
Study) pritom predstavlja osnovni dokument '*! kojim se upravlja
realizacijom neke investicije. Bazira se na idejnom (glavnom) projektu,
odnosno inZenjerskim analizama koje pruzaju dovoljno informacija kako

120 Cesto se koristi izraz predstudija izvodljivosti ili predstudija izvedivosti.
121 Cesto se koristi izraz studija izvodljivosti ili studija izvedivosti.
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7. Opravdanost realizacije projekata

bi se odlucilo nastavlja 1i se s projektom u finalnu (investicijsku) fazu
realizacije. Ona sadrzi razraden tehno-ekonomski elaborat kojim se
definira koncepcija objekta i na osnovu provedenih istraznih radova
analiziraju se uvjeti i opravdanost njegove izgradnje.

U fazi izrade studije opravdanosti struktura financiranja predstavlja
jedan od temeljnih pokazatelja. Njome se odreduje prostorna, ekoloska,
drustvena, financijska, trziSna i ekonomska opravdanost investicije za
izabrano rjeSenje iz prethodne faze analize, razradeno minimalno
idejnim projektom na temelju kojeg se moZe donijeti odluka o
opravdanosti ulaganja i odluka o pokretanju investicije.

Nakon §to je projekt doao do faze analize opravdanosti/isplativosti,
investitori u pravilu ocekuju da ce se kroz studiju opravdanosti dokazati
njegova isplativost, no Cesto je rezultat ove faze, s obzirom na negativne
pokazatelje, i odustajanje od projekata. To je ujedno i bitna razlika u
odnosu na prethodnu studiju opravdanosti koja se provodi u pocetnim
fazama projekta u kojima se jo$ uvijek ne moze sa sigurno$¢u odrediti
struktura financiranja projekta.

Na temelju rezultata studije opravdanosti donosi se odluka o
opravdanosti ulaganja u izgradnju objekta, odnosno, u slu¢aju pozitivne
ocjene opravdanosti, odluka o pristupanju sljede¢im fazama izrade
tehnicke dokumentacije (glavni i izvedbeni projekt), ishodenje akata za
gradnju, provodenje postupaka nabave te ugovaranje s isporuciteljima
opreme i izvodac¢ima radova na realizaciji objekta. Ponekad se za pozitivno
ocijenjen projekt putem studije opravdanosti govori da je bankabilan, §to
podrazumijeva da je razina razrade studije dovoljna za osiguranje
komercijalnih bankarskih kredita. Razvidno je da je preciznost studije
opravdanosti bitno veca od preciznosti prethodne studije opravdanosti,
kako u tehnickom, tako i u financijskom segmentu projekta. U praksi je
to¢nost studije opravdanosti tim veca $to su ulazni podaci dobiveni iz
projektne dokumentacije (osobito troskovnik projekta) precizniji.

7.2. FINANCIJSKA ANALIZA PROJEKATA
U praksi je, za sve ozbiljnije i visokovrijedne investicijske projekte,

potrebno investicijski plan sagledati s najmanje dva gledista: trziSnog i
financijskog.

TrziSno sagledavanje razlikuje se od projekta do projekta,
prvenstveno zbog niza specificnosti vezanih za sektor na koji se odnosi,
vrstu proizvoda/usluga, konkurenciju, obiljezja trzista te niz drugih faktora.
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Financijsko sagledavanje planirane investicije uglavnom je
jednoobrazno i nije bitno vezano uz sektor ili proizvode/usluge.

Cilj financijske analize projekta je odrediti hoce li projekt biti
financijski odrziv. Temeljni cilj pokazatelja financijsko-trziSne
ucinkovitosti investicijskog projekta je omoguciti ocjenu njegove
opravdanosti i prihvatljivosti i to sa stajaliSta samog investitora. Pri ocjeni
financijsko-trzisne efikasnosti procjenjuje se dio novostvorene vrijednosti
projekta, a inputi i outputi projekta vrednuju se po trziSnim cijenama.

Financijska odrzivost projekata pritom se definira povratom
uloZenih sredstava kroz odredeno razdoblje, odnosno kroz ostvareni profit.
Upravo radi razumijevanja troskova financiranja i upravljanja projektom
potrebno je provesti analizu financijske opravdanosti projekta. Pritom
financijska analiza podrazumijeva isklju¢ivo analizu financijskih tijekova
uz moguénost osiguranja financijske isplativosti i odrzivosti projekta.'*

Financijska analiza obraduje financijske parametre projekta prema
dostupnim podacima, poslovnoj praksi i procjenama samih izradivaca.
Pruza informacije o:

e metodologiji koriStenoj za provedbu financijske analize te
pretpostavkama kori§tenima za izracun pokazatelja financijskog
ucinka projekta,

e pregledu nastanka investicijskih troSkova projekta i troSkovima
zamjene tijekom referentnog razdoblja promatranja,

e metodologiji izratuna operativnih tro§kova i prihoda vlasnika i
operatora infrastrukture iz opsega projekta tijekom referentnog
razdoblja promatranja te ostatka vrijednosti na kraju referentnog
razdoblja promatranja,

e financijskim nov¢anim tijekovima, tj. o sumarnom pregledu
investicijskih troskova, troSkova zamjene, ostatka vrijednosti,
operativnih troskova i prihoda za svaku godinu referentnog
razdoblja promatranja,

e stopi jaza sufinanciranja i o¢ekivanom iznosu sufinanciranja, tj.
o metodologiji izracuna dijela investicijskih troSkova koji nisu

122y pravilu prilikom traZenja bankarskih kredita banka trazi i dostavu poslovnog
(projektnog) plana iz kojeg se moze iSCitati opravdanost projekta, ali i njegova financijska
odrzivost.
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pokriveni neto prihodima projekta i potrebnom iznosu
sufinanciranja,

e predvidenim izvorima financiranja svih troSkova projekta
tijekom cijelog referentnog razdoblja promatranja projekta,

e financijskoj odrzivosti, tj. o predvidenom pokrivanju svih
troSkova projekta tijekom cijelog referentnog razdoblja
promatranja projekta,

e financijskim pokazateljima u¢inka projekta:

o financijska neto sadasnja vrijednost i
o financijska interna stopa povrata,

e o financijskim pokazateljima ucinka projekta za nacionalnog
korisnika:

o financijska neto sadasnja vrijednost nacionalnog kapitala i
o financijska interna stopa povrata nacionalnog kapitala.

Financijska ocjena projekta odnosi se na ocjenu projekta sa stajaliSta
investitora. Pomaze u izratunu financijskih pokazatelja projekta kao
posljedice materijalnih ulaganja u odredeni projekt. Provodi se za:

e procjenu profitabilnosti konsolidiranog projekta,

e procjenu profitabilnosti projekta za vlasnika projekta i neke od
glavnih dionika,

e provjeru financijske odrzivosti projekta, kljucnog preduvjeta
izvedivosti za bilo koju vrstu projekta,

e skiciranje novCanog tijeka koji podupire izracun
socioekonomskih troskova i koristi.

Mjerenje efekata provodi se koriStenjem razli¢itih metoda i kriterija.
Kriteriji omogucavaju da se pri donoSenju odluke odabere projekt koji je
optimalan spram definiranih ciljeva pri ¢emu se koriste tri temeljna
parametra:

visina potrebnih sredstava,
tekuce koristi od projekta,
zivotni vijek projekta.
7.2.1. Metode za procjenu financijske analize

Metode analize i1 ocjene investicije s financijskog gledista
predstavljaju jedan od bitnijih dijelova investicijskih planova kojima
investitor ocjenjuje planiranu investiciju. Osim investitora, rezultate
koriste i potencijalni financijeri planirane investicije (npr. banke) kako bi
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Rezultat analize daje odgovor na pitanje je li projekt financijski izvediv.
Provodi se tako da se navedu sve vrste (izraCunljivih) koristi koje bi trebao
donijeti planirani projekt i uz svaku korist pridruze se pripadajuci troskovi
s ciljem provjere ostvarivosti planirane koristi.

Metoda neto sadasnje vrijednosti (NSV) koristi se za analizu
profitabilnosti investicije, odnosno projekta. Uzima u obzir sada$nju
vrijednost novéanih priljeva i sada$nju vrijednost odljeva gotovine.'?
Sadasnja vrijednost projekta dobije se diskontiranjem vremenskog tijeka'**
primitaka i izdataka (ili viSe njih) koji se javljaju tijekom cijelog vijeka
korisnosti projekta prema tekucoj vrijednosti. U slucaju projekta privatnog
sektora, da bi dionicari ili bilo koja druga financijski zainteresirana strana
bili spremni pokrenuti projekt, neto sada¥nja vrijednost predvidenog
tijeka godi$njih neto novéanih tijekova treba biti pozitivna.'* Pritom neto
sadasnja vrijednost mora biti viSa, ili barem jednaka, neto sada$njoj
vrijednosti medusobno iskljucivih ostalih ponudenih varijantnih rjeSenja.

Metoda interne stope rentabilnosti!?® (IRR) predstavlja diskontnu
stopu koja rezultira nultom neto sadagnjom vrijednosti za projekt. Sto je
interna stopa rentabilnosti veéa, to je projekt isplativiji. Cesto se koristi za
komparaciju nekoliko investicijskih mogucnosti kako bi se odabrala ona
koja ¢e donijeti najveci prinos. Interna stopa rentabilnosti na projektu treba
biti najmanje jednaka oportunitetnom trosku kapitala ili troSku zaduzivanja
za financiranje projekta. Primjerice, ako se usporeduje vise opcija €iji su
ostali pokazatelji opravdanosti jednaki ili priblizno jednaki, odabire se ona
opcija gdje je pokazatelj interne stope rentabilnosti najveci. Moze posluziti
i za usporedbu profitabilnosti projekta s alternativnim projektima u istom
sektoru.

Metoda modificirane interne stope rentabilnosti. U internoj stopi
rentabilnosti pretpostavlja se da ¢e novcani tijekovi projekta biti
reinvestirani. Metoda modificirane interne stope rentabilnosti
podrazumijeva pokrice troSkova kapitala. Stoga modificirana interna stopa
rentabilnosti bolje i to¢nije odrazava profitabilnost projekta. Primjerice,
koriste¢i metodu interne stope rentabilnosti mogu¢ je rezultat gdje je neto
sadas$nja vrijednost pozitivna - §to znaci da je projekt isplativ i da ga treba

123 Neto sadaSnja vrijednost projekta je sadasnja vrijednost primitaka minus sadasnja
vrijednost izdataka.

124 yrremensko diskontiranje je tehnika koja se koristi u prebacivanju buducih troskova i
koristi u njihovu sadasnju vryjednost ¢ime postaju usporedivi.

12 Drugim rije¢ima, sadadnja vrijednost koristi treba biti veca od troskova.

126 (esto se naziva i interna stopa povrata.
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realizirati. Ista investicija analizirana metodom modificirane interne stope
rentabilnosti moze dati rezultat gdje je neto sadasnja vrijednost negativna
Sto upucuje na odustajanje od investicije/projekta.

Metoda stvarnih opcija je metoda koja se koristi kada je potrebno
izabrati izmedu nekoliko opcija. Primjerice, prilikom ulaganja u odredeni
projekt tvitka moZe imati mogucnost: a) Sirenja, b) smanjivanja ili
c) odustajanja. Metoda se naziva ,stvarnom™ budué¢i da se uglavnom
odnosi na materijalnu imovinu kao §to je kapitalna oprema (a ne financijski
instrumenti). Uzimaju¢i u analizi realne mogucnosti, cjelovitije se
procjenjuju opcije potencijalnih investicija/projekta. Preporucuje se kao
nadopuna npr. metodi neto sadaSnje vrijednosti investicije.

7.2.2. Uvjeti financijske analize za provodenje EU projekata

Metodologija financijske analize za potrebe velikih EU projekata je
metoda diskontiranog nov¢anog tijeka.!”’

Kako je receno, financijska analiza treba biti izvrSena s tocke
gledista vlasnika infrastrukture. Ako u pruzanju usluge od opceg interesa
vlasnik i upravitelj nisu isti subjekt, treba biti izvrSena konsolidirana
financijska analiza koja iskljucuje novcane tijekove izmedu vlasnika i
upravitelja, kako bi se procijenila stvarna profitabilnost investicije,
neovisno od internih plac¢anja.

Kako bi se izra¢unala trenutna vrijednost buducih nov¢anih tijekova
usvaja se prikladna financijska diskontna stopa. Financijska diskontna
stopa koristi se za diskontiranje financijskih nov¢éanih tijekova i odrazava
oportunitetne tro$kove kapitala. Za potrebe financijske analize kod EU
projekata iz domene prometne infrastrukture u financijskoj perspektivi
2014. - 2020. koristi se financijska diskontna stopa od 4 %.'%

Predvidanja novcanog tijeka projekta trebaju obuhvatiti razdoblje
primjereno ekonomskom vijeku trajanja projekta i njegovim vjerojatnim
dugorotnim ucincima. Izbor vremenskog okvira utjeCe na rezultate
procjene. Pritom razdoblje eksploatacije projekta ukljucuje i razdoblje
implementacije. U slucaju neobi¢no dugih razdoblja izgradnje mogu se

127" Pod pojmom diskontiranje podrazumijeva se svodenje kapitala na danasnju vrijednost.
Uobi¢ajeno se uzima godi$nja kamatna stopa na orofenu $tednju u bankama, odnosno
kamatna stopa komercijalnih kredita. Za projekte (su)financirane sredstvima EU-a
propisana je diskontna stopa.

128 gukladno Vodi¢ kroz analizu troskova i koristi investicijskih projekata, Alat za
ekonomsku procjenu kohezijske politike 2014.-2020. 2014. Europska komisija. Brussels.
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projektne dokumentacije. Podaci koje treba uzeti u obzir su inkrementalne
novCane isplate koje se ocekuju u pojedinim racunovodstvenim
razdobljima (obi¢no godinama) kako bi se stekle odredene vrste imovine.
Pregled troSkova po godinama treba biti konzistentan sa zamiSljenom
fizickom realizacijom i vremenskim planom za implementaciju. Pritom se
u okviru investicijskih troskova mora ukljuciti i ostatak vrijednosti fiksne
investicije. Ostatak vrijednosti odrazava kapacitet preostalog usluznog
potencijala dugoro¢ne imovine ¢iji ekonomski Zivotni vijek nije posve
iscrpljen. On ce biti nula ili zanemariv ako je odabran vremenski okvir
jednak ekonomskom Zivotnom vijeku imovine. No ostatak vrijednosti

imovine treba se uzeti u obzir ako se imovina stvarno ne otpisuje u zadnjoj
godini analize.

Operativni tro$kovi ukljucuju sve troskove rada i odrzavanja nove
ili poboljsane usluge. Predvidanja troskova mogu biti temeljena na
prijaSnjim jedini¢nim troSkovima, kada su obrasci rashoda za rad i
odrzavanje osiguravali adekvatni standard kvalitete. Tipi¢ni troskovi rada
i odrzavanja ukljucuju:

e troskove radne snage za poslodavca,
materijale potrebne za odrzavanje i popravljanje imovine,
potrosnju sirovih materijala, goriva, energije i drugih potrosnih
materijala,

e usluge kupljene od trece strane, najam zgrada ili hangara, najam

strojeva,

opée upravljanje i administraciju,

kontrolu kvalitete,

troS§kove odlaganja otpada,

namete na emisije (ukljucujuéi poreze za zastitu okolisa, ako je

primjenjivo).

Ovi se troSkovi obi¢no dijele na fiksne (za odredeni kapacitet, ne
mijenjaju se s obzirom na obujam dobra/usluge koja se pruza) i varijabilne
(ovise o obujmu). TroSkovi financiranja (npr. otplate kamate) slijede
drugaciji tijek i ne smiju biti ukljuceni u troSkove rada i odrzavanja.

Zavrini tro$kovi ukljucuju rashode za uredan zavrSetak poslovanja
1 adekvatnu brigu o objektima na kraju njihovog vijeka korisnosti.
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doprinos se u pravilu smatra prihodom projekta i ukljucuje se u analizu
financijske profitabilnosti. Drugim rije¢ima, nije relevantno kako drzava
ili javna vlast placa za dobra i usluge (npr. kroz tarife, prikrivene cestarine,
placanje dostupnosti itd.) jer doprinos projektu nastaje u izravnoj relaciji s
uporabom projektne infrastrukture.

Za uskladenost s regulatornim zahtjevima uspostavljaju se
relevantne tarife u skladu s principima da zagadivac plac¢a i principom
punog pokrivanja troSkova.

Uskladenost s principom da zagadiva¢ placa zahtijeva:

e da primijenjene korisnicke naknade i pristojbe pokrivaju punu
cijenu usluga zastite okoliSa, ukljucujuci kapitalne troskove,

e da troSkove zastite okoli$a od zagadenja, trosSkove iscrpljivanja
resursa i preventivne mjere snose oni koji uzrokuju
zagadenje/iscrpljivanje,

e sustave naplate proporcionalne druStvenim troskovima
marginalne proizvodnje koji uklju¢uju pune troskove,
ukljucujuéi kapitalne tro§kove, uslugu zastite okolisa, troskove
zastite okoli$a od zagadenja i implementirane preventivne mjere
i troSkove povezane s nestaSicom upotrijebljenih resursa.

Sukladnost s principom punog pokrivanja troskova ukljucuje:

e tarife usmjerene na nadoknadu kapitalnih troskova, operativnih
i troSkova odrzavanja, ukljucujuéi troskove zastite okoliSa i
troskove resursa,

e da tarifna struktura maksimalizira prihode projekta prije javnih
potpora, uzimajuci u obzir pritom dostupnost. Medutim kad je
to relevantno, npr. za projekt koji pruza javnu uslugu u sektoru
zastite okoli$a, razmatranja dostupnosti trebaju biti uzeta u obzir
u primjeni principa da zagadiva¢ plac¢a i punog pokrivanja
troSkova. Kljucni aspekti koji se ticu njihove primjene i
relativnih implikacija dostupnosti, raspravljeni su u Aneksu V.

Sljedec¢i korak financijske analize je identificiranje razlicitih
izvora financiranja koji pokrivaju troskove investicije. U okviru

projekata koje sufinancira EU, glavni izvori financiranja mogu biti:

e pomo¢ Unije (EU potpora),
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e nacionalni javni doprinos (uvijek ukljucujuéi financiranje iz
operativnih programa plus dodatne potpore i Kkapitalne
subvencije na razini srediS$nje, regionalne ili lokalne vlasti, ako
postoje),
doprinos sponzora projekta (zajmovi ili kapital), ako postoji,
privatni doprinos u sklopu javno-privatnog partnerstva (kapital
1 zajmovi). ako postoji.

Temeljem prikazanih inkrementalnih financijskih nov¢anih tijekova
projekta (odnosno nakon §to su odredeni troskovi investicije, operativni
troSkovi, prihodi i izvori financiranja za sve razmatrane varijante),
izracunavaju se pokazatelji financijskog ucinka projekta koji se mjeri
sljede¢im klju¢nim indikatorima:

e financijska neto sadasnja vrijednost na investiciju (FNPV(C)) i
financijska stopa povrata na investiciju (FRR(C)),

e financijska neto sadaSnja vrijednost na nacionalni kapital
(FNPV (K)) i financijska stopa povrata na nacionalni kapital

(FRR (K))-

Financijska neto sadaSnja vrijednost investicije (FNPV(C)) i
financijska stopa povrata investicije (FRR(C)) usporeduju troskove
investicije s neto prihodima i mjere koliko su neto prihodi projekta
sposobni isplatiti investiciju, bez obzira na izvore i metode financiranja.

Financijska neto sadaSnja vrijednost investicije definirana je kao
iznos koji nastaje kad se oc¢ekivani troskovi investicije i operativni troskovi
projekta (diskontirani) oduzmu od diskontirane vrijednosti ocekivanih
prihoda. Izrazava se u novcu i mora biti povezana s razmjerima projekta.

Financijska stopa rentabilnosti na investiciju definirana je kao
diskontna stopa koja daje financijsku neto sadasnju vrijednost nula.
Financijska stopa rentabilnosti iskazuje se kao postotak i uglavnom se
koristi kako bi se procijenila buduca izvedba investicije u usporedbi s
drugim projektima ili prema zahtijevanoj stopi povrata.
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kapital poslije EU pomoci ne znace da projekt nije pozeljan sa stajalista
upravitelja ili javnosti i da treba biti otkazan. To samo znaci da ne pruza
dovoljan financijski povrat na upotrijebljeni nacionalni kapital, temeljeno
na primijenjenim mjerilima (tj. 4 % realno). Ovo je vrlo ¢esto rezultat ¢ak
i za projekte koji generiraju prihode, a koji primaju bespovratno
sufinanciranje EU-a.

Kad je to relevantno, povrat ulozenog kapitala koji pruza projekt
(bio on javni ili privatni) moZe takoder biti izracunat. Pritom se usporeduje
neto prihode investicije s resursima koje pruza sponzor projekta, tj. troSak
investicije minus nepovratne potpore primljene od EU-a ili od
nacionalnih/regionalnih vlasti. Ovo moze biti posebno korisno u kontekstu
drzavne pomoéi kako bi se verificiralo da intenzitet pomoéi (EU i
nacionalna podrS$ka) pruza najbolju vrijednost za movac s ciljem
ogranitavanja javne financijske potpore na svofu nuznu za financijsku
odrzivost projekta. Odnosno kada projekt ofekuje zna€ajan pozitivni
povrat (1j. znacajno iznad nacionalnih mjerila na ocekivanu profitabilnost
analiziranog sektora), to pokazuje da ¢e zaprimljene potpore donijeti svom
korisniku profite ve¢e od normalnih.

Dokazivanje financijske odrZivosti projekta postize se u trenutku
kada ne postoji vjerojatnost rizika nedostatka financijskih sredstava u
buducnosti (u fazi investicije ili operativnoj fazi). Sponzori (pa i voditelji)
projekta trebaju pokazati kako dostupni izvori financiranja (interni i
eksterni) mogu konzistentno pratiti isplate iz godine u godinu. U slucaju
projekata koji ne generiraju prihode ili gdje god se negativni nov¢ani
tijekovi predvidaju u buducnosti (tj. u godinama u kojima su potrebne
velike investicije kapitala radi zamjene imovine), mora biti iskazan jasan
dugoro¢ni plan pokrivanja tih negativnih novc€anih tijekova. Razlika
izmedu priljeva i odljeva pokazat ¢e deficit ili suficit koji ce biti
akumuliran svake godine. QdrZivost nastaje ako je kumaulirani
generirani novéani tijek pozitivan za sve godine koje se razmatraju.

Vazno je osigurati da projekt, ¢ak i kad je potpomognut EU
sufinanciranjem, ne riskira pomanjkanje kapitala. Posebice u slucaju
znacajnih reinvesticija/pobolj$anja. Dokaz dovoljnih resursa za pokrivanje
buducih troskova treba biti iskazan u analizi odrZivesti. U tom smislu
preporucuje se provodenje analize rizika koja uzima u obzir mogucénost
da ¢e kljucni faktori u analizi (obicno troskovi izgradnje i potraznja) biti
gori od ocekivanih.
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7.3. DRUSTVENO-EKONOMSKA ANALIZA TROSKOVA I KORISTI

Nakon §to se izmedu ponudenih izabere najbolja projektna opcija te
nakon $to se utvrdi financijska odrzivost odabrane opcije, sljedeci korak je
ispitivanje njene ekonomske odrZivesti. Za razliku od ocjene
ucinkovitosti projekta s aspekta vlasnika infrastrukture, tj. financijsko-
trzisne ocjene, ekonomska ocjena ucinkovitosti projekt sagledava se s
aspekta druStvene zajednice. Njome se utvrduju svi prihodi i druge koristi
koje drustvo ima od realizacije projekta, a koji se ponekad znatno razlikuju
od primitaka pri financijsko-trzinoj ocjeni. kao i svi izdatci, odnosno
troSkovi od investicija i eksploatacije. Pri tome je neophodno uzeti u obzir:

sve izravne i neizravne ucinke projekta na drustvo i

ispravljene (ekonomske), a ne trziSne cijene za vrednovanje svih
inputa 1 outputa, kao i ispravljene teCajeve stranih sredstava
placanja.

Drustveno-ekonomska analiza troskova i koristi (engl. Cost- Benefit
Analysis; CBA) analiticki je alat koji se koristi za vrednovanje
investicijskih odluka kako bi se procijenio utjecaj realizacije projekta na
druStvenu zajednicu. [88]

Iako je, tradicionalno, njena glavna primjena procjena projekta u
ex-ante fazi, CBA takoder moze biti koriStena za in medias res i ex post
vrednovanje.'*

U osnovi, kao i kod financijsko-trziSne analize, i kod dru$tveno-
ekonomske analize koriste se dva pristupa:

e statinii

e dinamicni.

132 primjer navedenog je Studija opravdanosti s drustveno-ekonomskom analizom troskova
i koristi izradena za potrebe kandidiranja Centra za gospodarenje otpadom Mari$¢ina za
bespovratno financiranje u financijskoj perspektivi 2007. - 2013. koja je po dobivanju
(su)financiranja nekoliko puta dopunjavana s obzirom na nove dostupne spoznaje u
projektu. Izvorna studija radena je na temelju idejnog projekta, potom je izmjena uéinjena
nakon detaljnije projektne razrade te pripreme troskovnika za izradu projekta. Potom je
dopuna ucinjena nakon provedenog postupka javne nabave i spoznaja o realnim
investicijskim troSkovima projekta. Posljednja izmjena u¢injena je 2020. godine i u njoj su
ukljuc¢en stvarni mvesticijski troskovi projekta. ali 1 stvarni operativni troskovi projekta te
podaci o realnim prihodima projekta s obzirom na to da je u tom trenutku pogon bio u
funkciji vise od 24 mjeseca.
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U stati¢nom pristupu drustveno-ekonomska u¢inkovitost projekta
ocjenjuje se samo u reprezentativnoj godini njegovog vijeka i u osnovi je
identi¢an onima kod staticnog pristupa financijsko-trziSne ocjene.

Dinamic¢ni pristup drustveno-ekonomske analize podrazumijeva
analizu ucinkovitosti projekta uzimajuci u obzir sve izravne i neizravne
u¢inke na stvaranje druStvene koristi (akumulacije) i ispravljene
(ekonomske) cijene za vrednovanje svih inputa i outputa, u pravilu, u
tijeku cijelog vijeka njegove eksploatacije. DruStveno-ekonomska analiza
troSkova i koristi temeljena je na kompletu predodredenih projektnih
ciljeva, daju¢i nov¢anu vrijednost svim pozitivnim (koristima) i
negativnim (troskovima) ucincima intervencije na drustvo. Te vrijednosti
su diskontirane i potom zbrojene kako bi se izratunala neto ukupna korist.
Osnovni pokazatelji drustveno-ekonomske ucinkovitosti projekta pri
dinamic¢kom pristupu su:

e ckonomska neto sadasnja vrijednost (ENSV: razlika izmedu
diskontiranih ukupnih drustvenih koristi i troskova),

e ckonomska interna stopa rentabilnosti (ERR; stopa koja
proizvodi vrijednost ravnu nuli za ENSV),

e odnos sadasnje vrijednosti koristi i troskova (B/C; omjer je
omjer diskontiranih ukupnih primitaka i diskontiranih ukupnih
troSkova projekta).

Ekonomska neto sadaSnja vrijednost investicijskog projekta
dobiva se kao apsolutna mjera drustvene efikasnosti projekta, tj. iznos
druStvene koristi izraZen u sada$njoj vrijednosti koju investicijski projekt
ostvaruje u svom vijeku. Identi¢no kao i u financijsko-trzi$noj analizi,
definira se kao zbroj vrijednosti godi$njih drustvenih neto primitaka u
druStveno-ekonomskom tijeku (termin planu) svedenih na njihovu
vrijednost u pocetnoj godini vijeka projekta. Kao diskontna stopa u racunu
diskontiranja primjenjuje se drustvena diskontna stopa. Ekonomska neto
sadas$nja vrijednost, da bi projekt bio prihvatljiv, mora biti pozitivna, a §to
je veca, to je projekt bolji.

Ekonomska (druStvena) interna stopa rentabilnosti projekta,
koja se Cesto naziva i ekonomskom stopom prinosa ili ekonomskom
stopom rentabilnosti, analogno kao u financijsko-trzisnoj analizi, definira
se kao ona diskontna stopa, koja neto sadasnju vrijednost svodi na nulu.
Ona za prihvatljive projekte ne smije biti manja od drustvene diskontne
stope na trziStu kapitala, jer ako je manja, onda se po ovom kriteriju
investicijski projekt ocjenjuje sa stajalista drustva kao neprihvatljiv. Sto je
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e jzracun placa u sjeni,
e vrednovanje netrziSnih ucinaka i korekcija s obzirom na
eksterne koristi i tro§kove i dr.

Nakon §to su trziSne cijene prilagodene i nakon §to su netrZiS$ni
ucinci procijenjeni, troskovi i korist koji se dogadaju u razli¢ito vrijeme
moraju biti diskontirani.

U nastavku ce se detaljnije pojasniti najznacajnije potrebne fiskalne
ispravke te konverzija trzi$nih cijena u ekonomske cijene.

7.3.1.1. Fiskalne ispravke

Porezi i potpore su transferna placanja koja ne predstavljaju stvarne
ekonomske troskove ili koristi za dru$tvo s obzirom na to da predstavljaju
samo transfer kontrole nad odredenim resursom s jedne drustvene skupine
na drugu. Kako bi se navedeno ispravilo mogu se postaviti odredena
pravila kao $to su:

cijene moraju biti razmotrene bez PDV-a,

cijene trebaju biti razmotrene bez izravnih i neizravnih poreza,
e cijene (npr. tarife) upotrijebljene kao reprezentativne trebaju biti

razmotrene bez ikakvih potpora i drugih transfera koje pruza

javno tijelo.

Sto se ti¢e metoda eliminiranja transfernih plac¢anja, ako je moguce
odrediti njihovu to¢nu vrijednost, ona trebaju biti izravno eliminirana iz
novcanih tijekova.'*?

U nekim projektima fiskalni u¢inak moze biti znacajan zato $to, na
primjer, prihodi koje generira projekt mogu smanjiti potrebnu za
financiranjem proracunskih deficita javnim dugom ili oporezivanjem.

Usprkos opéem pravilu, u nekim slu¢ajevima su neizravni porezi (ili
potpore) namijenjeni upravo tome da budu korekcija eksternim troskovima.
Npr. porezi na emisije staklenickih plinova kako bi se obeshrabrili eksterni
tro§kovi koji negativno utjecu na okoli§. U tom i sli¢nim slu¢ajevima
opravdano je ukljuciti te poreze (potpore) u troSkove (koristi) projekta, pod
uvjetom da oni adekvatno odrazavaju ishodi$ne grani¢ne troskove. Pritom

133 Npr. placanja PDV-a na trokove izgradnje mozZe se jednostavno izbaciti iz ekonomske
analize. Ako nije moguce odrediti toénu vrijednost, mogu biti eliminirani iz nov¢anih
tijekova projekta upotrebom faktora konverzije.
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je uvijek vazno da se izbjegne dvostruko brojanje odredenih troSkova ili
koristi.

7.3.1.2. Konverzija trzi$nih u ekonomske cijene

Svrha konverzije trziSnih u ekonomske cijene je ukloniti trzi$ne
poremecaje iz racunovodstvenih (financijskih) cijena. Ova konverzija je
potrebna kada trziSne cijene ne odrazavaju oportunitetni trosak projekta.
Kljuéni koncept drustveno-ekonomske analize je upotreba ekonomskih
cijena (cijena u sjeni) kako bi se reflektirao drustveni oportunitetni trosak
dobara i usluga, umjesto cijena koje su prisutne na trzistu, a koje mogu biti
iskrivljene. Izvori trzi8nih iskrivljenja su visestruki:

e neucinkovita trziSta na kojima javni sektori i/ili upravitelji
pokazuju svoju mo¢ (npr. potpore za stvaranje energije iz
obnovljivih izvora, cijene koje uklju¢uju marzu iznad grani¢nih
troSkova u slu¢aju monopola itd.),

e primijenjene tarife za komunalne usluge ne reflektiraju
oportunitetni tro$ak imputa zbog dostupnosti i razloga
pravicnosti,

e neke cijene ukljucuju fiskalne zahtjeve (npr. carine na uvoz,
PDV i druge neizravne poreze, porez na dohodak na place itd.),

e za neke ucinke ne postoji trziSte (ni cijene) (npr. smanjenje
zagadenja zraka, ustede u vremenu i sl.).

Konverzija trzisnih u ekonomske cijene (cijene u sjeni) moze se
provesti:

e primjenom jedinstvenog konverzijskog faktora ili
e pristupom konverzije na razini sektora, odnosno primjenom
faktora konverzije komponenti troska.’**

U nekim drzavama ¢lanicama EU-a koriste se konverzijski faktori te
su na nacionalnoj razini, u okviru strateSkih dokumenata i operativnih
programa navedene jedinstvene upute i izracunati jedinstveni konverzijski
faktori.®> Opcenita preporuka je:

134 Ova varijanta zahtijeva detaljno razumijevanje kapitalnih i operativnih troSkova
projekta, uklju¢ujuci sastav troskova izmedu kvalificiranog i nekvalificiranog rada te
uvezene i domace robe. Takve su informacije rijetko dostupne pa se stoga u fazi pripreme
projekta pretpostavke koriStene za ovakvu ras¢lambu desto mogu smatrati izrazito
subjektivnima.

135 primjerice u okviru Nacionalnog operativnog programa za promet 2000. - 2006..
talijansko Ministarstvo prometa izradilo je sustav konverzijskih faktora za procjenu svih
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e kod primjena cijena u sjeni (konverzijskih faktora) zahtjev je da
se izbaci PDV i ostala transferna placanja,

e uz primjenu konverzijskog faktora 1 pretpostavka je da su
financijski i ekonomski tro§kovi isti.

Dakle Republika Hrvatska kao ¢lanica EU-a ima visoku ekonomsku
uklju¢enost u EU tijekove i mehanizme trZiSnog upravljanja. Navedeno
¢ini nacionalno trziSte kompatibilnim s EU-om u mjeri da se posebni
korelacijski faktori radi otklanjanja trziSnih distorzija ne javljaju. Cijene
opreme i uredenja nastaju pod utjecajem konkurentnih otvorenih trziSta. U
slucaju da su troSak implementirane opreme odnosno pruzene usluge te
operativni troSkovi poslovanja nastali bez narus$avanja cijena, moguce je
primijeniti konverzijski faktor 1. S obzirom na navedeno, u praksi vecine
drZzava ¢lanica EU-a koristi se faktor konverzije 1., uz argument
pripadnosti  jedinstvenom otvorenom konkurentnom trziStu koje
omogucuje slobodan transfer dobara i usluga.

7.3.2. Analiticki okvir drustveno-ekonomske analize tro$kova i
koristi

Analiticki okvir drus$tveno-ekonomske analize troSkova i koristi
odnosi se na sljedeci niz ishodisnih koncepata:

e Oportunitetni troSak. Oportunitetni troSak dobara ili usluga definira
se kao potencijalna korist od najbolje zanemarene alternative, kad se
izbor mora napraviti izmedu viSe alternativa koje se medusobno
iskljuc¢uju. Logika drustveno-ekonomske analize troskova i koristi lezi
u opazanju da investicijske odluke donesene na osnovu profitnih
motivacija i mehanizama cijena dovode, pod nekim okolnostima (npr.
trzis$ni kvarovi poput asimetrije informacija, eksternih troskova, javnih
dobara itd.), do socijalno nepoZeljnih ishoda. Naprotiv, ako se input,
output (ukljucujuci neopipljivi) i vanjski u€inci investicijskog projekta
procjenjuju po njihovom druStvenim (socijalnim) oportunitetnim
troSkovima, izracunati prinosi su odgovaraju¢a mjera doprinosa
projekta opéem blagostanju.

e Dugorocna perspektiva. Usvaja se dugorocni pogled, u rasponu od
najmanje 10 do maksimalno 30 godina ili vi§e, ovisno od sektora
intervencije te je potrebno:

velikih projekata u sektoru prometa, kao obvezu njihova koristenja u 1zradi CBA-a. U
Republici Hrvatskoj ne postoje navedene smjernice, osim prethodno navedenih za vodno —
komunalne projekte.
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o postaviti odgovarajuci vremenski okvir projekta,

prognozirati buduce troskove i koristi (gledanje prema naprijed),

o usvojiti prikladne diskontne stope za izracun trenutne vrijednosti
buducih troskova i koristi te

o uzetiu obzir nesigurnost procjenom rizika projekta.
Mikroekonomski pristup. DruStveno-ekonomska analiza troSkova i
koristi je mikroekonomski pristup koji omogucuje procjenu utjecaja
projekta na drustvo kao cjelinu putem izracuna indikatora ekonomskog
uc¢inka, omogucujuci time procjenu o¢ekivanih promjena u blagostanju.
Realizacija projekta u pravilu ima niz pozitivnih drustveno-
ekonomskih ucinaka na lokalnoj razini, no nerijetko se drustveno-
ekonomske koristi projekta mogu analizirati i na regionalnoj pa i
nacionalnoj razini. Dok se izravno zapo§ljavanje ili vanjski ucinci na
okoli§ ostvareni projektom reflektiraju u ekonomsku neto sadasnju
vrijednost investicije, neizravni (npr. na sekundamim trziStima) i $iri
ucinci (npr. na javna fondove, zapo$ljavanje, regionalni razvoj itd.)
trebali bi biti isklju€eni. Za to postoje dva glavna razloga:

o ve€ina neizravnih ¥/ili $irih ucinaka obi¢no su transformirani,
redistribuirani i kapitalizirani oblici izravnih u¢inaka; prema tome
potrebno je ograniciti moguc¢nost dvostrukog brojanja koristi,

o postoji malo prakti¢nih iskustava o tome kako ih prevesti u
pouzdane tehnike za procjenu projekta, prema tome postoji
potreba da se izbjegne analiza koja se oslanja na pretpostavke ciju
je pouzdanost tesko provjeriti,

o preporuCuje se, medutim, pruzanje kvalitativnog opisa ovih
ucinaka kako bi se bolje objasnio doprinos projekta ciljevima
regionalne politike EU-a.

Inkrementalni pristup. DruStveno-ekonomske analize troskova i

koristi usporeduju scenarije s i bez projekta. Inkrementalni pristup

zahtijeva:

o Alternativni scenarij kao scenarij koji bi se svakako dogodio u
odsustvu projekta. Za ovaj scenarij projekcije se rade za sav tijek
novca povezan s aktivnostima u podrucju projekta za svaku godinu
tijekom Zivotnog vijeka projekta. U slucajevima gdje se projekt
sastoji od potpuno nove imovine, npr. nije bilo postojecih usluga
ili infrastrukture, scenarij bez projekta je scenarij u kojem se
projektne aktivnosti ne uzimaju u obzir. U slucajevima investicija
usmjerenih na pobolj$anje postojec¢ih objekata, trebalo bi ukljuciti
troSkove i prihode/koristi rada i odrzavanja usluge na razini na
kojoj je jos uvijek u radnom stanju (pritom se ovaj scenarij naziva
~posao kao i obi¢no®; engl. Business Like Usual) ili ¢ak male
prilagodavajuce investicije koje su i tako predvidene (ovaj scenarij

(@]
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se naziva ,scenarij ucini minimum®; engl. Do-Minimum).
Posebice se preporucuje analiza promicateljeve povijesti tijeka
novca (barem prethodne tri godine) kao temelj za projekcije kad je
to relevantno. Alternativni izbor izmedu varijantnih rjeSenja treba
biti napravljen od slucaja do slucaja, na temelju dokaza o
najprakti¢nijoj i najvjerojatnijoj situaciji.

o Projekcije toka novca se izraduju za sifuaciju s predloZenim
projektom. Uzimaju se u obzir svi investicijski, financijski i
ekonomski troskovi i koristi koje proizlaze iz projekta. U
slucajevima vec postojece infrastrukture, preporuca se izvr§avanje
analize povijesti troSkova i prihoda korisnika (barem prethodne tri
godine) kao temelj za financijske projekcije scenarija s projektom
te kao referencu za scenarij bez projekta, jer su u suprotnom
moguce manipulacije inkrementalnom analizom.

o Zaklju¢no, druStveno-ekonomske analize troSkova i koristi
razmatra samo razliku izmedu nov¢anog toka u scenariju s
projektom i alternativnhog scenarija. Indikatori financijskih i
ekonomskih pokazatelja se izratunavaju samo na inkrementalnom
novcanom toku.

7.3.3. Okvirni postupak izrade drustveno-ekonomske analize
troskova i koristi

Prvi izazov kod provodenja drustveno-ekonomske analize troskova
i koristi je objektivmo prepoznati, kvantificirati i vrednovati sve
drustvene koristi koje nisu u direktnoj vezi s projektom. Primjerice
gradnja ili rekonstrukcija prometnice moze rezultirati smanjenjem broja
prometnih nesreca ili smanjenjem emisije staklenic¢kih plinova u okolis §to
¢ini druStvene koristi projekta. Ustede koje korisnici mogu ostvariti time
Sto ce skrafiti vrijeme putovanja do odredista takoder se moZe mjeriti i
vrednovati kao pozitivan vanjski utjecaj.

Drugi korak u drustveno-ekonomskoj analizi troSkova i koristi je
sagledavanje oportunitetnih troSkova projekta. Oni predstavljaju
ekonomsku vrijednost primitka u najboljem alternativhom koristenju (ili
pravu vrijednost bilo kojeg izgubljenog resursa). Oportunitetni troSak
resursa mora se uracunati u izracun drustveno-ekonomske analize troskova
1 koristi ¢ak i ako izri¢ite nov¢ane transakcije nisu u to ukljucene.
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Niska diskontna stopa isplativa je za:

e aktivni investicijski program jer se kapital ne ¢ini skupim,
e izravnu kupnju imovine,

e projekte ¢ije koristi mogu biti dugorocne.

Visoka diskontna stopa pogoduje:

e opreznom programu kapitalnog ulaganja jer se kapital Cini
skupim,
leasingu 1 drugim oblicima odgodene otplate,
kratkoro¢nom, fleksibilnom planiranju,
rjeSenjima koja su radno, a ne kapitalno intenzivna.

S obzirom na to da postoje odredene sumnje u to¢nu vrijednost
diskontne stope, potrebno ju je ukljuciti kao varijablu rizika za projekt i
koristiti je kao varijablu za ,ispitivanje stresa” (ispitivanje scenarija)
isplativosti projekta. Zbog toga je manje vazno odrediti to¢nu vrijednost
diskontne stope te se veci naglasak stavlja na odredivanje moguceg
raspona vrijednosti diskontne stope i na tumacenje rezultata financijske
simulacije.

Europska komisija preporucuje da se druStvena diskontna stopa
od 5 % koristi za velike projekte u Kohezijskim drzavama, a stopa od 3 %
za druge drZave ¢lanice. Drzave ¢lanice EU-a mogu postaviti mjerilo za
drugaciju drustvenu diskontnu stopu od one koju preporucuje Europska
komisija pod uvjetom da je:

e dano opravdanje na temelju prognoze ekonomskog rasta i
drugih parametara,

e osigurana konzistentna primjena za sve projekte u istoj drzavi,
regiji ili sektoru.

Nakon prikupljanja potrebnih podataka i ispravaka zbog promjena u
cijenama i vanjskim utjecajima te poslije odluke o upotrebi prikladne
druStvene diskontne stope, moguce je izracunati ekonomske pokazatelje
projekta mjerene:

e ekonomskom neto sadasnjom vrijednosti (ENSV),

e ekonomskom stopom rentabilnosti (ERR) i
e omjerom koristi i troska (B/C).
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Izracunavanje ekonomske interne stope rentabilnosti i ekonomske
neto sadasnje vrijednosti vazno je s obzirom na to da ovi pokazatelji
ukazuju je li neka investicija isplativa i je li neka investicija bolja od druge
s opceg druStveno-ekonomskog stajalista.

Grafikon 44.: Uloga Studije opravdanosti s drustveno-ekonomskom analizom
troskova i koristi

1. Prezentacija drutveno-ekonomskog,
institucionalnog i politickog | !

2 Deﬁnhﬁn}e ciljeva
- procjena potreba
-relevantnost projekta

3. Identifikacija projekta
-pojektne aktivnosti
-tijelo odovorne za implementaciju projekta
- tho ima subjektivitet?

4. Tehnitka izvedivost | ekolodka odriivost projekta
- analiza potraZnje
- analiza opcija
- razmatranja o utjecaju na okoli3
-prikaz tehnitkih i tehnolokih rjedenja

5. Financijska analiza
-novéani tokovi za trofkove i prihode projekta, ukljutujudi i rezidualnu
vrijednost
- tarifa | analiza dostupnosti (gdje je relevantno)
- fzvori financiranja

-financijska profitabil i odrZivost
FNPV=0
FNPV<0
Projekt ne treba financljsku Projekt treba financijsku potporu
potporu

6. Ekonomska analiza
- fiskalne korekcije
-konverzija trzi¥nih u ekonomske cijene
(cijene u sjeni)
-vrednovanje netrziinth utjecaja
-ekonomska profitabilnost

ENPV<0 ENPVS0

Druitvu je bolje bez Drustvu je bolje s
projekta projektom

7. Procjena rizika
- analiza osjetljivosti
- kvalitativna analiza rizika
- probabilistitka analiza rizika

Izvor: Vodic¢ kroz analizu froSkova i koristi investicijskih projekata, Alat za ekonomsku
procjenu kohezijske politike 2014. - 2020. 2014. Europska komisija. Brussels. 28.
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U nacelu, svaki projekt s ekonomskom stopom povrata nizom od
drustvene diskontne stope ili negativnim ekonomskom neto sadaSnjom
vrijednosti treba biti odbijen. Drugim rijeCima, projekt koji pokaze
ekonomsku internu stopu rentabilnosti manju od pet posto (5 %) ili
negativnu ekonomsku neto sadasnju vrijednost nakon diskontiranja pri, na
primjer, referentnoj vrijednosti od pet posto (5 %) diskontne stope odbija
se.

Opcenito, projekt koji ima visoku ekonomsku stopu rentabilnosti
drustveno (socijalno) je uc¢inkovit i stvara socijalne koristi koje su vece od
socijalnih troSkova. Projekt s negativnim ekonomskim povratom
upotrebljava previ§e druStveno vrijednih resursa kako bi postigao skromne
koristi za gradane. 1z perspektive EU-a utapanje kapitalnog poticaja u
projekt sa slabim druStvenim povratom znaci skretanje dragocjenih resursa
iz vrjednijih razvojnih upotreba.

7.4. PREDUVIJETI ZA (SU)FINANCIRANJE PROJEKATA
BESPOVRATNIM SREDSTVIMA EU-A

Za potrebe evaluacije projekata koji su kandidirani za
(su)financiranje bespovratnim sredstvima EU-a, rezultati Studije
opravdanosti s drustveno-ekonomskom analizom troSkova i Kkoristi
posebice bi trebali demonstrirati da je projekt:

e Konzistentan s operativnim programom “° ma Kkoji se
prijavljuje. Ovo se demonstrira tako da se provjeri doprinosi li
rezultat(i) koji proizvodi projekt (npr. u zaposljavanju, redukciji
CO» isl.) konkretnim EU ciljevima.

e U potrebi za sufinanciranjem. Procjenjuje financijskom
analizom, posebice kalkulacijom financijskog jaza kojim se
istice potreba sufinanciranja kroz izracun financijske neto
sadasnje vrijednosti (FNSV(C)) i financijske stope povrata
investicije (FRR(C)). Kako bi se do3lo do doprinosa iz
fondova, FNSV(C) treba biti negativan, a FRR(C) treba biti
nizi od diskontne stope upotrijebljene za analizu (osim za
neke projekte koji potpadaju pod pravila o pomo¢i drzavama za
koje ovo ne mora biti relevantno). Stopa bespovratnog
sufinanciranja je postotak koji definira koliko prihvatljivih
tro§kova moze biti namireno iz bespovratnih sredstava.

136 Vige o operativnim programima vidi Krpan, Ljudevit. 2020. Regionalni i urbani razvoj.
SveuciliSte Sjever. Koprivnica.
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e PoZeljan iz drusStveno-ekonomske perspektive. Ovo se
odreduje ekonomskom analizom rezultata i posebno pozitivnom
ekonomskom neto sadasnjom vrijednoscu.

e S obzitom na to da se u drustveno-ekonomskoj analizi
razmatraju eksterni troskovi i koristi projekta te ekonomske
cijene (cijene u sjeni), neki projekti s niskom ili negativnom
FNSV(K) mogu imati pozitivnu ENSV.

EU sufinanciranje usmjereno je na nadomjeStanje financijskih
sredstava zbog financijskog manjka kojeg generira projekt. Postoji vise
nacina izracuna udjela EU sufinanciranja. Jedna od najucestalijih metoda
je ,,metoda projekinog jaza“. Pritom EU sufinanciranje ima zadatak
pokriti iskazani manjak (gap) uz pomoc¢ kojeg ¢e projekt biti odrziv.
Financijski jaz (manjak) je dio investicijskih troSkova projekta koji nece
biti nadomjeSten iz operativnih prihoda. Ako su diskontirani prihodi manji
od diskontiranih operativnih troskova, tada je stopa financijskog jaza
100 %.

Izracun vrijednosti EU sufinanciranja sastoji se od ftri temeljna
koraka:

1. pronaci stopu financijskog manjka,
2. odrediti projektni ,,iznos za odluku™,

3. odrediti nov¢anu vrijednost EU sufinanciranja.
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Stopa financijskog manjka izra¢unava se iz formule:
R =Max EE / DIC
gdje je:

R — stopa financijskog jaza (manjka)
Max EE (engl. Eligible Expenditure) — maksimalno prihvatljivi izdaci za
projekt (MaxEE = DIC - DNR)

DIC — diskontirani troskovi investicije

DNR — diskontirani neto prihod (DNR = DR — DOC + DRV)

DR —diskontirane koristi

DOC - diskontirani operativni troskovi

DRV — diskontinuirani neto prihod (neto prihod = prihodi — rashodi +
ostatak vrijednosti)

Po definiranju maksimalnog prihvatljivog troska razmatra se koji je
maksimalni udio sufinanciranja dozvoljen po kompatibilnom EU
programu, gdje je maksimalni iznos za sufinanciranje (engl. Decision
Amount):

DA=ECxR
DA — individualno odreden za svaki projekt koji generira prihode te
definira maksimalni iznos opravdanih troskova specificnog projekta

EC (engl. Eligible Cost) — prihvatljivi troskovi

Potom se odreduje iznos EU sufinanciranja:

EU grant/subvencija = DA x MaxCRpa = (EC x R) x MaxCRpa

gdje je:
MaxCRpa (engl. Confinancing Rate) — maksimalna stopa EU
sufinanciranja

Ako je udio prihvatljivih tro§kova manji od 100 %, onda se udio

EU sufinanciranja izracuna kao umnoZak maksimalne stope
sufinanciranja i ukupno prihvatljivih troSkova.
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PRIMJER IZRACUNA FINANCISKOG JAZA

U nastavku se predstavlja primjer izracuna financijskog jaza
koriSten prilikom apliciranja na bespovratno financiranje fondova EU-a za
izgradnju luke Baska (izvod iz Studije izvodivosti s analizom troskova i
koristi za projekt dogradnje luke Baska. 2020. Ekonomski fakultet,
Sveuciliste u Rijeci. Rijeka.).

Temeljni financijski i ekonomski pokazatelji projekta:

* Sveukupna vrijednost projekta — 41.166.298.55 kn

e Prihvatljivi tro§kovi projekta — 39.709.975,94 kn (s PDV-om)
e Neprihvatljivi troSkovi — 1.456.322.,61 kn

e Financijska diskontna stopa 4 %

e Ekonomska (drustvena) diskontna stopa 5 %

e FNSV (C)je -38.140.839 kn

e FRR(C)je-22,00%

e FNSV (K)je—7.044914 kn

e FNSV (K)je— 16,40 %

e Maksimalna stopa EU sufinanciranja 85 %

Razmatrani projekt ima negativhu FNSV (C) zbog Cega je potrebno
osigurati sufinanciranje bespovratnim sredstvima.

Iznos bespovratnih sredstava moze se izracunati primjenom metode
jaza financiranja. Stopa sufinanciranja je postotak koji definira koliko
prihvatljivih troskova moZze biti namireno iz bespovratnih sredstava. U
tablici u nastavku dan je pregled izracuna stope jaza sufinanciranja za
ponudenu projektnu opciju.
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8. Procjena rizika u provedbi projekata

Grafikon 46.: Procesi u upravljanju rizicima

Identifikacija rizika

Opis rizika

Procjena rizika h 4

Razina rizika

Evaluacija rizika i
Mjere za

postupanje po
rizicima

Postupanje po rizicima

Akcijski plan
upravljanja
rizicima
Zatﬁra‘ran]e Pracenje rizika
rizika

Izvor: Deliverable 1.2 Detailed risk management plan. 2016. EMBRIC project, H2020,
Brussels.

Op¢i model upravljanja rizicima, u pravilu, sastoji se od:"**

e identifikacije rizika,

e procjene rizika,

e postupanja po rizicima,

e pracenjaiizvjeStavanja o rizicima.

8.1. IDENTIFIKACIJA RIZIKA

Da bi upravljanje rizicima postalo sastavni dio procesa strateSskog
planiranja, vazno je da se prilikom izrade strateSkih planskih dokumenata,
odnosno provedbe projekata, razmotre rizici koji mogu utjecati na njihovu
provedbu.

138 Navedeni model u $irokoj je uporabi te se koristi i prilikom provedbe projekata
(su)financiranih bespovratnim sredstvima EU-a.
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Ovakva podjela moze biti u¢inkovita pri analizi rizika, grupiranju
rizika 1 izvjeStavanju o rizicima. Dodatno, u EU projektima moguce je
strukturiranje podrudja rizika kako slijedi:

tehnologija,

standardi,

resursi,

dobavljaci,

dinamika provedbe povezanih aktivnosti,
dostupnost kadrova,

motiviranost i predanost poslu,
dostupnost racunala i programskih alata,
komunikacija,

.

Za utvrdivanje rizika najceS¢e se koriste dva pristupa koja se
medusobno ne iskljucuju:

e odozgo prema dolje, gdje se na najviSoj hijerarhijskoj razini
razmatraju rizici vezani uz strateSke ciljeve (op¢i i posebni
ciljevi).

e odozdo prema gore, koji ukljucuje sve ustrojstvene jedinice
koje obavljaju pregled svojih godis$njih aktivnosti i poslovnih
procesa te procjenjuju rizike.

Prilikom utvrdivanja rizika primjenjuju se razli¢ite metode. U
organizacijama koja od ranije provode upravljanje rizicima uobicajeno se
kao podloga koriste rizici proteklog razdoblja. No za potrebe novih
aktivnosti i projekata potrebno je daljnje sagledavanje rizika za konkretnu
aktivnost/projekt kroz radionice, intervjue, ankete, upitnike i sl.

Svi rizici evidentiraju se u registru rizika. No strateski rizici se, u
pravilu, utvrduju u Obrascu za utvrdivanje i procjenu rizika, dok se
operativni rizici utvrduju u sklopu godisnjih planova rada ili u Obrascu za
utvrdivanje i procjenu rizika. Pritom se strateSki rizici mogu pratiti na
nivou organizacije, dok se operativni rizici mogu pratiti na razini
ustrojstvenih jedinica.
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8.2. PROCIJENA RIZIKA

Procjena utjecaja rizika moze se provoditi prema razli¢itim
pokazateljima. Primjerice rizik u projektima moze biti vrednovan s
obzirom na utjecaj na proratun projekta, izgubljeno vrijeme ili
nemogucnosti ostvarenja pojedinih klju¢nih pokazatelja u provedbi
projekta.

Pritom se procjena rizika provodi na temelju dviju vrsta ulaznih
informacija:

e procjene ucinka i
= procjene vjerojatnosti pojave rizika.

Postoje razliciti sustavi vrednovanja, ali uobicajeno se koristi sustav
s linearnom skalom od jedan do tri (pri ¢emu najniza ocjena znaci nisku, a
najvisa visoku vrijednost). Ukupna izloZenost riziku dobiva se mnozenjem
bodova za uc¢inak s bodovima za vjerojatnost (tako se rizik s najvecim
uc¢inkom i najvecom vjerojatnoScu, koji se boduje ocjenom tri, moze
procijeniti s najviSe devet bodova). Ukupna izloZenost riziku moze biti
niska (ocjena 1, 2), srednja (ocjena 3, 4) i visoka (ocjena 6, 9). Rezultati
procjene trebaju biti evidentirani u registar rizika. Pritom se za mjerenje
rizika moZe koristiti matrica rizika 3 x 3. Vazno je napomenuti da se u ovoj
fazi procjenjuje inherentni rizik, ne uzimajucéi u obzir bilo kakav oblik
kontrole. Ovakvi se rizici pojavljuju zbog uobicajenih okolnosti vrste
aktivnosti koja se provodi, a mogu biti unutarnji i vanjski. Osim inherentne
razine rizika, razina rizika moze se promatrati i kao rezidualna razina rizika.
To je razina rizika kod koje se uzimaju u obzir postojece kontrole koje
ublazavaju rizike. Drugim rije¢ima, nakon $to se poduzmu odredene radnje
za smanjenje rizika, on i je i dalje prisutan te se takav rizik naziva
rezidualni rizik.

Dakle iz matrice upravljanja rizicima proizlazi procjena ukupne
izlozenosti riziku koja sluzi kako bi se utvrdili najznacajniji rizici kojima
treba upravljati.

Kod utvrdivanja granice prihvatljivosti rizika polazi se od ,,pristupa
semafora”, pri cemu zeleni rizici ne zahtijevaju daljnje djelovanje, Zute

rizike treba nadzirati i njima upravljati, a crveni rizici zahtijevaju trenutnu
akciju.
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radnji vec¢i od moguce Stete uzrokovane detektiranim rizikom.
Primjer takvog rizika u provedbi projekta je prirodna katastrofa
kako §to je recimo tijekom 2020. bilo Sirenje koronavirusa
(Covid 19).

Identificiranje alternativnih rjeSenja za uklanjanje rizika —
uglavnom se koristi kod rizika visokog utjecaja. Primjer rizika
je ako projekt ovisi o politickoj potpori lokalne zajednice, a
izgledno je da ¢e na skorim izborima do¢i do promjene ¢elnika
koji bi mogli imati druge razvojne prioritete.

Postojanje jasnmog plana za smanjenje rizika — primjerice
jasno strukturiranje organizacijske strukture tako da u slucaju
izostanka/odustajanja jednog od partnera u projektu, njegove
aktivnosti moZze preuzeti neki drugi partner sa sli¢nim stru¢nim
Znanjima.

U svakom slucaju prilikom definiranja nacina postupanja s
identificiranim rizicima potrebno je izabrati jedan od sljede¢ih odgovora

na rizik:

izbjegavanje rizika — tako da se odredene aktivnosti izvode
drugacije,

prenoSenje rizika — putem konvencionalnog osiguranja ili
prijenosa na trecu razinu,

prihvacanje rizika — kada su mogucnosti za poduzimanje
odredenih mjera ograni¢ene ili su troSkovi poduzimanja
nerazmjerni u odnosu na moguce koristi, s tim da rizik treba
pratiti kako bi se osiguralo da ostane na prihvatljivoj razini te
smanjivanje/ublaZavanje rizika — poduzeti mjere da se smanji
vjerojatnost ili u¢inak rizika.

Vazno je da je svaka radnja koja se planira poduzeti kao odgovor na
rizik proporcionalna riziku. Prikladni akcijski planovi upravljanja
rizicima'*, koji odgovaraju odabranim odgovorima na rizik, trebaju biti
utvrdeni kako bi se osiguralo poduzimanje konkretne radnje za postupanje
s rizicima bez odlaganja. Treba osigurati da je za svaku radnju (odgovor
na rizik) odgovornost za izvrSenje dodijeljena pojedincu, po imenu, uz
naznaku rokova provedbe. U odredenim slucajevima, u kojima se s rizikom
moze postupati odmabh ili u kratkom roku, nije potreban razradeni akcijski
plan. U cilju unapredenja sustava upravljanja rizicima nerijetko se provode
kontrolne aktivnosti kao §to su:

140 Kao rezultat rasprave o rizicima na najviem nivou upravljanja.
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direktivne kontrole,
preventivne kontrole,
defektivne kontrole te
korektivne kontrole.

Pri oblikovanju kontrole vazno je da uspostavljena kontrola bude
razmjerna riziku i da troskovi kontrole ne premasuju dobivene koristi.
Svrha je kontrola sprijeciti moguénost nastanka rizika, odnosno ublaziti
ucinke kad rizici nastupe, jer rizik nije moguce u cijelosti ukloniti. [73]
Kod projekata koji su podijeljeni u radne pakete svaki od voditelja radnih
paketa odgovoran je za postupanje po utvrdenim rizicima koji mogu
utjecati na provedbu aktivnosti u radnom paketu za koji je zaduzen. Ako
postupanje po riziku nije u¢inkovito ili je rizik prepoznat kao vrlo znacajan,
tada se u rjeSavanje rizika ukljucuje i voditelj projekta te pomaze u
preveniranju rizika. Aktivnost se moze zavrSiti u trenutku kada su
dostignuti sljedeéi uvjeti:

e mjere postupanja po riziku implementirane su i pokazuju dobre
rezultate i
e nova izloZenost riziku ne postoji ili je zanemarivo mala.

8.4. PRACENJEIIZVIESTAVANJE O RIZICIMA

Ovaj korak procesa upravljanja rizicima ukljucuje pracenje i
izvjeStavanje o rizicima kako bi se moglo pratiti mijenja li se profil rizika,
ste¢i uvjerenje da je upravljanje rizicima ucinkovito i identificirati daljnje
akcije kada je potrebno. Kako bi pracenje rizika i izvjeStavanje bilo
ucinkovito, registri rizika i akcijski planovi moraju se redovito azurirati u
pogledu:

novih rizika,

rizika koji se tretiraju,

rizika koji su prihvaceni i

rizika na koje se nije moglo djelovati na planirani nacin,
odnosno revidirane procjene rizika.

Da bi se pobolj$ala u¢inkovitost upravljanja potrebno je uspostaviti
odgovarajuéi sustav pracenja i izvjeStavanja o rizicima. Ucinkovito
upravljanje rizicima zahtijeva ustroj pracenja i provjera kako bi se
osiguralo da su rizici u¢inkovito prepoznati i procijenjeni te da se provode
odgovarajuc¢e kontrole i reakcije. U tom smislu donoSenje Strategije
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upravljanja rizicima te Akcijskog plana upravljanja rizicima, koji se
kontinuirano provjeravaju, osigurava primjenu najbolje prakse u
upravljanju rizicima. U njima se nominiraju stavovi i procedure
identificiranja i reagiranja na izvanredne situacije koje mogu ugroziti
ostvarenje zadanih ciljeva. Temeljni cilj ovih dokumenata je smanjiti
vjerojatnost rizi¢nih dogadaja te osigurati Zeljenu razinu ostvarenja
zadanih ciljeva. Pritom za svaki dogadaj koji moZe doprinijeti dostizanju
ciljeva te kvalitetnijoj provedbi projekata treba se dodatno istaknuti.

8.5. PROCIJENA RIZIKA U OKVIRU STUDIJA OPRAVDANOSTI
PROJEKTA

Procjena rizika aktivno se ukljucuje kao jedno od poglavlja u sve
studije koje se bave tinancijsko-trziSnom i/ili dru$tveno-ekonomskom
analizom rezultata projekta.'*! Procjenom rizika omoguéuje se nositelju
projekta da bolje razumije nacin na koji ¢e se procijenjeni utjecaji
vjerojatno promijeniti ako se neke kljucne varijable na projektu pokazu
druk¢ijima od ocekivanih. Detaljna analiza rizika Cini osnovu Cvrste
strategije upravljanja rizicima.

Preporuceni koraci za procjenu rizika u studijama opravdanosti su
sljedeci:

analiza osjetljivosti,
kvalitativna analiza rizika,
probabilisticka analiza rizika,
prevencija i ublazavanje rizika.

8.5.1. Analiza osjetljivosti

Kod Studije opravdanosti s druStveno-ekonomskom analizom
troSkova i koristi na rezultat obi¢no utjece nekoliko ¢imbenika nesigurnosti.
Vazno je znati koliko je rezultat financijsko-trzisnih i dmustveno-
ekonomskih analiza ,osjetljiv na promjene pri tim cCimbenicima
nesigurnosti.'*?

Zbog toga se provodi dopunska analiza efektivnosti investicija koja
se naziva analizom osjetljivosti ili senzibiliteta (engl. Sensitivity Analysis).

141 gukladno s ¢lankom 101. stavkom 1. tockom (&) Uredbe (EU) 1303/2013. 2013. Shuzbeni
list Europske unije 347/321.

142 Analize se provode uz pretpostavku da su sve koriStene varijable i parametri koji su uzeti
u izra¢unu realm, kako u trenutku izrac¢una tako 1 u buducnosti. Medutim vrlo je tesko
ocijeniti vrijednosti pojedinih polaznih varijabli i parametara za blizu, a posebice za daljnju
buducénost. tj. za 20 do 30 godina.
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Ona utvrduje promjene osnovnih pokazatelja efektivnosti investicija u
ovisnosti od promjene ulaznih vrijednosti.

Drugim rije¢ima analiza osjetljivosti projekta ima za cilj procjenu
prihvatljivosti projekta u slucaju da vrijednosti kriticnih wvarijabli i
parametara projekta budu drugadije nego Sto je planirano tijekom
dotadasnje analize. Pod kritiénim parametrima projekta podrazumijevaju
se oni elementi koji znacajno utjecu na njegovu efikasnost, ali koji su
istovremeno i naglaSeno neizvjesni. U sustini, cilj analize osjetljivosti je
odabir kriti¢nih varijabli i parametara modela.

Analiza osjetljivosti omogucéava prepoznavanje , kriti¢nih* varijabli
projekta. Te varijable su one ¢ije varijacije, bilo pozitivne ili negativne,
imaju najveci utjecaj na financijske i/ili ekonomske ucinke projekta.
Provodi se mijenjanjem jedne po jedne varijable i odredivanjem ucinka tih
promjena na neto sadasnju vrijednost projekta. Analiza osjetljivosti
ogranieni je alat. Bavi se sa svakom varijablom pojedinacno, dok sve
ostalo drzi konstantnim. Uc¢inkovitu osjetljivost rezultata na odredenu
varijablu odreduje nekoliko ¢imbenika koji ukljucuju:

reakciju neto sadasnje vrijednosti na promjene varijable,
veli¢inu raspona mogucih vrijednosti varijable,

e promjenjivost vrijednosti varijable, odnosno vjerojatnost da ce
se vrijednost varijable kretati unutar raspona mogucih
vrijednosti,

e stupanj do kojeg je moguce kontrolirati raspon promjenjivosti
vrijednosti varijable.

Kriti¢ne (klju¢ne) neovisne varijable su one varijable ¢ija promjena
od 1 % dovodi do vise od 1 % promjene neto sadasnje vrijednosti te ih je
potrebno Sto preciznije procijeniti. Promjenjive vrijednosti definiraju se
kao promjena postotka klju¢ne varijable koja je potrebna kako bi neto
sadas$nja vrijednost bila jednaka nuli. Medu klju¢nim varijablama koje se
analiziraju obavezno se moraju ukljuciti:

e promjene u prihodima i eksternim koristima projekta,
e promjene urashodima,
e promjene u investicijskim troskovima.

Testirane varijable trebaju biti deterministicki neovisne i ra§¢lanjene

koliko je to moguce. Korelirane varijable dovode do iskrivljenja u
rezultatima i1 dvostrukog zbrajanja. Prema tome prije nastavljanja s
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analizom osjetljivosti, model treba biti pregledan s ciljem izoliranja
neovisnih varijabli i eliminiranja deterministickih meduovisnosti (npr.
razdvajanja varijable na neovisne komponentne). Npr. ,,prihodi* su slozena
varijabla koja ovisi o dvije neovisne stavke: ,koli¢ine™ i ,.tarife”, koje se
obje treba analizirati.

Posebno relevantna komponenta analize osjetljivosti je izracun
promjenjivih vrijednosti. To su vrijednosti koje analizirana varijabla
mora uzeti u obzir kako bi neto sadasnja vrijednost projekta postala nula,
ili opcenitije, kako bi ishod projekta pao ispod minimalne razine
prihvatljivosti.

Kona¢no, analiza osjetljivosti mora biti dovriena s analizom
scenarija, koja uzima u obzir kombinacije promjena vrijednosti kriti¢nih
varijabli utvrdenih u analizi osjetljivosti. Posebice kombinacija
~optimistickih* i ,,pesimistickih* vrijednosti kriti¢nih varijabli moze biti
korisna u izgradnji razli¢itih realisti¢nih scenarija. Kako bi se definiralo
optimisticke i pesimisticke scenarije potrebno je odabrati za svaku
varijablu ekstremnu (gornju ili donju) vrijednost (unutar raspona koji se
definira kao realistiCan). Inkrementalni indikatori projekta potom se
izracunavaju za svaku kombinaciju.

Prosudbe o rizicima projekta mogu biti temeljene na rezultatima
analize. Primjerice, ako ekonomska neto sada$nja vrijednost projekta
ostaje pozitivna, €ak i u pesimistickom scenariju rizik projekta moze se
procijeniti kao nizak.

8.5.2. Kvalitativna analiza rizika

Ciljevi kvalitativne analize rizike ukljucit ce sljedece elemente:

e popis nepovoljnih dogadaja kojima je projekt izloZen,

e matricu rizika za svaki nepovoljni dogadaj koja ukazuje na:

moguce uzroke za nastanak,

poveznicu s analizom osjetljivosti, gdje je to prihvatljivo,

negativne u¢inke generirane na projekt,

(rangirane) razine vjerojatnosti nastanka i teZine utjecaja,

razinu rizika,

e interpretaciju matrice rizika uklju¢ujuéi procjenu prihvatljivih
razina rizika,

e opis ublazavanja i/ili preventivnih mjera za glavne rizike,
ukazujué¢i na to tko je odgovoran za primijenjene mjere za
umanjenje izlozenosti riziku, kad se to smatra potrebnim.

o C o 0O 0
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Kako bi se izvrsila kvalitativna analiza rizika, prvi korak se tice
prepoznavanja nepovoljnih dogadaja s kojima se projekt moZe susresti.
Izrada liste potencijalnih nepovoljnih dogadaja je dobra podloga za
razumijevanje kompleksnosti projekta. Primjeri dogadaja i situacija s
negativnim implikacijama za projekt, posebice ako generiraju
prekoracenja troskova i odgode u njegovom pustanju u pogon, vilo su
razli¢iti i ovise o specifi¢nostima projekta:

odroni,

nepovoljni utjecaji ekstremnih vremenskih prilika,
nedobivanje dozvola za gradnju,

protivljenje javnosti,

sudski postupak

itd.

Jednom kad su potencijalni nepovoljni ucinci prepoznati, izraduje se
matrica rizika. Za njenu izradu prvo je potrebno analizirati moguce
uzroke ostvarenja rizika. To su primarni rizici koji bi se mogli dogoditi za
vrijeme Zivotnog vijeka projekta. Svi uzroci za svaki nepovoljni dogadaj
moraju biti prepoznati i analizirani, uzimajuci u obzir da brojne slabosti
prognoza, planiranja i/ili upravljanja mogu imati sli¢ne posljedice za
projekt. Prepoznavanje uzroka potencijalnih opasnosti moze biti bazirano
na ad hoc analizama ili proucavanjem sli¢nih problema koji su
dokumentirani u proslosti.

Kad je to prikladno, poveznica s rezultatima analize osjetljivosti
treba biti eksplicitno prikazana tako da se pokaZe koje su kljucne varijable
pod utjecajem nepovoljnih dogadaja. Na primjer za nepovoljni dogadaj
~heocekivani geoloSki uvjeti” odgovarajuéa kriticna varijabla je
~investicijski trofak™ i tako dalje. Medutim ovisno o prirodi dogadaja
navedeno nije uvijek primjenjivo (npr. nijedna varijabla ne odgovara
kvalitativnim dogadajima kao §to je protivljenje javnosti).

Za svaki nepovoljni dogadaj trebaju se opisati op¢i ucinci generirani
na projekt i relativne posljedice za novc¢ane tijekove. Npr. kasnjenja u
izgradnji mogu odgoditi operativnu fazu, $to pak moze ugroziti financijsku
odrzivost projekta. Svaki ucinak treba biti karakteriziran svojim
posljedicama tijekom kalendara projekta (kratkoro¢no protiv dugoro¢nih
implikacija), relevantnima i za predvidanje u¢inka na novcane tijekove i
na odredivanje primjerenih mjera ublazavanja rizika.
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Intenzitet™ mjere treba biti razmjeran razini rizika. Za rizike visoke
razine utjecaja i vjerojatnosti veca je razina pracenja. S druge strane, za
rizike niske razine dostatan je i samo nadzor tih rizika. Kada razina rizika
postane neprihvatljiva (situacija koja se, u nacelu, nikad ne bi smjela
ostvariti), mora bifi preispitana priprema i provedba projekta. Kad se
prepoznaju mjere za ublazavanje postojecih rizika, nuzno je definirati tko
je odgovoran za njihovu izvedbu i u kojoj fazi projektnog ciklusa ce se
to dogoditi (planiranje, nadmetanje, implementacija, poslovanje).

Kona¢no, trebaju biti procijenjeni utjecaji prevencije rizika i/ili
mjera ublazavanja na otpornost projekta i preostalu izloZenost riziku. Za
svaki nepovoljni dogadaj predlaze se procjena preostalog rizika poslije
implementacije mjera. Ako je izloZenost riziku ocijenjena kao prihvatljiva
(tj. nema viSe visokih ili vrlo visokih razina rizika), predloZena kvalitativna
strategija rizika moze biti usvojena. Ako znacajan rizik jo§ postoji,
potrebno je prije¢i na probabilisticku kvantitativou analizu kako bi se dalje
istrazili rizici projekta.

8.5.3. Probabilisticka analiza rizika

Probabilisticka analiza rizika potrebna je kad je preostala izlozenost
riziku jo$ uvijek znacajna.

Ova vrsta analize dodjeljuje distribuciju vjerojatnosti svakoj
kriti¢noj varijabli analize osjetljivosti, definiranoj u preciznom rasponu
vrijednosti oko najbolje procjene, koriStene kao temeljni slucaj, kako bi se
ponovno izracunala ocekivana vrijednost financijskih i ekonomskih
indikatora.

Distribucija vjerojatnosti za svaku varijablu moze biti derivirana iz
razli¢itih izvora, poput eksperimentalnih podataka, distribucija pronadenih
u literaturi za sli¢ne sluc¢ajeve, konzultacija sa stru¢njacima i sli¢no. O¢ito,
ako je postupak generiranja distribucija nepouzdan, procjena rizika takoder
je nepouzdana.

Kada se utvrde distribucije vjerojatnosti za kritiCne varijable,
moguce je nastaviti s izracunom distribucije vjerojatnosti za internu stopu
rentabilnosti ili neto sadasnju vrijednost projekta. Za ovu svrhu
preporuceno je KoriStenje Monte Carlo metode!®. Metoda se sastoji od

143 Metoda Monte Carlo predstavlja siroku skupinu algoritama koji se temelje na
ponavljanju slu¢ajnog uzorkovanja za dobivanje numerickih rezultata. Njihova osnovna
ideja je da se uz pomo¢ slucajnih dogadaja rjeSavaju problemi koji mogu biti
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8.5.4. Prevencija i ublaZavanje rizika

Implementacija opisanih koraka definira prevenciju rizika i
strategiju ublazavanja rizika. Opcenito se preporucuje neutralan stav prema
rizicima jer javni sektor moze biti u stanju udruziti rizike velikog broja
projekata. U takvim sluCajevima procjena promjenjivih vrijednosti i
scenarija analize rezultata, popracena dobro uspostavljenom matricom
rizika (i probabilisticCkom analizom rizika ako je to potrebno), sazet ce
procjenurizika. U nekim slu¢ajevima, medutim, procjenitelj projekta moze
odstupiti od neutralnosti i preferirati viSe rizika (poduzima¢ rizika) ili
manje (nesklon riziku) za ocekivanu stopu povrata. Medutim mora
postojati jasno opravdanje za ovaj izbor.

Procjena rizika treba biti temelj za upravljanje rizicima. Upravljanje
rizicima kompleksna je funkcija koja zahtijeva viSe kompetencija i resursa.
Sponzor (pa i voditelj) projekta treba, temeljem procjene rizika, prepoznati
odredene mjere (ukljucujué¢i odgovornosti za njihovu primjenu) za
ublazavanje i/ili prevenciju prepoznatih rizika, prema medunarodnoj
dobroj praksi.
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kroz upravljacku odgovornost i optimiziranje dobivene vrijednosti za
ulozena financijska sredstava u provedbi projekata. Najvece koristi od
primjene temeljnih znanja u upravljanju projektima su to€ne i trenutne
informacije o statusu projekta koje omogucavaju donoSenje primjerenih
odluka baziranih na c¢injenicama. Zbog jasno strukturiranih koraka u
provedbi projekata te uspostavljenih sustava kontrola provedbe, osigurava
se pravovremeno i kvalitetno izvr$avanje projektnih aktivnosti ¢ime se
uvelike doprinosi kvaliteti realizacije cjelokupnog projekta.

Na temelju provedenih analiza i ocjena utvrdeno je kako se
upravljanje projektima u RH ubrzano pocelo primjenjivati, osobito zbog
uvjetovanja koristenja bespovratnih sredstava EU-a.

Provedena teorijska istrazivanja predstavila su temeljne teoretske
pretpostavke upravljanja projektima, dok su putem aplikativnih
istrazivanja prezentirane temeljne koristi primjene znanja o upravljanju
projektima na konkretnim projektnim primjerima.

Postignut stupanj ostvarenja svrhe i cilja istrazivanja ove edicije
ogleda se u analizi i ocjeni rezultata istrazivanja. U vezi sa svrhom i
postavljenim ciljevima istrazivanja, potrebno je istaknuti i osnovni
doprinos rezultata istrazivanja koji se prije svega odnosi na predstavljene
sustave i metode u upravljanju i vrednovanju projekata.

Elaborirani rezultati predstavljeni u ovoj ediciji potvrduju
postavljenu znanstvenu hipotezu koja glasi: Bez primjerenih vjeStina i
znanja o upravljanju projektima nije moguce ostvariti konkurentne
rezultate poslovanja. Samo dobrom organizacijom i strukturiranjem
svih poslovnih akfivnosti te raspoznavanjem projektnih od
neprojekinih aktivnosti moZe se povecati ucinkovitost i kvaliteta
rezultata svakodnevnog rada. Pritom cjelovita znanja o upravljanu
projektima predstavljaju temeljnu podlogu za dostizanje Zeljene
razine ucfinkovitosti prilikom realizacije pojedinih projekinih
aktivnosti.
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Pogovor

POGOVOR

U ediciji UPRAVLJANJE I VREDNOVANJE PROJEKTA
predocio sam temeljne metode, modele, pravila, nacela i uvjete provedbe
projekata.

Uvazavajuci dosadasnja znanstvena i strucna istrazivanja te praksu
u vodenju projekata, u ovoj ediciji predstavljana su osnovna znanja i
pretpostavke za uspjes$nu provedbu projekata u svim fazama. Poseban osvrt
dan je spram pretpostavki o kojima je potrebno voditi racuna prilikom
vodenja projekata (su)financiranih bespovratnim sredstvima fondova EU-
a.

Vjerujem da c¢e ova edicija animirati studente, znanstvenike i
stru¢njake u primjeni, a potom i unapredenju temeljnih znanja u
upravljanju projektima, a time i pomoé¢i u njihovoj uspjesnoj
implementaciji.

Rijeka, zima 2021.

Ljudevit Krpan
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Sazetak

SAZETAK
UPRAVLJANJE I VREDNOVANJE PROJEKATA

Edicija UPRAVLJANJE I VREDNOVANJE PROJEKATA
predstavlja temeljne metode provedbe projektnih aktivnosti, kako u
privatnom tako i u javnom te civilnom sektoru. Iskazuje osnovne spoznaje
o pripremi, ocjeni i odabiru projektnih prijedloga za provedbu te nacinu
apliciranja za koriStenje bespovratnih sredstava EU-a, ali i ostalih izvora
financiranja. Posebno razraduje financijske i1 ekonomske aspekte
implementacije projektnih ideja kao i metoda upravljanja rizicima tijekom
njihove realizacije. U svojoj ukupnosti predstavlja sintezu svih potrebnih
znanja za provedbu projekata od ideje do realizacije te eksploatacije.

Kljuéne rijeci: upravljanje projektima, projektni ciklus, upravljanje
rizicima, zivotni ciklus projekata
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SUMMARY

PROJECT MANAGEMENT AND EVALUATION

The PROJECT MANAGEMENT AND EVALUATION edition
presents the basic methods of implementing project activities, both in the
private and in the public and civil sectors. It demonstrates basic knowledge
about preparation, evaluation and selection of project proposals for
implementation and how to apply for the use of EU grants and other
sources of funding. In particular, it elaborates financial and economic
aspects of the implementation of project ideas as well as risk management
methods during their implementation phase. In its entirety, it represents a
synthesis of all the necessary knowledge for the implementation of projects
from the idea to the realization and exploitation.

Keywords: project management, project cycle, risk management, project
life cycle
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(engl. Economic Net Present Value; ENPV)
ERR Ekonomska interna stopa rentabilnosti
(engl. Economic Internal Rate of Return)
ERM Poduzetni¢ko upravljanje rizicima
(engl. Enterprise Risk Management)
ES Najraniji pocetak aktivnosti
(engl. Early Start)
ESI Europski strukturni i investicijski fondovi
ESIF Europski strukturni i investicijski fondovi
EU Europska unija
F
Kratica Tumacenje
FAMI Fond za azil, migracije i integraciju
Medunarodni savez inZenjera-savjetnika
FIDIC (engl. International Federation of Consulting Engineers)

(fi. Féderation Internationale Des Ingénieurs-Conseils)
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F
Kratica Tumacenje
FLC Kontrola prve razine
' (engl. First Level Control)
FNSV(C) | Financijska neto sadasnja vrijednost na investiciju
FNPV(C) | (engl. Financial Net Present Value of the Investinent)
FNSV(K) | Financijska neto sadasnja vrijednost na nacionalni kapital
FNPV(K) | (engl. Financial Net Present Value of the Capital)
FRR(C) Financijska stopa povrata investicije
(engl. Financial Rate of Return of the Investment)
FRR(K) Financijska stopa povrata na nacionalni kapital
(eng. Financial Rate of Return of Capital)
FS Studija izvodljivosti
(engl. Feasibility Study)
FUS Fond za unutarnju sigurnost
H
Kratica Tumacenje
HUUP Hrvatska udruga za upravljanje projektima
(engl. Croatian Association for Project Management. CAPM)
I
Kratica Tumacenje
Individualne kompetencije za upravljanje projektima prema
ICB IPMA-i
(engl. Individual Competence Baseline)
INV Investitor
IPMA Medunarodna udruga za upravljanje projektima
(engl. International Project Management Association)
IR Izvodac radova
IRR Interna stopa rentabilnosti
SO Medunarodna organizacija za standardizaciju
(engl. Infernational Organization for Standardisation)
1T Informacijsko-komunikacijske
J
Kratica Tumacenje
C Zajednicko tehnicko tajnistvo programa
(engl. Joint Secretariat)
JLS Jedinice lokalne samouprave
JOPPD Izvjes¢e o primicima, porezu na dohodak i1 prirezu te

doprinosima za obavezna osiguranja
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Kazalo kratica

J
Kratica Tumacenje
JU Javna ustanova
K
Kratica Tumacenje
kig Koeficijent izgradenosti Cestice
kis Koeficijent iskoristenosti Cestice
KF Kohezijski fond
(engl. Cohesion Fund; CF)
I
Kratica Tumacenje
LF Najkasniji zavrSetak aktivnosti
(engl. Last Finish)
P Glavni partner
(engl. Lead Partner)
LS Najkasniji pocetak aktivnosti
(engl. Last Start)
M
Kratica Tumacenje
Max EE Maksimalno prihvatljivi izdaci za projekt
(engl. Max. Eligible Expenditure)
MED Program ,Mediteran*
MFIN Ministarstvo financija
MRRFEU | Ministarstvo regionalnog razvoja i fondova Europske unije
N
Kratica Tumacenje
Temeljene sposobnosti za upravljanje projektima prema IPMA-
NCB i
(engl. Individual Competence Baseline)
NI Nadzorni inZenjer
NOx Dusi¢ni dioksidi
NUTS Prostorne jedinice za statistiku
(engl. Nomenclature of Territorial Units for Statistics)
NSV Neto sadasnja vrijednost
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P
Kratica Tumacenje
PDM Metoda .,prvenstva“ prethodenja
(engl. Procedence Diagramming Method)
PDV Porez na dodanu vrijednost
PERT Tehnika vrednovanja i pracenja projekta
(engl. Programme Evaluation and Review Technique)
PEMP Stru¢njak u provedbi portfelja prema PMI
(engl. Portfolio Management Professional)
PeMP Stru¢njak u provedbi programa prema PMI
' (engl. Program Management Professional)
PGZ Primorsko-goranska zupanija
PM Voditelj projekta
(engl. Project management)
Knjiga za upravljanje projektima prema PMI
FMBOOK (engl. Project Management Book)
PMI Institut za projektni menadzment
(engl. Project Management Institute)
PMI-ACP Poznavanje seta agilnih principa u vodenju projekta prema PMI
(engl. PMI-Agile Certified Practitioner)
PMLPBA Strucnjak u poslm-']}oj an:.a]izi prema PMI .
(engl. PMI-Professional in Business Analysis)
PMI-RMP Strucénjak 7a 1.1pravlj anje projektnim ri ?icima prema PMT
(engl. PMI-Risk Management Professional)
PMI-SP Stru¢njak za vremenski plan projekta prema PMI
(engl. PMI-Scheduling Professional)
prc Zivomi ciklus projekta
(engl. Project Life Cycle)
PMMM Model zrelosti projektnog menadzmenta
(engl. Project Management Maturity Model)
PMO Ured za upravljanje projektima
(engl. Project Management Office)
PMP Strucnjak u provedbi projekata prema PMI
(engl. Project Management Professional)
PN Projektantski nadzor
PLC Zivomi ciklus projekta
(engl. Project Life Cvcle)
R
Kratica Tumacenje
R Stopa financijskog jaza (manjak)
(engl. Funding Gap Rate)
REA Regionalna energetska agencija
RH Republika Hrvatska
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Kazalo kratica

R
Kratica Tumacenje
RRA Regionalna razvojna agencija
S
Kratica Tumacenje
SAD Sjedinjene Americke Drzave
(engl. United States of America, USA)
SAFU Sredisnja agencija za financiranje i ugovaranje RH
Specificno (engl. Specific). mjerljivo (engl. Measurable),
SMART dostizno (engl. Achievable), realisticno (engl. Relevant),
vremenski vezano (engl. Time Bound)
SO Sumpor dioksid
SPUR Nacionalni sustav za stratesko planiranje i upravljanje razvojem
U
Kratica Tumacenje
Uo Upravni odjel
v
Kratica Tumacenje
VP Voditelj projekta
VTR Izvantroskovnicki radovi
W
Kratica Tumacenje
Svjetska banka
Wh (engl. Word Bank)
WBS Hijerarhijska ras¢lamba poslova na projektu
(engl. Work Breakdown Structure)
WP Radni paket
(engl. Work Package)
y4
Kratica Tumacenje
ZNS Zahtjev za nadoknadu sredstava
z
Kratica Tumacenje
ZUC Zupanijska uprava za ceste







PRILOZI

PRILOZI

PRILOG 1: Primjer Radne upute za upravljanje projektima u
javnim institucijama

Procisceni tekst Upute o prikupljanju i ocjenjivanju razvojnih projekata u
Primorsko-goranskoj 7zupaniji obuhvaca Uputu o prikupljanju i
ocjenjivanju razvojnih projekata u Primorsko-goranskoj zupaniji od 25.
svibnja 2015. godine (KLASA: 022-04/15-01/20, URBROJ: 2170/1-01-
01/6-15-7) i Uputu o izmjeni Upute o prikupljanju i ocjenjivanju razvojnih
projekata u Primorsko-goranskoj Zupaniji od 19. prosinca 2019. godine
(KLASA: 022-04/16-01/47, URBROJ: 2170/1-01-01/5-16-45)

UPUTA
o prikupljanju i ocjenjivanju razvojnih projekata u
Primorsko-goranskoj Zupaniji
(procisceni tekst)

Clanak 1.
Ovom Uputom utvrduje se nacin prikupljanja, ocjenjivanja i upisa
razvojnih projekata u Zupanijsku bazu razvojnih projekata te predlaganja
istih za (su)financiranje iz Prorac¢una Primorsko-goranske zupanije.

Clanak 2.
Zupanijska baza razvojnih projekata skup je podataka o razvojnim
projektima u Primorsko-goranskoj zupaniji. Sastoji se od elektronicke baze
razvojnih projekata sa skracenim pregledom osnovnih informacija o
svakom razvojnom projektu i od registra zaprimljenih obrazaca, u
elektroni¢kom i papirnatom obliku, s op§irnijim podacima.
Razvojni projekti su svi projekti, neovisno o fazi pripremljenosti ili
provedbe, koji su prepoznati od strane nositelja, te se za njih putem
prijavljivanja u Zupanijsku bazu razvojnih projekata predlaze i trazi javno
(su)financiranje.
Razvojni projekti mogu biti projekti izgradnje i/ili rekonstrukcije i/ili
opremanja komunalne, gospodarske, socijalne, okoliSne i energetske te
kulturnih, znanstvenih, zdravstvenih, turistickih, rekreacijskih, sportskih i
drugih kapaciteta te drugi projekti kojima se pridonosi regionalnom
razvoju, definirani prema c¢lanku 3. Zakona o regionalnom razvoju
(,,Narodne novine* broj 147/14).

Clanak 3.
Ovlasteni unositelj podataka u Zupanijsku bazu razvojnih projekata je
regionalni koordinator za podrucje Primorsko-goranske zupanije ili pravna
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osoba koju regionalni koordinator za to ovlasti (u daljnjem tekstu:
ovlasteni unositelj podataka).

Clanak 4.
Ovlasteni unositelj podataka prikuplja informacije o razvojnim projektima
putem Obrasca za prijavu razvojnog projekta.
Obrazac za prijavu ispunjavaju nositelji razvojnih projekata te isti
dostavljaju ovlastenom unositelju podataka u elektroni¢kom i papirnatom
obliku.
Obrazac za prijavu razvojnog projekta sastavni je dio ove Upute.

Clanak 5.
Ovlasteni unositelj podataka unosi razvojni projekt u Zupanijsku bazu
razvojnih projekata neovisno o fazi gotovosti u kojoj se nalazi
Popis razvojnih projekata iz Zupanijske baze razvojnih projekata je javno
dostupan.

Clanak 6.
Uz razvojni projekt prilaZe se ocjena razvojnog projekta.

Clanak 7.
Razvojne projekte u svrhu utvrdivanja njihove spremnosti preliminarno
ocjenjuje ocjenjivacki tim primjenom kriterija i nacina vrednovanja
sadrzanih u Obrascu za ocjenu razvojnog projekta, u roku od 30 (trideset)
dana od zaprimanja Obrasca za prijavu iz razvojnog projekta.
Obrazac za ocjenu razvojnog projekta sastavni je dio ove Upute.

Clanak 8.
Ocjenjivacki tim ¢ine jedan predstavnik ovlastenog unositelja podataka te
jedan predstavnik Primorsko-goranske Zupanije kojeg odredi procelnik
proracunski nadleznog upravnog tijela za razvojni projekt koji je predmet
ocjenjivanja.
Iznimno, ako je projekt nominiran od strane proracunski nadleznog
upravnog tijela, predstavnika Primorsko-goranske Zzupanije odreduje
procelnik Upravnog odjela za proracun, financije i nabavu.
Procelnici iz stavka 1. i 2. duzni su odrediti predstavnika u ocjenjivackom
fimu u roku od 8 dana od dana zaprimanja zahtjeva ovlaStenog unositelja
podataka.
Ovlasteni unositelj podataka prije postupka ocjenjivanja dostavlja
¢lanovima ocjenjivackog tima ispunjeni Obrazac za prijavu razvojnog
projekta koji je predmet ocjenjivanja.

Clanak 9.
Prilikom ocjenjivanja ocjenjivacki tim uzima u obzir uskladenost
razvojnog projekta s ciljevima Razvojne strategije Primorsko-goranske
Zupanije, znacaj projekta u odnosu na okruzenje te razinu dovrSenosti
projekme dokumentacije.

256



PRILOZI

Ukupna ocjena razvojnog projekta je aritmeticka sredina ocjena ¢lanova
ocjenjivaCkog tima koju raCuna predstavnik ovlaStenog unositelja
podataka.

Clanak 10.

Obrascem za ocjenu razvojnog projekta definirani su kriteriji i nacin

ocjenjivanja. Maksimalan broj prikupljenih bodova je 50, §to ujedno ¢ini i

najbolju ocjenu razvojnog projekta.

Ovlasteni unositelj podataka ¢e jednom godisnje izvjestavati Zupana o

ocijenjenim razvojnim projektima u sklopu izvjes¢a o provedbi Razvojne

strategije Primorsko-goranske Zupanije.
Clanak 11.

Po zavrietku postupka ocjenjivanja, ovlaSteni unositelj podataka dostavlja

ispunjeni Obrazac za prijavu i Obrazac za ocjenu zajedno s ukupnom

ocjenom razvojnog projekta proracunski nadleznom upravnom tijelu.

Procelnik proracunski nadleZznog upravnog tijela odlucuje koji ¢e se od

dostavljenih razvojnih projekata detaljnije razraditi s ciljem predlaganja

(su)financiranja iz Proracuna Primorsko-goranske zupanije.

Clanak 12.

Po odluci procelnika iz ¢lanka 11. ove Upute predlagac razvojnog projekta

vr§i njegovu razradu u kojoj prikazuje potrebne aktivnosti i financijska

sredstva za provedbu s posebnim naglaskom na odrzivost, relevantnost i

1zvedivost odnosno uéinkovitost razvojnog projekta.

Nakon prihvacanja od strane proracunski nadleznog upravnog tijela

razradeni razvojni projekt se upucuje na Kolegij Zupana pri ¢emu razrada

razvojnog projekta mora najmanje sadrzavati:

1. funkcionalne zahtjeve i zahtjeve za izvrSenje (op¢i i posebni ciljevi)

2. primjenjive zahtjeve zakona i propisa (zakonska i druga pravna
osnova)

3. gdje je primjenjivo, informacije koje potje¢u iz prijasnjih sli¢nih
projekata, odnosno ishodiSte i pokazatelji na kojima se zasnivaju
izracuni i ocjena potrebnih sredstava

4. nacin i sredstva za realizaciju razvojnog projekta (priprema, izvodenje
i eksploatacija) s razradom financijskog plana i pokazateljima
uspje$nosti ukljucujudi i razradeni dinamicki godisnji plan prihoda i
rashoda te dinamicki godiSnji plan priljeva i odljeva sredstava za
razdoblje od minimalno 5 godina)

5. druge zahtjeve bitne za razvojni projekt.

U slucaju prihvadanja razradenog razvojnog projekta iz stavka 2. ovoga

Clanka istovremeno se utvrduje razina slozenosti razvojnog projekta

(razvojni projekt ili projekt viSe razine slozenosti). Razvojnim projektima

vife razine sloZenosti mogu se odrediti projekti u kojima sudjeluje vige

upravnih tijela 1/ili drugih subjekata, projekti visoke vrijednosti i sl.).
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Prihvaceni razvojni projekti s utvrdenom razinom sloZenosti unose se u
zalihu projekata mogucih za (su)financiranje iz Prorauna Primorsko-
goranske Zupanije.
Zalihu projekata ustrojava i vodi Upravni odjel za proracun, financije i
nabavu.

Clanak 13.
Upravna tijela Primorsko-goranske zupanije duzna su primjenjivati ovu
Uputu na sve vlastite razvojne projekte te na razvojne projekte
proracunskih korisnika, izvanproracunskih korisnika te korisnika
proracuna iz svoje nadleznosti.

Clanak 14.
Danom stupanja na snagu ove Upute stavlja se van snage Uputa o
prikupljanju i ocjenjivanju projektnih prijedloga u Primorsko-goranskoj
zupaniji od 14. sijecnja 2013. godine (KU\SA: 022-04/13-01/2, URBROJ:
2170/1-01-01/5-13-13).
Proracunski nadlezna upravna tijela duzna su za sve razvojne projekte koji
se (su)financiraju iz tekuceg Proracuna Primorsko-goranske Zupanije, a
koji nisu upisani, ocijenjeni i razradeni u skladu s Uputom o prikupljanju i
ocjenjivanju projektnih prijedloga u Primorsko-goranskoj zupaniji od 14.
sijecnja 2013. godine (KLASA: 022- 04/13-01/2, URBROJ: 2170/1-01-
01/5-13-13), dostaviti ovlaStenom unositelju podataka obrazac za prijavu
razvojnog projekta iz ¢lanka 4. ove Upute te po provedenom postupku
ocjenjivanja izvrsiti razradu razvojnog projekta u skladu s ¢lankom 12. ove
Upute.
Proracunski nadlezna upravna tijela duzna su postupiti u skladu sa stavkom
2. uroku od 90 dana od dana stupanja na snagu ove Upute.

Clanak 15.
Ova Uputa stupa na snagu danom donosenja.
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Prilog 2. Pregled sadrzaja Prethodne studije opravdanosti

U pravilu za projekte prometne infrastrukture prethodna studija
opravdanosti sadrzi:

1.

3.

Uvod

1.1. Ciljevi investiranja (dru$tveni, ekonomski, ostali ciljevi)

1.2. Osnovni podaci o:
1.2.1. investitoru i njegovim razvojnim mogucénostima
1.2.2. autorima studije

1.3. Zadatak za izradu studije

1.4. Planski period i osnovne informacije o projektu

1.5. Metodolo8ki pristup (obrazloZenje primijenjenog softverskog
alata).

Analiza postojeceg stanja

2.1. Prostorna lokacija (objekta, koridora, mreze)

2.2. Funkcija (objekta, koridora, mreze) i stupanj iskorisStenosti
2.3. Znacaj (objekta, koridora, mreZze) u prometnom sustavu.

Trzi$ni aspekti: analiza i projekcija

Cilj ovog poglavlja je utvrditi ucesce proizvoda ili usluge u sadadnjim
uvjetima (bez projekta) u ukupnim potrebama na promatranom segmentu
trzita (domace, strano) i ocjeni ucesca u periodu vijeka trajanja projekta
imaju¢i u vidu konkurenciju ili alternativne vidove zadovoljenja
ocekivanih potreba korisnika za proizvodom ili uslugom.

3.1. Gravitacijsko podrucje

3.2. Osnovni indikatori dru$tveno-ekonomskog razvoja

3.3. Generatori tokova (putnika, tereta, robe, usluga)

3.4. Realizirani obim prometa (putnika, tereta, robe i usluga) ukupno
i po strukturi (po granama, vidovima, segmentima, vrstama robe
i usluga, motivima putovanja)

3.5. Prognozirani obim transporta, odnosno prometa za putnike i teret
- ukupno i po strukturi (po granama, vidovima, segmentima,
vrstama robe i usluga, motivima prometa, odnosno putovanja)

3.6. Ocjena uvjeta odvijanja prometa po varijantama (funkcionalno
vrednovanje).
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4. Prikaz tehnolosko-tehnickih rjesenja idejnog rjesenja/idejnog projekta
U sustini, ovo poglavlje sadrzi prikaz postupka i tehnicko-tehnoloskih
rjeSenja idejnog rjeSenja/idejnog projekta, kao i procjenu potrebnih
investicija po strukturi i dinamici po svakoj od razmatranih varijanti.

4.1.
42,
4.3.

4.4.
45.
4.6.

Prikaz izrade idejnog rjeSenja/idejnog projekta

Prikaz osnovnih elemenata idejnog rjeSenja/idejnog projekta
Prikaz tehnicko-tehnoloskih rjeSenja iz idejnog rjesenja/idejnog
projekta (arhitektonsko, gradevinsko, prometno, tehnolosko,
strojarsko, elektricarsko i dr.)

Graficki prikaz varijantnih rjesenja

Planirani zivotni vijek objekta

Struktura i dinamika potrebnih ulaganja.

Analiza trziSta

5.1
5.2.

5:3.

Specifikacija i opis potrebnih inputa

Analiza i procjena mogucnosti nabave potrebnih inputa (domaci,
strani) - za materijal i opremu: za sirovine za izgradnju i
proizvodnju

Procjena nabavnih cijena.

Prostorni aspekt

6.1.

6.2.
6.3.
6.4.

Sukladnost usvojene varijante s prostornim 1 urbanistickim
planovima

Prostorne posljedice zauzimanja povr$ina i razdvajanja cjelina
Utjecaji na prostorni razvoj podrucja

Prethodna ocjena prostorne opravdanosti.

Prethodna analiza utjecaja na prirodu i okolis

7L
7.2,
7.3.
7.4.
7.5.
7.6.
7.

Odnos prema prirodnim i kulturno-povijesnim dobrima

Utjecaj na klimu

Utjecaj na povrsinske i podzemne vode

Buka i aerozagadenja

Utjecaji na floru i faunu

Utjecajina tlo

Prethodna ocjene utjecaja na okoli$ (iako zakonom nije obavezna).

Financijska analiza i ocjena

8.1.
8.2.
8.3.
8.4.
8.5.
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Proracun potrebnih ulaganja

Izvori financiranja i obaveze prema izvorima
Obracun prihoda i troskova

Financijska bilanca

Prethodna financijska ocjena rentabilnosti projekta.



10.

11.

12.

13.

PRILOZI

Drustveno-ekonomska analiza i ocjena

9.1. Ekonomski troSkovi i koristi po varijantama u periodu
eksploatacije

9.2. Primijenjena metoda ekonomskog vrednovanja

9.3. Direkni i indirektni (eksterni) drustveno-ekonomski efekti

9.4. Prijedlog optimalne varijante

9.5. Etape i faze realizacije objekta i optimalna godina otvaranja

9.6. Prethodna drustveno-ekonomska ocjena rentabilnosti projekta.

Analiza osjetljivosti i rizika investiranja
10.1.  Osjetljivost na promjene polaznih parametara
10.2.  Izvoriirazmjer rizika.

Prethodna analiza izvora financiranja i financijskih obaveza
11.1.  Vlastita sredstva investitora

11.2.  Domadi izvori

11.3.  Medunarodni izvori

11.4.  Garancije i obaveze

11.5.  Prethodna ocjena izvora financiranja.

Prethodna analiza organizacijskih 1 kadrovskih mogucnosti

12.1.  Organizacija

12.2.  Kadrovski potencijal

12.3.  Prethodna ocjena organizacijske i kadrovske sposobnosti.

Zakljucak o prethodnoj opravdanosti

13.1.  Zaklju¢na razmatranja
13.2.  SaZetak studije.
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Prilog 3. Pregled sadrzaja Studije opravdanosti
Sadrzaj studije opravdanosti:

1. Podaci o narucitelju i autorima studije

1.

Uvod

1.1.
12
1.3.
1.4.

ES:

Cilj izrade studije

Zadatak za izradu studije

Osnovna dokumentacija koristena za izradu studije

Metodoloski pristup (obrazloZenje primijenjenog licenciranog
softverskog alata)

Kratak prikaz rezultata prethodne studije opravdanosti.

Ciljevi i svrha investiranja

2.1.
22
23
2.4.

Drustveni ciljevi
Ekonomski ciljevi
Ostali ciljevi
Svrha investiranja.

Opis objekta

3.1.
32
33,
34
3:5.
3.6.

3.7.
3.8.
3.9.

Lokacija objekta

Znacaj u sustavu ili mrezi

Funkcija objekta

Raspoloziva tehni¢ka dokumentacija

Raspoloziva planska dokumentacija

Grafic¢ki prikaz objekta (situacija, profili, osnovne dispozicije i
presjeci, kao i1 izvodi iz glavnog projekta)

Planirani vijek trajanja objekta

Vrijeme izgradnje objekta

Etape izgradnje objekta.

Analiza razvojnih mogucnosti investitora

4.1
4.2.
43.
4.4.

4.5.

Naziv i sjediste investitora

Predmet poslovanja

Prikaz razvoja i ocjena sadasnje organizacije investitora

Prikaz tehnoloSkog i ekonomskog razvoja i ocjena sadasnjeg
stanja

Financijska izvje$¢a i ocjena financijske stabilnosti (razvojni
program, tehnologija, organizacija, kadrovi).

Metodoloske osnove izrade studije

5.1
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5.2. Koordinacija s tehni¢kom dokumentacijom
5.3. Koordinacija s planskom dokumentacijom
5.4. Informacijski sustavi i izvori podataka

5.5. Postupak definiranja pokazatelja

5.6. Postupak i metoda vrednovanja.

6. Tehnicko-tehnolosko rjeSenje iz glavnog projekta
Ovo poglavlje predstavlja sazeti prikaz tekstualnih, grafickih i numerickih
dijelova glavnog projekta, u izvornom ili modificiranom obliku, sadrzi
narocito:
6.1. Proces izrade glavnog projekta
6.2. Osnove za izradu glavnog projekta
6.3. Metode i kriterije funkcionalnog vrednovanja
6.4. Graficki prikaz objekta (situacija, profili, presjeci, tehnoloske
sheme i dr.)
6.5. Analizu mogucnosti izvodenja projekta
6.6. Etape i faze izgradnje objekta
6.7. Dinamicki plan izgradnje objekta
6.8. Dinamiku ulaganja financijskih sredstava, ukupno i po
strukturi/namjeni
6.9. Organizaciju i sustav za upravljanje projektom
6.10.  Rewvizije 1 odluke tijekom 1zrade projektne dokumentacije.

7. Trzi$ni aspekti
Ovo poglavlje sadrzi rezime analize i projekcije trzista prodaje i trzista
nabave iz Prethodne studije opravdanosti s elementima za ocjenu trzisnih
efekata projekta:

7.1. Medunarodno trziste

7.2. Domace trziste

7.3. Ocjena trzi$ne efikasnosti.

8. Prostorni aspekti
Ovo poglavlje predstavlja sazeti prikaz relevantnih tekstualnih, grafickih i
numerickih dijelova projektne dokumentacije, odgovarajuceg prateceg
elaborata i relevantne planske dokumentacije za usvojenu varijantu u
izvornom ili modificiranom obliku, koje izmedu ostalog sadrzi:
8.1. UsuglaSenost usvojene varijante s prostornim i urbanistickim
planovima
8.2. Posljedice eksproprijacije i raseljavanja
8.3. Posljedice razdvajanja cjelina
8.4. Utjecaje na prostorni i urbanisti¢ki razvoj neposrednog podruéja
objekta
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8.5. Ocjenu prostorne opravdanosti.

9. Ekoloski aspekti
Ovo poglavlje predstavlja sazeti prikaz relevantnih tekstualnih, grafickih i
numerickih dijelova projektne dokumentacije i odgovarajuceg prateceg
elaborata za usvojenu varijantu u izvornom ili modificiranom obliku koji
sadrzi narocito sljedece:

9.1. Utjecaje na okoli$ (mikroklima, voda, zrak, buka, tlo)

9.2. Efekte tehnickih mjera zastite okolisa

9.3. Vizualna zagadenja

9.4. Sigurnost

9.5. Ocjenu ekoloske opravdanosti.

10. Ekonomski troskovi
Ovo poglavlje je prikaz troskova usvojene varijante po zbirnim pozicijama
predmjera i predracuna u projektnoj dokumentaciji i to:

10.1.  Troskova izgradnje objekata

10.2.  TroSkova nabave i ugradnje opreme

10.3.  TroSkova eksploatacije, odrzavanja i upravljanja

10.4.  Pratecih i dodatih troSkova

10.5.  Analize cijena i provjere to¢nosti

10.6.  Dinamike troskova

10.7.  TroSkova u domacoj i stranoj valuti.

11. Dobiti - koristi
Ovo poglavlje je prikaz ekonomskih koristi usvojene varijante po zbirnim
pozicijama predmjera i predracuna u projektnoj dokumentaciji i
odgovarajuéim pratec¢im elaboratima i to:

11.1.  Prihoda

11.2.  Direktne dobiti - koristi

11.3.  Indirektne dobiti - koristi

11.4.  Analiza cijena za proracun dobiti i provjere to¢nosti

11.5.  Dinamike prihoda, direktnih i indirektnih dobiti

11.6.  Prihoda i dobiti u domacoj i stranoj valuti.

12. Financijska efikasnost s ocjenom rentabilnosti i likvidnosti
12.1.  Obracun i dinamika prihoda
12.2.  Obracun i dinamika rashoda
12.3.  Financijski tijek projekta
12.4.  Rentabilnost projekta
12.5.  Likvidnost projekta
12.6.  Ocjena financijske efikasnosti.
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Drustveno-ekonomska efikasnost

13.1. Obra¢un i dinamika direktnih ekonomskih efekata (troSkova i
koristi)

13.2. Obracun i dinamika dopunskih ekonomskih efekata

13.3. Ekonomski tijek projekta

13.4. Razmjer i dinamika drustvenih efekata

13.5. Drustveni tijek projekta

13.6. Drustveno-ekonomska ocjena rentabilnosti i efikasnosti.

Analiza osjetljivosti i rizika investiranja

14.1. Osjetljivost na promjene financijskih parametara

14.2. Osjetljivost na promjene ekonomskih parametara

14.3. Osjetljivost na promjene polaznih elemenata za definiranje cijena
(strukturna osjetljivost)

14.4. Procjena rizika

14.5. Zakljuéci analize osjetljivosti i rizika.

Analiza izvora financiranja, financijskih obaveza i dinamike

15.1. Obim i dinamika vlastitih sredstava investitora

15.2. Obim i dinamika domacih izvora s dinamikom priljeva sredstava
15.3. Obim 1 dinamika medunarodnih 1zvora

15.4. Garancije po izvorima financiranja

15.5. Obaveze po izvorima financiranja

15.6. Ocjena izvora financiranja.

Analiza organizacijskih i kadrovskih mogucnosti

16.1.  Vanjske veze i kontakti

16.2.  Organizacija

16.3.  Kadrovski potencijali

16.4.  Ocjena organizacijske i kadrovske spremnosti.

Zakljucak o opravdanosti investicije

17.1.  Zbirna ocjena opravdanosti investicije
17.2.  ObrazloZenje ocjene

17.3.  Stupanj pouzdanosti ocjene

17.4.  Sazetak.
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PRILOG 4: Mogu¢i modeli isplate EU sredstava iz Europskih
strukturnih i investicijskih fondova

Sukladno Opéim uvjetima koji se primjenjuju na projekte
financirane iz ESI fondova u financijskom razdoblju 2014. - 2020.
prihvatljivi troskovi/izdaci mogu biti placeni iz bespovratnih sredstava u
sljedec¢im slucajevima:

e nakon $§to ih je Korisnik ili partner isplatio (metoda
nadoknade) ili

e prije nego Sto ih je Korisnik ili partner isplatio (metoda
placanja).

Ako drugacije nije odredeno Ugovorom, Korisnik ima pravo izabrati
hoce li zahtjevom za nadoknadu sredstava potrazivati izdatke po metodi
nadoknade, troskove po metodi plac¢anja ili kombinacijom navedenih
metoda. Pritom se place, ostali troSkovi osoblja i dnevnice mogu
potrazivati samo po metodi nadoknade.

Kod metode nadoknade Korisnik ZNS-om trazi nadoknadu vec
placenih izdataka:

1. Korisnik izvr$i placanje prema dobavljacu.

2. Sa Zahtjevom za nadoknadu sredstava dostave se nadleznom
posredni¢kom tijelu dokumentirani dokazi o nastanku troska i
izvrSenim uplatama za nastale troskove te racun izviSitelja
usluge/izvodaca radova/dobavljaca opreme koji je placen
(dokaz placanja je izvadak bankovnog racuna) te trazi
nadoknada sredstava.

3. Po odobrenju ZNS-a obavlja se isplata prihvacenog troska
korisniku EU sredstava.

Kod metode placanja Korisnik ZNS-om potrazuje sredstva za
izdatke koji nisu placeni:

1. Korisnik dostavlja ZNS u kojem navodi izdatke koje tek treba
platiti, uz dokaze nastanka ftroska (ratun izvrSitelja
usluge/izvodaca radova/dobavljaca opreme koji nije placen).

2. Po odobrenju ZNS-a provodi se placanje prihvacenih izdataka
korisniku.

266



3.

PRILOZI

Dokumentirani dokaz o placanju prihvatljivih troSkova (izvadak
bankovnog racuna) korisnik podnosi nakon izvrSenja placanja
prema dobavlja¢ima/izvodac¢ima/pruzateljima usluga.

ZNS-ovi se u pravilu dostavljaju tromjesecno, kod nekih ugovora
mogu i CeSce, a sredstva nadlezno ministarstvo/drugo tijelo isplacuje
najce$ce u roku 60 dana od podnosenja ZNS-a, jedino kod zavr$nog ZNS
najcesce u roku 90 dana.

Primjer isplate kod prekograni¢nog programa Italija-Hrvatska:

Prekograni¢no sufinanciranje - dinamika isplata razlikuje se od
programa do programa, primjerice prema programu Italija-Hrvatska, od
podnosenja izvjeSca do isplate prode oko 6 mjeseci.

Projektni partneri svakih 6 mjeseci moraju dostavljati izvjesce o
napretku za Projekt na kojem su partneri. Izvje$¢e se unosi u
ra¢unalni online sustav ovisno o kojem se prekograni¢nom
projektu radi. Projektni partneri duzni su podnositi partnerske
izvjeStaje prema MRRFEU kao Tijelu za kontrolu u roku od 10
kalendarskih dana od datuma zavrSetka izvjeStajnog razdoblja
elektroni¢kim putem.

Nakon §to je Tijelo za kontrolu zaprimilo izvjestaj od partnera
na projektu, ima rok od 60 dana da ga prekontrolira i izda
Potvrdu o prihvatljivosti troskova.

Nakon $§to Tijelo za kontrolu projektnim partnerima izda
Potvrdu o prihvatljivosti troSkova, Vodeci partner ima 20 dana
za pripremiti zajednicki IzvjeStaj o napretku za sve projektne
partnere i poslati ga zajedno sa Zahtjevom za nadoknadom
sredstava Zajedni¢kom tajniStvu Programa.

Isplata sredstava Vodecem partneru na projektu od strane
Upravljackog odbora projekta izvr§ava se najkasnije u roku od
90 dana od datuma podnoSenja Zahtjeva za nadoknadu
Zajednickom tajniStvu.
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PRILOG 35: Pregled temeljnih faza provedbe investicijskih projekata
(pripremio Dario Medvedec, 2013., neobjavijeno)

1.
2.

3.

I. IDENTIFIKACIJA PROJEKTA

Ideja.

Izrada strateskog razvojnog programa za period 5 — 10 god.

II. ANALIZA PROJEKTA

Odrediti projektnu organizacijsku strukturu (Projektni tim, voditelja
projekta i voditelje pojedinih faza projekta) - u projektni tim se
uklju¢uju struéne osobe koje imaju iskustvo i znanje u upravljanju
sli¢énim projektima.

Predstudija izvodivosti (idejno rjeSenje, opis ciljeva, plan realizacije,
trziSna opravdanost, vlasnicki odnosi, situacija u okruzenju i dr.)
Planiranje projekta u prora¢unw/financijskom i planu nabave -
planiranje financijskih iznosa potrebnih za realizaciju svake pojedine
faze projekta.

Odabir nac¢ina financiranja ili traZenje investitora (model financiranja,
proracunsko financiranje, kreditho zaduzenje, fondovi EU-a, javno-
privatno partnerstvo i dr.) - potrebno je sagledati sve aspekte pojedinog
modela financiranja, sagledati prednosti i nedostatke, financijsku
odrzivost kroz sve faze realizacije i cjeloZivotni ciklus.
Projektni zadatak (definiranje detaljnog projektnog zadatka) - prilikom
1zrade ukljuciti sve stru¢ne sluzbe investitora (narucitelja) kako bi se
sagledale sve specifi¢nosti projekta. U sluc¢aju da investitor (narucitel;j)
ne raspolaze kadrovima, preporuka je angazirati vanjske stru¢ne osobe.
Projektiranje (ukljucujué¢i sve vrste projekata) - redovita kontrola
izrade projekta od strane investitora (narucitelja) ili revidenta.

Studija izvodivosti (podaci o investitoru i projektu, ciljevi projekta,
plan realizacije projekta, opis troskova, kadrovske potrebe, detalji o
lokaciji, utjecaj na okoli$ i zastita okoliSa, imovinsko-pravni odnosi,
nacin vodenja projekta, definiranje projektne organizacijske strukture
- projektni tim, financijska analiza i analiza drustvene koristi, procjena
rizika).

10. Odobrenje projekta od strane nadleznih institucija (tijela) - lobiranje u

nadleznim institucijama.
III. REALIZACIJA PROJEKTA

11. RjeSavanje imovinsko-pravnih odnosa - pravovremeni pocetak

imovinsko-pravne pripreme, uklju¢ivanje stru¢nih sluzbi, osiguranje
potrebnih sredstava.

12. Ishodenje akata za gradnju.
13. Prijava za dobivanje sredstava iz fondova i programa EU-a -

pravovremena i kvalitetna izrada dokumentacije za prijavu na fondove
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18.

19.

20.

21

22.
23.
24.
25.
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i programe koji su u skladu sa strategijom EU-a i nacionalnim
strateSkim referentnim okvirom, uklju¢ivanje stru¢nih sluzbi.
Osiguranje potrebnih sredstava za realizaciju cijelog projekta ili
preostalih nedostajucih sredstava (ako je projekt financiran iz fondova
i programa EU-a).

Izrada tender dokumentacije za provedbu odgovarajuceg postupka
nabave (revizija projekta i kontrola troskovnika) - potrebno je
kvalitetno pripremiti tender dokumentaciju s troSkovnicima uskladenu
s pravilima postupka kako u provedbi postupka nabave ne bi doslo do
potrebe izmjene dokumentacije za nadmetanje i probijanja planiranih
rokova.

Provedba postupaka javne nabave ili postupka odabira privatnog
partnera (kriterij najniZa cijena ili ekonomski najpovoljnija ponuda) -
ukljucivanje strucnih sluzbi i osoba sa specijalistickim znanjima.
Preporuka je, pored kriterija najnize cijene, u vecoj mjeri korisfiti
kriterij ekonomski najpovoljnije ponude (koji se u EU-u koristi oko
85 %, au RH 5 %) s primjenom odgovarajucih kriterija (pondera)
povezanih s predmetom nabave, primjerice: kvaliteta, cijena, ekoloske
osobine (energetska u¢inkovitost - zelena nabava), zastita okolisa, rok
izvodenja radova, postoperativno odrzavanje, duljina jamstvenog roka.
Pregled i ocjena ponuda, odabir ponude i sklapanje okvirnog
sporazuma ili ugovora.
Isporuka roba, usluga ili izvodenje radova, opremanje - ispunjavanje
obrazaca o izvr$enoj kontroli od strane odgovorne osobe za pracenje.
Kontrola izvrSenja okvirnog sporazuma i/ili ugovora od strane
investitora (narucitelja) i/ili odgovornih osoba - pracenje izvrSenja
(realizacije) isporuke s izradom mjese¢nog izvjestaja o stanju projekta,
kontrolom uskladenosti s dokumentacijom i planiranim rokovima te
troSenjem financijskih sredstava.
ZavrSni obracun prema odgovaraju¢im dokumentima - kontrola
uskladenosti svih situacija s odgovaraju¢im dokumentima i osiguranim
sredstvima.
. Ishodenje uporabne dozvole i drugih potrebnih dokumenata
IV.  ZAVRSNE AKTIVNOSTI

Primopredaja gradevine

Izvje$ca o realizaciji projekta

Izrada projekta cjelozivotnog ciklusa gradevine

Uporaba gradevine - kontrola isporuke i evidencija nedostataka uz
potpisivanje primopredajnog zapisnika ili drugog odgovarajuceg
dokumenta. Vodenje evidencija o gradevini.

Izrada programa tekuéeg i investicijskog odrzavanja gradevine
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BILJESKA O AUTORU

LJUDEVIT KRPAN

Ljudevit Krpan roden je 21. sije¢nja 1975. godine u Rijeci,
Republika Hrvatska. Srednju elektrotehnicku $kolu (smjer opca
elektronika) zavrsava 1993. godine. Upisuje i zavrSava Tehnicki fakultet u
Rijeci, studij elektrotehnike i stjeCe zvanje inZenjera elektrotehnike. Potom
odlazi u Zagreb na Fakultet prometnih znanosti, kojeg 1999. godine
uspjeSno zavriava i stjee strucni naziv diplomiranog inZenjera prometa.
Potkraj 2002. godiue upisuje poslijediplomski znanstveni studij na
Pomorskom fakultetu u Rijeci - ,,TehnoloSki procesi u pomorskom
prometu”, smjer Planiranje pomorskog prometa. Magistrirao je 2006.
godine obraniv$i znanstveni magistarski rad ,Modeliranje upravljackog
sustava u cestovnom prometu Grada Rijeke™ te stjeCe akademski stupanj
magistra znanosti; podru¢je: tehnicke znanosti; polje: tehnologija prometa
i transport. Na istom fakultetu i doktorira u listopadu 2010. godine
obraniv§i disertaciju naziva Integralni prostorno-prometni model
urbanistickog planiranja“™ te stjeCe akademski stupanj doktora znanosti iz
podrucja tehnickih znanosti; polje: tehnologija prometa i transport.

Pocetkom 2001. godine zaposljava se u Zupanijskom zavodu za
odrzivi razvoj i prostorno planiranje Primorsko-goranske Zupanije, u
svojstvu vjezbenika na odredeno vrijeme. Za vrijeme vjezbenickog staza,
od 1. sije¢nja 2001. do 17. travnja 2002. godine radi na poslovima planera
za podrucja prometa i energetike. Nakon isteka vjezbeniCkog staza
zaposljava se u tvrtki Elektromaterijal d.d. u kojoj je bio zaposlen od 18.
travnja 2002. godine do 4. studenog 2002. Dana 5. studenog 2002. godine
zaposljava se u T.D. Rijeka promet d.o.o. u Sektoru prometa na radnom
mjestu referenta za promet - operater 1. Zadaci spomenutog Sektora vezani
su uz planiranje, projektiranje i regulaciju prometa na podru¢ju grada
Rijeke te vodenje i realizaciju razvojnih projekata od strateSskog interesa za
tvrtku. U T.D. Rijeka promet d.o.o. zaposlen je do kraja svibnja 2006.
godine. Potom se 1. lipnja 2006. godine zaposljava u Zupanijskom zavodu
za odrzivi razvoj i prostorno planiranje, gdje radi na radnom mjestu
samostalnog stru¢nog suradnika za promet i energetiku. Pocetkom 2008.
godine postaje voditel] Odsjeka za stratesku infrastrukturu i razvoj.
Tijekom 2011. godine odsjek prerasta u sluzbu te postaje nacelnik Sluzbe
z4 strateSku infrastruktluru i razvoj. Od sredine 2012. godine prelazi na
radno mjesto procelnika Upravnog odjela za regionalni razvoj,
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infrastrukturu i upravljanje projektima Primorsko-goranske zupanije gdje
1 danas radi.

Jedan je od suradnika na izradi prostorno-planske dokumentacije
Zupanijske razine. Bio je aktivni ¢lan Radnog tima u izradi Prostornog
plana PGZ-a zaduzen za infrastrukturu (prometnu, energetsku i
vodnogospodarsku) te voditelj izrade Razvojne strategije Primorsko-
goranske Zupanije za razdoblje 2015. - 2020. kao i Plana razvoja
Primorsko-goranske zupanije 2021. - 2027. Kao suradnik sudjeluje u
realizaciji na viSe znanstvenih i stru¢nih medunarodnih i domacih
projekata, osobito iz podrucja regionalnog razvoja, prostornog planiranja i
upravljanja projektima.

Aktivno se koristi aplikacijama u Windows okruzju (Word, Excel,
PowerPoint, MS Project, Visio i dr.), Auto CAD-om i Auto CAD Civil-om
te simulacijskim programima vezanim za prometno projektiranje poput
VISUM-a, HCS-a, Synchra te LISA +, poznaje rad u Corel-u te GeoMediji
(GIS aplikacija), aktivno se sluzi engleskim jezikom, ima poloZen drzavni
strucni ispit, strucni ispit za ovlastenog inZenjera cestovnog prometa te
reguliranu vojnu obavezu.

Sudjelovao je u radu 1 izlagao na medunarodnim savjetovanjima i1
konferencijama. Sudjelovao je u radu viSe znanstvenih i stru¢nih skupova
koji obuhvacaju teme iz podrucja tehnologije prometa i transporta. Aktivno
je ukljucen u izradu projekata i studija primarno iz domene regionalnog
razvoja, a napose prometnog, odnosno prostorno-prometnog planiranja.

Ima vise od 100 objavljenih znanstvenih i stru¢nih radova.

Upisan je u upisnik znanstvenika pod mati¢nim brojem 294023.
Izabran je u znanstveno zvanje znanstvenog savjetnika iz podrucja
tehnickih znanosti, polje Tehnologija prometa i transport te u znanstveno-
nastavno zvanje redovitog profesora iz znanstvenog podrucja: tehnicke
znanosti, polje: tehnologija prometa i transport, na Sveucilistu Sjever.

Tijekom znanstvenog i stru¢nog rada sudjelovao je na
mnogobrojnim seminarima i skupovima o temi regionalnog razvoja,
strateS§kog planiranja, prometnog i prostorno-prometnog planiranja,
upravljanja projektima, koriStenja sredstava fondova EU-a, planiranja i
koristenja obnovljivih izvora energije i energetske efikasnosti i dr.
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Znanstvena drustva (¢lan)

Znanstveno vijeée za promet pri Hrvatskoj akademiji znanosti i
umjetnosti

Hrvatska komora inZenjera tehnologije prometa i transporta
Hrvatska udruga diplomiranih inZenjera i inZenjera Fakulteta
prometnih znanosti Sveucilista u Zagrebu AMAC-FSC
Drustvo za ceste ,,Via vita*“

Hrvatsko energetsko drustvo

Hrvatsko druStvo za suncevu energiju

Hrvatsko drustvo za komunikacije, racunarstvo, elektroniku, mjerenja
1 automatiku - KoREMA

Ostale vaZnije upravljacke funkcije:

Predsjednik Upravnog vije¢a Zupanijske lutke uprave Krk (2018. -
danas)

¢lan nadzornog odbora HZ Infrastruktura d.o.o0. (2012. — 2016.)

¢lan Savjeta za prostorno uredenje RH (2012. - 2014.)

predsjednik nadzornog odbora Regionalne razvojne agencije PORIN
(2013.-2014.)

predsjednik nadzornog odbora Regionalne energetske agencije
Kvarner (2009. - 2012.)

predstavnik Primorsko-goranske zupanije u IzvrSnom odboru Radne
grupe za energiju u okviru Konferencije perifernih priobalnih regija
(2008. - 2014.)

predsjednik Komisije za transport i infrastrukturu Jadransko-jonske
euroregije (2012. - danas)

¢lan nadzornog odbora DrusStva za proucavanje i unapredenje
pomorstva u RH (2013. - danas)

¢lan nadzornog odbora Pomorskog zbornika, izdava¢ DruStvo za
proucavanje i unapredenje pomorstva Republike Hrvatske (2013. -
danas)

¢lan Organizacijskog odbora XXI. simpozija Teorija i praksa
brodogradnje (In memoriam prof. Leopold Sorta) uz medunarodno
sudjelovanje SORTA 2014

¢lan Organizacijskog odbora Energija i okoli§ 2008. — 2014. godine

(---)
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