PROJEKAT
POD PRITISKOM

Kako upravljati rokovima, rizicima | novcem kada plan prestane da
VaZi

Prof. dr Milos Knezevic¢

Upravljanje projekfima u gradevinarstvu



Dan 47: plan vise ne opisuje projekat

Gradiliste radi. lzvjestqji izgledaju uredno. Rok kasni.

Investitor trazi zavrsetak bez povecanja ciene. lzvodac nagjavljuje zahtjev.
Projektant jos nije zakljucio izmjenu.




Cetiri odluke koje odreduju

UvoD

Sta se zaista promijenilo?

Obim, uslovi, redoslied ili odgovornost

ishod

Koji dio roka je pogoden?

Aktivnost, veza i kriticni puf

Ko snosi posljedicu?

Ugovorna raspodjela rizika

Koji dokaz postoji?

Program, evidencija, obavjestenje i froSak

(OK]



Ugovor je operativni sistem projekta

02

PROCEDURA
Ko izdaje nalog Kada se salje Kako se povezuju
i ko odlucuje? obavjestenje? dogadaj, rok i trosak?

Tehni¢ka odluka postaje ugovorno odrziva tek kada ima ovlaséenje, proceduru i
dokaz.

OOOOOO
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Projekat kao privremeni sistem

Jedinstven cilf u ograniCenom vremenu,
sa ogranicenim resursima i unaprijed . .
POCETAK ZAVRSETAK

definisanim zahtjevima.

odluka koordinacija rezultat

N\



Hijerarhija dokumenata rjesava konflikt

Ugovor / Contract Agreement

Pismo o prihvatanju

03 Posebni uslovi
04 Opsti uslovi
0]5) Specifikacije i crtezi

06 Ponuda i ostali dokumenti



Uspjeh ima vise dimenzija

CILJ

Pritisak raste kada jedna
odluka poboljsa jednu
dimenziju, a pogorsa druge
dvije.

Primjer: ubrzanje moze smanijifi
kasnjenje, ali povecati frosak i rizik
greske.



Zasto projekti gube kontrolu

UvoD

Nejasan cilj i nepotpun obim

Cilj ne vodi odluke

Slabi ulazni podaci

Pretpostavke postaju Cinjenice

Razli¢ita oéekivanja uéesnika

Svako optimizuje svoj interes

Potcijenjena slozenost

Plan ignorise meduzavisnosti

Kasne odluke i izmjene

Posliedice se vide prekasno

Plan koji se ne azurira

|zvjestaj opisuje proslost
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Najskuplje greske nastaju rano

Kada projekat poéne da trosi najvise novca, moguénost uticaja veé je mala.

KONCIPIRANJE

65% uticaja

5% troska

PROJEKTOVANJE

25% uticaja

10% froska

REALIZACIA

10% uticaja

85% troska

(0]¢)



Uticaj opada dok trosak raste
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Koncepcija Projektovanje

B Mogucnost uticaja m Nastali froskovi

Vrijeme za najvaznije odluke je prije nego sto gradiliste postane skupo.

Realizacija



1 €IN

Plan je hipoteza

Plan postagje koristan fek kada ga povezemo sa logikom, odgovornoscu i
dokazima.

PROJEKAT POD PRITISKOM



Simulirani slucaj: obilaznica

UGOVORENA CIJENA

20,0 mil. €
12 km puta

ROK

24 mjeseca

MODEL

projektovanje i gradenje

Pretpostavke na pocetku

gradiliste dostupno - dozvole zavrSene - geologija poznata - finansiranje
obezbijedeno
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Prvi mjesec donosi cetiri odstupanja

DAN 1 Predat je samo dio gradilista

Projektant mijenja rjesenje raskrsnice

@ oz Na iskopu se pojavljuje podzemna voda

@ oanvzs Kasni odobrenje materijala

Nijedan dogadaj sam po sebi jo§ ne dokazuje kasnjenje projekta.
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Plan nije spisak aktivnosti

STRUKTURA

Sta treba
uraditi

WBS | paketi rada

LOGIKA

Kojim redom

veze i ogranicenja

RESURSI

Ko i éime

judi, oprema, novac

KONTROLA

Kako znamo
gdje smo

osnovni plan i azuriranje

Bez logike nema kriticnog puta. Bez osnovnog plana nema mjerljivog odstupanja.

PLAN | ROK
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Program je ugovorni zapis, ne samo grafikon

VERZIJA

PO . BAZNI PROGRAM odobrena logika i po¢etne prefpostavke
1 [ AZURIRANJE stvarni datumi i prognoza sa datumom statusa
P2 . REVIZIJA nova preostala logika sa obrazlozenjem promjena

Svaka verzija: oznaka, datum statusa, autor, razlog izmjene i veza sa prethodnom
verzijom.

DINAMIKA
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WBS nije dovoljan za analizu kasnjenja

STRUKTURA POSLA

10 Sta je ugovoreno 20 Kada je planirano Sta se dogodilo

4.0 Ko je odgovoran 5.0 Koji put je kritican 6.0 Koji dokaz postoji

WBS pokazuje obim. Zahtjev trazi i program, uzroénost, odgovornost i savremenu evidenciju.
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Logika odreduje posljedicu

-

A

Pristup lokaciji

0d

Iskop

20 d

-

Cc

Temelji

15d

-

D

Konstrukcija

25d

Kolovoz

20 d

Kasnjenje aktivnosti B utiée na zavrsetak samo ako nema raspolozive

vremenske rezerve.
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Kriticni put nije crvena linija na papiru

KRITIENA AKTIVNOST

Aktivnost éije pomjeranje moze
pomjeriti datum zavrsetka projekta.

Kriticni put se mijenja kada se promijene trajanja,
veze, kalendari, resursi ili ostvareni napredak.

PITANJE ZA KONTROLU

Koja aktivhost danas odreduje
datum zavrsetka?

Ako odgovor nije poznat, projekat
nema pouzdan status roka.
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AZurirani plan otkriva trend
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PLAN | ROK

llustrativni podaci

M1

M2

M3

=Planirani napredak

M4

- Qstvareni napredak

M5

M6



Rani signhali pritiska

I ROK

RESURSI

I NOVAC

UGOVOR

Kritiéne aktivnosti klize dva vzastopna perioda

Broj otvorenih pitanja raste

Planirani kapacitet nije dostupan

Obaveze rastu brze od izvrsenja

Obavjestenja kasne ili su nepotpuna
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ProduzZenje roka: lanac koji mora ostati cjelovit

DOGADA) OBAVIJESTENJE UTICAJ KRITICNI PUT ODLUKA

& d d - - EOT i

Sta se desilo? Kada i kome? Koja aktivnost? Koliko dana? -
posljedice

Kasnjenje aktivnosti # automatsko kasnjenje ugovornog roka.

Test: uzrok » dogadaj » aktivnost - kriticni put - relevantni zavrsetak

DINAMIKA
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Rizik postaje dogadaj

Ne upraviljomo listom prijetnji. Upravljamo uzrocima, dogadagjima, posliedicama i
odgovorima.

PROJEKAT POD PRITISKOM



Rizik nije isto sto i problem

RIZIK

Neizvjestan dogadaj koji
moze uticati na cilj projekta.

Jos se nije dogodio.

IIIII

Dogadaj se ve¢ desio i
zahtijeva odluku, mjeru i
evidenciju.

Sada utice na projekat.
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Lanac rizika: uzrok, dogadaj, posljedica

UZROK

Nepotpuna geoloska
istraZivanja

Pojava podzemne
vode

POSLJEDICA

» Sporiji iskop i

dodatno crpljenje

UTICAJ NA CILJ

» Rok i trosak

Ako se ova cetiri elementa ne razdvoje, procjena odgovornosti postaje

nejasna.

IIIII
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Proces upravljanja rizikom

1 2 3 4

Identifikacija ' Procjena ' Prioritet ' Odgovor '

Proces se ponavlja pri svakoj znaéajnoj promjeni plana, obima ili ugovornih uslova.

L



Sest zapisa koji odluéuju zahtjev

02 NAPREDAK
bazni, azurirani i as-built stvarni datumi, koli¢ine i lokacije
03 RESURSI
ljudi, oprema, sati i uéinak nalog, datum, obim i posljedica
05 KORESPONDENCIIA 06 TROSAK

obavjestenja, RFl i zapisnici racuni, platni spiskovi i fakture

IIIII



Procjena rizika trazi dvije mjere

VJEROVATNOCA
Kolika jc.e moguc’nosf da se Kolika bi bila posljedica za rok,
dogadaj desi u relevantnom trosak, kvalitet ili cilj projekta?
periodu?

- 1Is [ ]

mala velika mali EIIT

Ocjena mora imati obrazlozenje i izvor, a ne samo broj.

uuuuu 27



Registar rizika kao alat za odluku

Rizik

R-01

R-02

R-03

RIZIK

Uzrok Dogadaqj

Nepotpuna geologija Podzemna voda
Nedostupno zemljiste Ogranicen front rada
Kasna odluka Naknadna varijacija

Prioritet nije samo ocjena. VazZni su vlasnik, posljednji datum odluke i veza sa programom.

Posljedica

+15 dana; crplienje

Pomjeranje redoslieda

Zastoj 1 dodatni trosak

VxU

16

20

15

Vlasnik

Projektant

Investitor

Inzenjer
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Matrica pomaze da se vidi prioritet

IIIII

UTICAJ

R-02

VJEROVATNOCA

Visoka ocjena ne
odreduje odgovor.
Ona odreduje gdje je
odluka najhitnija.

N



Ublazavanje, oporavak i ubrzanje

UBLAZAVANIJE OPORAVAK
Smanjuje posljedicu dogadaja bez promjene Vraéa plan nakon odstupanja za koje je
ugovornog roka izvodaé¢ odgovoran

KONSTRUKTIVNO UBRZANJE

Skracuje trajanje da bi se zavrsilo ranije od Rad se ubrzava bez formalnog naloga, jer se
aktuelnog programa opravdano produzZenje roka ne priznaje na vrijeme

Dodatni resursi nijesu automatski dokaz ubrzanja. Mora se pokazati sta je skraéeno, zasto i po cijem riziku.

RIZIK 30



Odluka 1. podzemna voda

Iskop je na kriticCnom putu. Procjena je +15 dana i dodatni trosak

crpljenja.
A Nastaviti i evidentirati Promijeniti tehnologiju iskopa
C Preusmjeriti resurse sa drugog fronta D Zaustaviti rad do odluke InZenjera

|zbor zavisi od ugovora, fehnicke izvodljivosti, kriticnog puta i dostupnih dokaza.

\\\\\
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Vrijeme postaje novac

Dogadaj dobija finansijsku posliedicu kroz ugovor, evidenciju, uzroCnu vezu i
obracun.

PROJEKAT POD PRITISKOM



Trosak projekta ima tri pogleda

BUDZET OSTVARENJE

Sta smo odobrili Sta smo narucili $ta je izvedeno i

pla¢eno
oshovni plan + rezerve

ugovori + odobrene izmjene izvrSenje + prognoza do zavrietka

Kontrola troska gleda unaprijed: koliko ¢e projekat kostati na zavrsetku?

NOVAC | UGOVOR
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Promjena troska kroz projekat

llustrativni podaci

Procijenjeni zahtjevi

Odobrene izmjene

. -
-

NOVAC | UGOVOR 34



Ko snosi trosak dogadaja

Visa sila ili rizik investitora ‘ Investitor, u mjeri ugovornog prava

Opravdana promjena obima

Propust izvodaéa ili podizvodaéa ‘ Izvodagé

Podijeljeni ili istovremeni uzroci ‘ Analiza ugovora i uzroénosti

Ugovor odreduje pravo. Evidencija i uzroéna veza odreduju dokazivost.

NOVAC | UGOVOR
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Varijacija nije samo dodatna koli¢ina

-> -> -> -> ->
Potreba / Ponuda: Odluka / Izvodenje i Vrednovanje

instrukcija SREE cijena + rok nalog evidencija I zatvaranje

Promjena obima, kvaliteta, redosljeda, metode ili vremena moze biti varijacija.



Promjena obima mora imati trag

1

ZAHTIEV ILI
POTREBA

2

TEHNICKA OCJENA

UTICAJ NA ROK |
CIENU

4

ODOBRENJE

5

IZVODENIE |
EVIDENCIA

Najceséi problem: rad je izveden prije nego sto su pravo, cijena i uticqj
na rok dovoljno dokumentovani.

NOVAC | UGOVOR
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Cijena varijacije ima tri sloja

Koliéina x ugovorena ili izvedena

.. materijal, rad i oprema
cljena

Promjena redosljeda i gubitak

produktivnosti zastoj i dodatni resursi

02 POSLJEDICA

produzeni froskovi i eventualno

Uticaj na kritiéni put Ubrzanie

Potpuna procjena prati koli€inu, naéin izvodenja i uticaj na ugovorni rok.

VARIUACHE
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Od dogadaja do dokazivog zahtjeva

Element

Ugovorni osnov

.

Cinjenice

Uzrocna veza

Kvantifikacija

Procedura

NOVAC | UGOVOR

Pitanje

Koja odredba daje pravo?

Sta se desilo i kada?

Kako je dogadqj proizveo posliedicu?

Koliki je uticaj?

Da i su rokovi i obavjestenja postovani?

Dokaz

ugovor, posebni uslovi, instrukcija

dnevnik, zapisnik, fotografije

program, analiza, slijed dogadaja

obracun vremena | froska

notice, evidencija dostave
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Dokumentacija je memorija | dokaz projekta

Dokument vrijedi tek kada se moze povezati sa dogadajem, akfivnoscu i posliedicom.

DOKUMENTACNA

dnevnik - fotografija - lokacija - vrijeme

nalog - RFl - zapisnik - odgovorna osoba

bazni - azurirani - as-built - statusni datum

kolicina - sat - racun - resurs - Sifra froska

40



Vremenski zahtjev trazi analizu programa

Kasnjenje aktivnosti nije automatski kasnjenje projekta. \
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Finansijski zahtjev trazi savremene evidencije

materijal i transport

4 R 4 ) 4
radna snaga i sati mehanizacija i
zastoji
(N ) o J -
4 R 4 ) 4
rezija gradilista podizvodacdi
(N ) o J -

korespondencija i
racuni

Trosak se dokazuje dokumentom nastalim dok je dogadaj trajao.

NOVAC | UGOVOR
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Minimalni sistem kontrole dokumentacije

broj, datum, autor i primalac

VERZIJA

revizija, odobrenje i
distribucija

ROK

datum odgovora i posljedniji
datum odluke

jedinstveni identifikator dogadaja

STATUS

otvoreno, odgovoreno ili
zatvoreno

WBS, aktivnost, lokacija i
claim

TRAG

ko je znao, odluéio i kada

Jedan dogadaij, jedan identifikator, svi povezani zapisi.

DOKUMENTACNA
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Uloga Inzenjera i konsultanta

s N s N
RANO UPOZORENIJE KOORDINACIA
prepoznaje posljedice prije nego Sto postanu povezuje projektanta, investitora i izvodaéa
spor
\ J \ J
s A e \
KONTROLA
provjerava program, napredak, kvalitet i trosak ocjenjuje pravo i kvantifikaciju prema ugovoru
\ J N J

Nezavisna struéna procjena smanjuje prostor za eskalaciju spora.

NOVAC | UGOVOR 44
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Povratak pod kontrolu

Oporavak projekta pocinje istinitim statusom, jasnom odlukom i programom Koji
fim moze da izvrsi.

PROJEKAT POD PRITISKOM



Plan oporavka u sest koraka

4 N 4 ) 4
Zamrznuti stvarni % Potvrditi kritiéni put 3 Razdvojiti uzroke
status kasnjenja

(S J - J -

4 R 4 ) 4

4 Izabrati realne mjere 5 Uskladiti ugovor i o6 Pratiti sedmiéne
budzet okidace
(N J - J -

Oporavak nije novi optimisti¢ni plan. To je obaveza zasnovana na provjerenim uslovima.

OPORAVAK

46




Deset pitanja za sastanak pod pritiskom

01

02

03

04

OPORAVAK

STATUS

RIZIK

DOKAZ

NOVAC

Sta se promijenilo?

Koji rizik je postao dogadaj?

Koji dokaz nedostaje?

Koliki je uticaj na zavrs$ni trosak?

Ko je viasnik sljedece akcije?

Koja aktivnost sada odreduje zavrsetak?

Ko snosi ugovornu posljedicu?

Koliki je uticaj na rok?

Koja mjera smanjuje posljedicu?

Kada istice rok za odluku?

47



Kada plan prestane da vazi

01

02

0K ]

02

Vidjeti odstupanje prije izvjestaja
Razdvoijiti dogadaj od odgovornosti
Povezati rok, trosak i ugovor

Donijeti odluku koja ima vlasnika i dokaz

PITANJA | DISKUSIUA
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