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1. Uvod

Projektima se oduvijek usmjeravao razvoj ¢ovjeCanstva i realizirale su se inovacije,
ali tek posljednjih godina im se pridaje posebna pazZnja u njihovom prou€avanju i
razvijanju projektnog menadZzmenta. Jedan od razloga sve veceg proucavanja
projektnog menadZzmenta kao discipline je taj Sto je okolina sve turbulentnija i
konkurentnija. Postoji velika potreba za stalnim promjenama i inovacijama kako bi se
opstalo na trzistu. Projekti dovode do efikasnog uvodenja novih proizvoda na trZiste,
a menadzere "prisiljavaju" na koriStenje posebnih vjestina i znanja te djelovanje izvan
redovnog, odnosno rutinskog podrucja rada.

Zivotni ciklus projekata moZe se podijeliti u tri faze, i to: podetnu fazu,
implementacijsku fazu te zakljuénu fazu. Implementacijska faza projekta, odnosno
upravljanje izvodenjem projekta, glavni je predmet ovog diplomskog rada. Svrha rada
je obrazloZenje velike vaznosti projekata i pravilnog upravljanja njima. Cilj rada je
detaljna analiza svih aspekata na koje treba obratiti pozornost prilikom upravljanja
izvodenjem projekta. Hipoteza koja se pokusava dokazati ovim radom je da uspjeh
projekta, a time i buduénost kompanije, ovise o pravilnom ophodenju projektom. Za
pisanje rada primjenjivale su se induktivna metoda, metoda analize i metoda
deskripicije.

Rad zapocinje uvodenjem u teoriju definiranja projekta i projekthog menadzmenta, a
zatim i zivotnog ciklusa projekta, odnosno sve tri prethodno navedene projektne faze.
Cetvrta cjelina posveéena je detaljnoj analizi implementacijske faze, odnosno
upravljanju izvodenjem projekta, Sto je i tema rada. Analizirat ¢e se upravljanje
sukobima i pregovaranjima, upravljanje projekthom nabavom i ugovaranjem,
upravljanje komunikacijama i distribucijom informacija, upravljanje promjenama,
upravljanje rizicima, upravljanje kvalitetom projekta, upravljanje troskovima te
naposljetku upravljanje kontrolom projekta. U petoj cjelini slijedi komentar uloge
projektnog menadzZera u implementacijskoj fazi projekta. Analizira se koliko je
presudno njegovo znanje i njegove vjestine za vodenje projekta do uspjeha. Na kraju
slijedi istrazivanje uspjeSnosti projekata u praksi kroz analizu anketa i nekoliko

primjera.



2. Priroda i kontekst projekta i projektnog menadzmenta

Projekti, kao procesi stvaralastva, obiljeZili su povijest ljudskih postignu¢a. Bez obzira
na njihovu veli€inu, odnosno da li se radilo o projektima osvajanja svemira ili nekim
sasvim malim projektima puno manje vaznosti, njima se usmjerava razvoj
CovjeCanstva. Njima se realiziraju inovativni poduzetni¢ki pothvati cCime se
omogucava suvremenim poduzecima njihov razvoj i opstanak na trZistu. Projektni
menadzment se razvio s ciljiem bolje kontrole i upravljanja projektima. Kao disciplina
je priznat tek prije petnaestak godina, ali njegove osnove su zapisane davno prije.
Od polovice 20. stoljeCa, sve nestabilnija poslovna okolina intenzivirala je potrebu
prou¢avanja i razvoja projektnog menadZmenta kao pristupa koji omogucéuje bolju
kontrolu i koridtenje ograni€enih resursa prilikom realizacije projekata kao rezultata

prilagodavanja ubrzanim promjenama okoline.

2.1. Pojam i definiranje projekta

Kao Sto je sluCaj kod vecline struCnih termina iz podru¢ja menadzmenta i
organizacije, tako se i kod definiranja pojma projekta nailazi na mnoge probleme.
Dogada se da se razli¢itim pojmovima pripisuje isti sadrzaj, ali takoder da se i pod
istim terminom podrazumijevaju razliCiti sadrzaji. Pojam "projekt" mozZe u praksi imati
vrlo razliita znacenja, od nekakve dokumentacije ili nacrta pa sve do cjelokupne
investicije ili procesnog ciklusa.! Postoje razlicite definicije koristene u struénoj
literaturi. "Projekt je privremeni pothvat kojim se stvara jedinstven proizvod, usluga ili

rezultat."?

U definiciji su jasno naznacene kljuéne karakteristike projekta, a to je da je
on privremen, odnosno definiran svojim poCetkom i zavrSetkom, i jedinstven, Sto
naznacCava kako je na neki nacin razliCit od sli¢nih proizvoda ili usluga izvedenih do
tada. lako mogu postojati ponavljaju¢i elementi u nekim projektima, to ponavljanje
nece promijeniti osnovnu jedinstvenost projektnog rada. "Projekti su jednokratni ciljno
usmjereni | vremenski ograni¢eni procesi inoviranja i razvoja, nakon Cijeg zavrSetka
kontinuirani procesi neodredeno vrijeme eksploatiraju projektno razvijene proizvode

n3

ili usluge.™ Eksploatacija u navedenoj definiciji bi znacila, kod npr. projekta gradnje

i Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), Zagreb, MATE d.o.0., 2011., str. 5.
loc.cit.

% 7. Zeki¢, Projektni menadzment — upravljanje razvojnim promjenama, Rijeka, Ekonomski fakultet u
Rijeci, 2010., str. 8.



autoceste, odvijanje prometa, redovito odrzavanje, ostvarivanje prihoda od cestarina
itd. Tradicionalno, projekti se definiraju kao zadaci sa specificnim karakteristikama
koje se ogledaju u svojoj relativnoj jedinstvenosti, kompleksnosti sadrzaja, riziku te u
velikom strateSkom znacenju za poduzeCe i druge organizacije. Ako bi se
ukomponirale sve njegove opceprihvacene temeljne znacajke, poput jedinstvenosti,
ograni¢enosti, kompleksnosti, inovativnosti, riziCnosti, strateSkog pomaka i
determiniranosti resursa, moglo bi se reci da je projekt kompleksno rizi€cno nastojanje
da se s determiniranim financijskim, materijalnim i informacijskim resursima te
inovativno organiziranim aktivnostima i ljudskim potencijalima, unutar odredenog
vremena, realizira jedinstveni pothvat kojim se ostvaruje neki strate$ki pomak.* Kako
bi se neki pothvat mogao smatrati projektom mora imati sljedeca obiljezja:

- cilj (odreden je cilj koji se treba postiéi ostvarenjem tog pothvata)

- nerepetitivnost (to nije pothvat koji se ponavlja)

- vremenska ograni¢enost (unaprijed je utvrden rok do kad se mora izvrsiti)

- Zivotni ciklus (sastoji se od brojnih faza izmedu pocetka i kraja)

- koordinirani napor (potrebna suradnja viSe sluzbi u organizaciji)

- resursi (potrebno angaziranje ljudskih i materijalnih resursa na odredeno vrijeme)

- budZet (unaprijed utvrden iznos novca koji se smije potrositi za potrebe pothvata)

- rizik (izvodenje pothvata snosi odredenu dozu rizika)

- jedna to¢ka odgovornosti (odgovornost snosi projektni menadzer)®

2.2. Pojam i definiranje projektnog menadzmenta

Projektni menadzment oznacuje primijenjeno znanje, alate, tehnike i vjestine na
projektnim aktivnostima kako bi se postigli ciljevi postavljeni od strane raznih
interesno-utjecajnih skupina. Obuhvaca planiranje, organiziranje, praéenje i kontrolu
svih aspekata projekta te motiviranje svih uklju€enih ljudi za postizanje projektnih
cilieva unutar planiranog budZeta, vremena i drugih zadanih parametara.® "Projektni
menadzment je onaj dio opéeg menadzmenta kompanije ili organizacije koji je
zaduZen za izvodenje ulazne projektne strategije ili druge projektne narudzbe, za

pripremu pokretanja projekta, vodenje njegova izvodenja, sve do zavrsetka projekta,

4 .
loc. cit.

®> M. Buble, Projektni menadzment, Dugopolje, MINERVA — Visoka poslovna $kola, 2010., str.2.

® A. Hauc, Projektni menadZment & projektno poslovanje, Zagreb, M.E.P. Consult, 2007., str.180.
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a ujedno je zaduzen i za postizanje planiranih posrednih, neposrednih ili drugih
ekonomskih ucinaka, ovisno o projektu, koje Ce osiguravati projektni rezultati

odnosno uporaba."’

Navedena definicija vrijedi za projektni menadzment kompanija
ili organizacija koje nisu projektno usmjerene, dok za one koje jesu projektno
usmjerene vrijedi sliedeca definicija: "Projektni menadZzment komercijalnih projekata
zaduZen je za vodenje natjeCajnog postupka u skladu s narudZzbom kupca i
namjerom izvodaCa — projektno usmjerene tvrtke, za izvedbu projekta i vodenje
moZebitnih jamstvenih aktivnosti, za poslovne rezultate sa stajalista prihoda i dobiti te
takoder za takvu izvedbu projekta koja ée pridonijeti podizanju ugleda tvrtke."®

Postoji devet podru€ja znanja u projektnom menadZmentu koja omogucuju
postignu¢e projektnih cilieva. Radi se o upravljanju integracijom, opsegom,
vremenom, troSkovima, kvalitetom, ljudskim resursima, komunikacijom, rizikom te
ugovorima ili nabavom. Bitno je dobro razumjeti navedena podrucja znanja te znati ih
primijeniti kako bi se postigli ciljevi. Od navedenih podrucja Cetiri su klju€na, i to:
upravljanje ciljevima, vremenom, troSkovima i kvalitetom, dok je ostalih pet potpornog
karaktera.” Specificnosti projektnog menadZmenta kao posebnog oblika
menadzmenta se manifestiraju u orijentaciji na zadatke, sustavnoj orijentaciji,
vremenskoj orijentaciji, odgovornosti za troSkove, ograniC¢enom vremenu trajanja,
dinami¢nom karakteru i specificnom polozZaju unutar organizacije. Vaznost projektnog
menadzmenta za opstanak organizacije se ocitava i u Cinjenici da je danas fokus
modernih organizacija na stjecanju konkurentske prednosti putem projekata, a ne na
odrzavanju trziSne pozicije kroz procese. Projekti djeluju na ucinkovito i efikasno
uvodenje novih proizvoda i usluga s cillem zauzimanja najbolje moguce trziSne
pozicije te prisiljavaju menadzere na djelovanje izvan njihovih tradicionalnih
funkcijskih linija autoriteta, gdje se moraju osloniti na vjestine, znanje i druge

neformalne oblike mogi.°

"loc. cit.

® op. cit., A. Hauc, str. 181.
° op.cit., M. Buble, str. 8.

1% op. cit., A. Hauc, str. 181.



3. Zivotni ciklus projekta — projektne faze

Projekti nose odredeni stupanj rizika glede efikasnosti projekine realizacije i
efektivnosti ostvarenja projektnih ciljeva. Upravo zato, radi djelotvorne upravljacke
kontrole, odnosno smanjenja rizika uspjeSne realizacije ciljeva, projekti se dijele na
projektne faze koje Cine njihov Zivotni ciklus. Svaka faza se sastoji od odredenih
procesa, odnosno logicki povezanih aktivnosti, kojima se dolazi do nekih konacnih
rezultata.'* Postoje razne teorije oko nadina podjele faza. Jedan od struénih autora iz
tog podrucja, H. Kerzner, ima teoriju o Sest faza (konceptualizacija, procjena
izvedivosti, preliminarno planiranje, detaljno planiranje, provedba te testiranje i
pustanje projekta u rad).> M. A. Omazi¢ i S. Baljkas govore o 3 temeljne faze,
poCetnoj fazi, fazi implementacije i poslijednoj fazi, koje ¢e se detaljnije obraditi u
daljnjem tekstu.® Koliko e projekt biti uginkovit ovisi o uspjesnosti svake faze.
UspjeSnost prethodne faze govori o tome hoce li sljedeca biti dobra ili loSa. Kao $to je
ve¢ navedeno, faze postoje kako bi se lakSe upravljalo projektom, ali to ne znaci da
nece dolaziti do raznih problema. Bilo bi savrS§eno kada bi svaka faza mogla nastupiti
uredno po redoslijedu nakon posljednje faze, ali to je rijetki slu€aj. Projekti Cesto
zahtijevaju fleksibilni pristup, s obzirom na turbulentnost poslovanja i razne
promjenjive vanjske utjecaje, pa projektni menadzer ¢esto mora raditi na dvije ili vise
podfaza istovremeno kako bi se posao uspio obaviti unutar postavljenih rokova.
Takav pristup radu Cesto rezultira povecanim rizikom dupliciranja poslova, odnosno
mogucnosti da ¢e se ponovno obaviti ono Sto je ve¢ obavljeno, a to dovodi do vecih
trodkova. Cak i uz razvoj detaljnog projektnog plana nekad bude nemoguée u
potpunosti slijediti taj plan bez nekih nepredvidenih izmjena i zato sama praksa
najbolje priprema menadzera i suradnike za daljnje izvodenje projekata. Iznimno je
vazno znati prepoznati svaku fazu kao i specificnosti svake faze kako bi se onda
mogle realno sagledati i sve aktivnosti i njihova vaznost. Nakon takve analize moze
se shvatiti ukoliko se previSe vremena troSi na aktivnosti koje nisu od kljucnog
znacCenja, a ucinkovito upravljanje vremenom je jedna od kljuénih vjestina dobrog

projektnog menadzera kao i jedna od najbitnijih stavki za uspjeSnu realizaciju

M. A. Omazi¢. i S. Baljkas, Projektni MenadZment, Zagreb, Sinergija nakladnigtvo, 2005. str. 52.

2 H. Kerzner, Project Management — A Systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling -
— Tenth edition, New Jersey, John Wiley & Sons, Inc., 2009., str. 58.

'3 op. cit., M. A. Omazi¢ i S. Baljkas, str. 52.-54.



projekta.”* U nastavku poglavlja ukratko ée se opisati sve tri faze, dok ¢e se u
daljnjim poglavljima detaljnije obraditi upravljanje implementacijskom fazom kao

glavna tema rada.

3.1. Pocetna faza rada na projektu

Pocetna faza oznacCava radanje i odrastanje projekta i podijeljena je u 3 podfaze:
iniciranje projekta, selekcija projekta i planiranje projekta. U nastavku slijedi detaljniji

opis svake od podfaza.

3.1.1. Faza iniciranja

Faza iniciranja je faza u kojoj se generiraju, evaluiraju i odobravaju ideje za razradu.
S obzirom na to da se u njoj donosi odluka o prihva¢anju i izvodenju projekta, moze
se reéi da je to najvaznija faza.'® Faza iniciranja, zapoéinje kad se formalno odobri
pokretanje projekta od strane najviSeg menadZzmenta. U toj fazi prepoznaje se
potreba za izvodenjem projekta kako bi se dobio odredeni rezultat koji bi doprinio
poboljSanju trziSne pozicije organizacije. Temelji ove faze su postavljanje ciljeva
projekta, odabir glavnih izvrSitelja, odnosno projektnog menadzZera i projektnog
sponzora, utvrdivanje rizika projekta te donoSenje odluke o nastavku planiranja
projekta. Odreduju se okvirni projektni parametri, ali i neke detaljne analize kao npr. o
potrebnim tro$kovima za fazu planiranja. Tu se npr. moze koristiti "gap" analiza™®.
Same ideje za pokretanje projekata mogu doci od strane raznih sudionika, i eksternih
i internih. To mogu npr. biti radnici, vrhovni menadZment, vlada, klijenti itd.” Postoje
razne situacije koje potaknu navedene sudionike na ideju za pokretanje projekta. To
mogu npr. biti prethodni uspjesi ili promasaiji, trziSni uvjeti, zahtjevi od strane trzista ili
jednostavno strateski plan organizacije. Cesto se formiraju i specijalni odbori za
razmatranje ideja. Kao $to je ve¢ navedeno, prvi korak ove faze je artikuliranje zelja

inicijatora, koji je najéesce i buduéi korisnik projektnog rezultata, za stvaranjem novog

% op. cit., M. A. Omazi¢ i S. Baljkas, str. 5

' op. cit., M. Buble, str.13.

® "Gap" analiza ili analiza jaza predstavlja tehniku usporedbe stvarnih performansi kompanije s
potencijalnim ili Zeljenim performansama; identificira praznine izmedu optimizirane raspodijele i
integracije resursa i trenutaCne razine raspodjele; ukljuCuje odredivanje, dokumentiranje i
odobravanje razlike izmedu poslovnih zahtjeva i trenutnih moguénosti.

7 op. cit., M. A. Omazi¢ i S. Baljkas, str,187.
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proizvoda/usluge. Zatim se ugrubo radi C/B analiza’®, a zavr§ava se usvajanjem
formalnog dokumenta pod nazivom preliminarni projektni plan'®. Na temelju
projektnog zahtjeva i preliminarnog projektnog plana, menadzment ili ekspertni tim
obavlja evaluaciju projekta i odabire najbolje projekte iz portfelja Cime se zatim
donosi odluka o prelasku u sljedec¢u fazu. Srz zavrSnog dokumenta ove faze mora
sadrzavati odgovore na sljiedeéa pitanja®:

- Sto je projektni rezultat?

- Koji su poslovni razlozi i ciljevi pokretanja projekta?

- Koji su klju¢ni projektni meduproizvodi, miljokazi i glavne aktivnosti?

- Sto je okvirni projektni obuhvat?

- Koje su osnovne pretpostavke i ograni¢enja?

- Koliki je okvirni budzet?

- Kad je predvideni zavrsetak projekta?

- Kako mjerimo uspjesnost projekta?

3.1.2. Selekcija projekta

Nakon podfaze iniciranja slijedi selekcija projekta. "Selekcija projekta je proces u
kojemu se evaluiraju individualni projekti, grupe projekata ili programi, te se obavlja
izbor koje ée od njih organizacija implementirati kako bi ostvarila viastite ciljeve."*

Selekcija se moze primijeniti u svim vrstama poslova kad dode do situacije izbora
izmedu razlicitih alternativa, neovisno o tome o kojoj djelatnosti i veliCini poduzeca je
rijeC, a rezultat procesa selekcije je odluka o tome koja od alternativa daje najviSe
koristi uz najmanje troSkove i rizike. Proces nije jednostavan, a najve¢u odgovornost
nosi projektni menadzer s obzirom na to da on donosi odluke o postupcima,
modelima, metodama, tehnikama i kriterijima izbora te naposljetku i konacne

odluke.?

'8 Cost benefit analiza je radunska tehnika koja u fazi iniciranja ¢ini grubu sliku oéekivane dobiti i
koristi i gubitaka i trodkova

' Dokument u kojem se opisuje proizvod ili usluga koji Ce biti krajnji rezultat projekta te upozorava na
nuznost daljnje razrade projekta ili se neusvajanjem tog dokumenta odustaje od projekta; drugi nazivi
su: dokument za iniciranje projekta, izvijeStaj o projektnoj definiciji, izjava o korisni¢kim zahtjevima,
0projektna povelja.

%% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 188.

! ibidem, str. 189.

22 op. cit., M. Buble, str. 34.



Kako bi opstale na trziStu, organizacije moraju konstantno investirati u buduénost, a

to se obi¢no odnosi na projekte i upravo zato presudnu vaznost za dugoroc€ni uspjeh

poduzeca ima pravilan izbor projekata u koje Ce se investirati. 1zbor projekta se radi

evaluacijom na temelju strategije i cilieva uzimajuci u obzir sve tehniCke aspekte

predloZzenog projekta, potrebne ljudske i ostale resurse te moguénosti financiranja

projekta. Jedan od alata za evaluaciju je matrica rizika i relevantnosti kojom se

olakSava izbor. Za selekciju projekata mogu se upotrebljavati numericki ili

nenumeriCki bazni sustav, a vecina organizacija upotrebljava oba. Od nenumerickih

metoda koriste se sveta krava, operativha nuznost, konkurentska nuznost, proSirenje

proizvodne linijje, model komparativne prednosti i metoda usporedbe, a od

numerickih metoda period povrata, prosjecna stopa povrata, neto sadasnja vrijednost

projekta, interna stopa povrata, indeks profitabilnosti itd. No, bez obzira na metodu,

nikad ne postoji sigurnost u apsolutno to¢nu odluku s obzirom na brojna ogranienja

koja utjeCu na svaku metodu i vrlo kompleksnu realnost. Poduzeca biraju metodu s

obzirom na sljedece kriterije?:

1. realnost — metoda mora reflektirati realnu situaciju

2. kapaciteti — metoda mora biti dovoljno sofisticirana za paralelni rad na nekoliko
projekata u razliCitom vremenu, mora simulirati razliCite situacije i optimizirati
donesenu odluku

3. fleksibilnost — metoda mora biti jednostavna za modificiranje i autokorektivna u
skladu s vanjskim utjecajima

4. jednostavna za uporabu — mora biti razumljiva i jednostavna za koristenje

5. troSkovi — troSkovi bi trebali biti insignifikantni u odnosu na potencijalne koristi od
projekta

6. jednostavna informatizacija — metoda mora biti jednostavna i praktiCha za
prikupljanje i pohranjivanje informacija u raunalne baze podataka te manipulaciju
podacima.

lako proces evaluacije projekata trosi vrijeme, tezak je po prirodi i nije u potpunosti

predvidiv, odnosno toCan, njegova vaznost ne moze se ignorirati. Vrhovni

menadzment ili njegovi predstavnici, potpomognuti ekspertnim timom, obavljaju sam

izbor projekta.

3 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 191.-192.
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3.1.3. Planiranje projekta

Zadnja podfaza pocCetne faze rada na projektu je planiranje projekta. "U fazi
planiranja odreduje se Sto je potrebno napraviti, tko ¢e to uraditi, kad i na koji nacin,
gdje i kako cCe to uraditi a prije samog pocetka procesa planiranja potrebno je
preispitati ciljeve koji su odredeni u fazi iniciranja projekta te to¢no odrediti njegov
obuhvat."** Planiranje se smatra najdelikatnjom fazom upravljanja projektom s
obzirom na puno detalja na koje se mora misliti. Moraju se definirati sve projektne
aktivnosti i opisati nacin njihove provedbe uz uporabu odgovarajuéih resursa u
zadanim rokovima i sa zadanim budZetom.?

Proces planiranja se sastoji od sliede¢ih deset faza:

. Analiza proizvoda procesa iniciranja

. Odredivanje projektnih ciljeva

. Definiranje projektnog obuhvata

. Izrada strukture rad¢lanjenih poslova

. Izrada gantograma i mreznih dijagrama

. Identificiranje uloga i odgovornosti

. Procjena klju€nih parametara projekta

. Budzetiranje i procjena troskova

© oo N oo o A W N P

. Niveliranje i optimiziranje resursa

10. Identificiranje i procjena projektnih rizika

Planiranje je iterativni proces i kako projekt napreduje kroz faze sve se viSe zna o
projektnim proizvodima, a veca znanja omogucuju detaljnije planiranje i dorade. Zato
se Cesto rabi metoda progresivhog elaboriranja projektnog plana u fazi

implementacije.

3.2. Implementacijska faza projekta

Implementacijska faza je srediSnja faza projekta i traje najdulje, a moze se definirati
kao koordiniranje projektnim resursima u svrhu ispunjenja projektnog plana i zadanih

projektnih ciljeva. U toj fazi dolazi do maksimalnog intenziteta aktivnosti i uporabe

24 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 201.
% op. cit., M. Buble, str.49.
% op. cit., M. A. Omazic¢ i S. Baljkas, str. 201.



resursa.’’ U implementacijsku fazu spadaju verifikacija projektnog zadatka, proces
nadmetanja i izbor dobavljaCa, ugovaranje, upravljanje ljudskim potencijalima,
izvjeStavanje, osiguranje kvalitete te provedba plana. Implementacijska faza
zapocinje kick-off ili prvim inicijalnim sastankom kada se svi €lanovi tima prvi put
okupljaju zajedno s projektnim sponzorom, projektnim menadZerom te vlasnicima
kljuCnih resursa za uspjeh projekta. Bit sastanka je razjasniti misiju projekta i ciljeve,
prepoznati individualne uloge, odgovornosti i ovlasti ¢lanova tima, prepoznati vrste i
procedure komunikacije unutar tima te upoznati se s klju¢nim projektnim sudionicima.
Rezultati sastanka moraju dati usuglasen tehnicki djelokrug projekta, usuglasena
bazna podrucja rada i odgovornosti svih ¢lanova, usuglasen raspored resursa te
usugladen budzZet. Smatra se da je implementacijska faza zavrSila onda kad se
isporudi projektni proizvod ili usluga.?® Detaljnije o upravljanju izvodenjem projekta,
odnosno o upravljanju sukobima, pregovorima, nabavom i ugovaranjem, rizicima,
kvalitetom, komunikacijama te kontroli projekta u implementacijskoj fazi, objasnjeno

je u Cetvrtom poglavlju.

3.3. Zakljuéna faza rada na projektu

ZakljuCna faza predstavlja fazu u kojoj se zavrSavaju sve aktivnosti, isporuCuje
zavrSeni proizvod drugima ili se zatvara otkazani projekt. Projektni tim u toj fazi mora
osigurati da se projekt zavrsi pravovremeno i uspjeSno, odnosno mora se vratiti svrsi
zbog koje se projekt izvodi te uloZiti napor da se ta svrha i ostvari.” Zaklju¢na faza
jednako je vazna kao i prethodne dvije faze, a njome se Cesto krivo upravilja,
pogotovo kad se odugovladi i to obi¢no zbog Elanova projektnog tima koji radi vlastite
zastite, odnosno neizvjesnosti oko vlastite budu¢nosti nakon zavrSetka projekta, Zele
produziti Zivotni vijek projekta. lako ne postoji standardizirana shema po kojoj bi se
odredilo treba li neki projekt zavrsiti ili ne, u teoriji su razradena pitanja €iji odgovori
mogu pomoc¢i oko evaluacije uspjeSnosti projekta, a ujedno i donoSenja odluke o
zavrSetku. Ova posljednja faza moze se podijeliti na dvije podfaze, a to su revizija

projekta i zavr§etak projekta.*

%" op. cit., M. Buble, str.101.

%8 op. cit., A. M Omazié i S. Baljkas, str. 235.-237.
29 op. cit., M. Buble, str. 179.

% op. cit., A. M. Omazié i S. Baljkas, str. 279.
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3.3.1. Revizija projekta

Revizija projekta ili evaluacija projekta sluzi za provjeru rezultata projekta
usporedbom s planiranim rezultatima. Radi se o temeljitom ispitivanju upravljanja
projektom, njegove metodologije i procedura, njegovih zabiljeZzaka, imovine, budzeta i
troskova te stupnja zavrenosti.** Pod pojmom revizija podrazumijeva se proces
objektiviziranog pribavljanja i stvaranja dokaza o ekonomskim pojavama i poslovanju
poduzeca i prema tome svrha revizije je ocjenjivanje uskladenosti poslovanja
poduzec¢a i njegovih financijskih izvjeStaja s unaprijed postavljenim kriterijima.
Projektnom revizijom se nastoji obuhvatiti srz pozitivnih i negativnih posljedica nekog
projekta, kako bi se bolje izvodili buduéi projekti. Ona se moze usredotociti na bilo
koje podrucje relevantno interesno-utjecajnim skupinama na projektu, a ne samo na
financijske parametre. Evaluacijom se daju obavijesti o napretku i izvedbi projekta u
odnosu na zadane ciljeve. Revizija mora posebnu pozornost obratiti na efikasnost
projekta, zadovoljstvo klijenta, poslovni uspjeh, kvalitetu i buduci potencijal. U teoriji
postoje tri vrste revizije, revizija isplativosti projekta, interna revizija i zavrSna revizija
projekta, a mogucée ih je obavljati na tri razine: opca revizija, detaljna revizija ili

tehnic¢ka revizija.*

3.3.2. ZavrSetak projekta

ZavrSetak projekta je posljednja faza projekta i ona predstavlja formalno prihvacanje i
verificiranje projektnog proizvoda te prestanak projektnih aktivnosti. lako izgleda kao
jednostavan i brzo izvediv proces, kod nekih projekata zna postati veoma
kompliciran, dugotrajan i skup proces, a nacin na koji se projekt zavrSi moze imati
znadajnog utjecaja na kvalitetu Zivota u poduzeéu.®® U ovoj fazi provedba projekta je
izvrSena i projekt je vise ili manje uspjeSan, a klijent viSe ili manje zadovoljan —
ovisno o uspjehu projekta. U nekim situacijama projektni tim ostaje na okupu i
zapocinje s novim projektom, dok u nekim svi Clanovi projektnog tima nastavljaju sa
samostalnim radom S§to komplicira zavrSetak projekta kako zbog administrativne
strane tako i zbog psiholoske jer Clanovima tima se teSko prilagoditi povratku na

samostalni rad. Problem ove faze takoder moze biti i slu€aj konstantne 99%-tne

% op. cit., M. Buble, str, 181.
%2 op. cit., M. A. Baljkas i S. Omazié, str. 280.
% op. cit. M. Buble, str. 188.
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dovrSenosti projekta Sto se dogada kad sponzor i menadzment organizacije nemaju
nikad pravu sliku zavrSenosti projekta i projekt iako je veoma blizu kraja, nikad ne
zavrSava. Postoje razni razlozi za zavrSetak projekata koji nisu ispunili svoje
planirane ciljeve, a neki od njih su da projekt viSe nije vezan uz poslovnu strategiju,
izostanak potpore menadzmenta, nezainteresiranost klijenata, tehnicki razlozi,
nepredvideni troSkovi i niska kvaliteta. Postoje Cetiri metode zavrSetka projekta, a to

su zavr$avanje gasenjem, nastavljanje, integracija te izgladnjivanje.®*

% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 279.-289.
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4. Implementacijska faza projekta — upravljanje izvodenjem projekta

Upravljanje izvodenjem projekta proces je izvrSavanja rada koji je definiran u planu
upravljanja projektom. Radi se o istodobnoj primjeni kako znanosti tako i umjetnosti
da bi se isplanirao, organizirao, primijenio, pokrenuo i provjerio rad na projektu. Pod
samim "upravljanjem" podrazumijeva se definiranje projekta, razvijanje plana,
izvrSenje aktivnosti vezanih uz projekt te pracenje razvijanja tih aktivnosti, upravljanje
rizicima, rjeSavanje poteSkoca, ispravljanje greSaka itd. Upravljanjem se takoder
predvodi i skupina ljudi koja je odabrana kao projektni tim.** Upravljanje izvodenjem
projekta moze se smatrati temeljnim zadatkom projektnog menadzmenta koji mora
osigurati da se projekt izvodi po planu. Neke od aktivnosti koje spadaju u upravljanje
izvodenjem projekta su upravljanje obavljanjem aktivnosti kojima se realiziraju
zahtjevi projekta, izrada projektnih isporuka i upravljanje sukobima i pregovaranjima,
projektnom nabavom i ugovaranjem, distribucijom informacija, komunikacijama,
rizicima te promjenama, a istodobno sa svim aktivnostima vodi se i stalna kontrola
projekta. Ukoliko treba napraviti odredene izmjene na projektu, moraju se u ovoj fazi
poduzeti korektivne radnje, preventivne radnje ili popravak nedostataka. Veoma je
bitno shvatiti vaznost ucinkovitog obavljanja svake od aktivnosti koja spada u
upravljanje projektima jer ukoliko se neka od njih zanemari, moze nastati kobna

situacija za nastavak odvijanja projekta.*

4.1. Upravljanje sukobima i pregovaranjima

Kod realizacije gotovo svakog projekta, zbog suprotnosti interesa ili ciljeva sudionika,
dolazi do sukoba. Dolazi do medusobnog suprotstavljanja osjec¢aja, zelja, potreba ili
vjerovanja izmedu dva ili viSe sudionika. Podrijetlo sukoba moze biti endogeno,
ukoliko nastaje u samom sudioniku, ili egzogeno, ukoliko nastaje u projektnom timu,
organizaciji ili &iroj okolini.*” Projektni menadzer je svakodnevno suoéen sa sukobima
i s obzirom na to da je upravljanje sukobima i pregovaranjima dio njegove ovlasti, on

se s razlogom smatra najodgovornijom osobom za uspjeh projekta. Ne postoje neka

% G. Horine, Vodi¢ za upravijanje projektima od pocetka do kraja, Zagreb, DVA | DVA d.o0.0., 2009.,
str. 9.-10.

% op. cit., A. Hauc, str. 231. - 232.

%" B. Tonnquist i J. Horluck, Project Management — a complete guide, Danska, Academica, 2009., str.
231.
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optimalna ili univerzalna rjeSenja sukoba ve¢ se primjenjuje tehnika rjeSavanja koja bi
po procjeni projektnog menadZera mogla biti optimalna u toj situaciji. Zato je velika
odgovornost na menadzeru i u€inkovitoj primjeni njegovog znanja i iskustva, a €esto

ga se naziva i menadzerom sukoba.®®

4.1.1. Uzroci i posljedice sukoba

Prema istrazivanjima H. J. Thamhaina i D. L. Wilemona, postoji viSe klasi¢nih izvora
sukoba, a u fazi implementacije najviSe sukoba nastane zbog rasporeda, odnosno
neslaganja sudionika glede vremenskog slijeda izvodenja zadataka, ukoliko to nije
tehnologki strogo odredeno.®® Drugi izvori sukoba mogu biti neslaganje oko prioriteta
zadataka u pogledu potrebnih resursa, neslaganje oko tehnic¢kih i tehnoloskih
rieSenja, neslaganje oko potreba ljudskih resursa, neslaganje oko administrativnih
procedura, uloga i ovlastenja projektnih menadzera, meduljudski sukobi te sukobi u
vezi s troSkovima i projekcijom ekonomic¢nosti i rentabilnosti (slika 1.). U principu, svi
izvori sukoba se mogu svrstati u nekoliko sfera, a to su: ekonomska, tehnicko-
tehnoloska, socio-kulturna, komunikacijska, psiholoSka i fizicko-ekoloSka sfera.
Sukobi mogu imati kako negativan ili destruktivan ucinak, tako i pozitivan ili poticajan,
iako je to u puno manjem broju slu€ajeva. U nacelu konfliktni dogadaji ugrozavaju
funkcioniranje projekta jer Cesto uzrokuju kasnjenje, dodatne troSkove, narusen
medusobni odnos ¢lanova u timu i mnoge druge negativnosti. Ali, treba uzeti u obzir i
da postoji moguénost da neki od sukoba djeluju i pozitivno na projekt tako Sto
inspiriraju daljnju motivaciju, iniciraju novu pozitivhu energiju, ukazuju na to $to treba
ispraviti kako bi rad na projektu funkcionirao jo$ bolje nego prije. No, ne preporucuje
se pribjegavati takvoj taktici, iako, u praksi, menadzeri znaju isprovocirati sukob koji
bi doveo do radikalnih promjena u radu svog projektnog tima ukoliko nisu u
potpunosti zadovoljni dotadasnjim radom. Medutim, za takav postupak se mogu
odvaziti samo menadzeri koji posjeduju jaku karizmati€nu mo¢, veliki osobni ugled i
veliko povjerenje svih ¢lanova projektnog tima jer za takve postupke i ulogu pravog
lidera, znanje i iskustvo su nuzni, ali ne i dovoljni.*® MoZe se reéi da sukobi mogu

nastati izmedu bilo koga i radi bilo ¢ega. Smatra se da su najtezi sukobi za rijeSiti oni

% op. cit., H. Kerzner, str. 295.-296.
% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 238.
“% ibidem, str. 239. — 241.
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koji nastanu zbog razliCitih osobnosti. Primjer takve situacije je da dva Clana tima
imaju medusobne sukobe osobnosti i gotovo uvijek zauzimaju suprotne stavove
prilikom donoSenja odluke. Unato€ svim mogucim nacinima prevencije razlicitih
tipova sukoba, u nastavku slijede primjeri situacija u kojima c¢e se sukobi vrlo
vjerojatno svejedno pojaviti**:

- velika razlika u struc¢nosti ¢lanova tima

- nedovoljna moc i autoritet menadzera

- ¢lanovima tima su nejasni troSkovi, raspored i tehnicke performanse

- nejasno definirane uloge ¢lanova tima.

4.1.2. Sukobi po fazama Zivotnog ciklusa projekta

U daljnjem tekstu kategorizirat ¢e se tipovi sukoba koji su uobi¢ajeni u projektnom
okruzenju i povezati s razliitim periodima Zivotnog ciklusa projekta u kojima obi¢no
nastaju. S tim znanjem, projektni menadzer moze brZe i ulinkovitije dijagnozirati
prirodu sukoba i smanijiti na vrijeme eskalaciju tih sukoba. Kao $to je ve¢ navedeno u
3. poglavlju ovog rada, postoji vise teorija o nacinu podjele zivotnog ciklusa projekta
na faze. lako se u stru¢noj literaturi Project Management — A Managerial Approach,
koristi teorija T. J. Thamhaina et al. iz 1975. godine, prema kojoj se zivotni ciklus
projekta dijeli na 4 faze i to formiranje projekta, izgradnja projekta, glavni program i
zavrSetak projekta, u ovom radu ée se teorija podjele sukoba kroz faze zivotnog
ciklusa primijeniti na ve¢ obradenoj teoriji M. A. Omaziéa i S. Baljkasa, prema kojoj
se zivotni ciklus dijeli na po€etnu fazu, implementacijsku fazu i zavrsnu fazu.
Thamhain je u svom istrazivanju prikupio podatke o raznim vrstama ucestalih
sukoba, poput sukoba oko rasporeda, prioriteta, tehnologije, administracije, ili
osobnosti Clanova, i povezao ih s fazama zivotnog ciklusa projekta. Podijelio je
sukobe u tri kategorije i to**:

1. Clanovi koji rade na projektu imaju razligite ciljeve ili oéekivanja. Projekte nose
razliCiti pojedinci i razliCite skupine i nije rijetka situacija da dolazi do neslaganja oko
cilieva ili ocCekivanja od projekta. Ovdje mogu spadati sukobi oko rasporeda,

prioriteta, vremena.

L op. cit., H. Kerzner, str. 299.
2 3. R. Meredith i S. J. Mantel, Jr., Project Management — A Managerial Approach — Eighth edition,
New Jersey, John Wiley & Sons, Inc., 2012., str. 148. — 149.
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2. Postoji znaCajna nedoumica oko toga tko ima autoritet za donosenje odluka.
Ukoliko postoji nesigurnost oko toga tko donosi odluke u vezi resursa, administracije,
komunikacija, tehnoloskih rieSenja i svih drugih bitnih pitanja, to uvelike utjeCe na
projekt jer stvara sukob izmedu projektnog menadzera i interesno-utjecajnih skupina.
Bilo bi jednostavno da funkcijski menadzer kontrolira tko radi na projektu i donosi
odluke u vezi tehnoloskih rieSenja, dok projektni menadzZer kontrolira raspored i tijek
posla, ali u praksi ta podijela je Cesto nejasna.

3. Postoje interpersonalni konflikti izmedu osoba koje spadaju u interesno-utjecajne
skupine. U okruzenju u kojem na zajedni¢kom cilju mora raditi veliki broj pojedinaca,

vrlo je vjerojatno da Ce njihove razliCite osobnosti u nekom trenutku stvoriti prepreku.

U nastavku teksta slijedi komentar vrsta i uCestalosti sukoba prema teoriji T. J.
Thamhaina. Na slici 1. prikazan je intenzitet sukoba po fazama prema M. A, Omaziéu
i S. Baljkasu i vidljivo je kako je sukob oko rasporeda najdominantniji u

implementacijskoj i zavrénoj fazi.*

Slika 1. Intenzitet sukoba po pojedinim fazama zivotnog ciklusa projekta

0.4 SUKOB ZBOG
RASPOREDA

SUKOB ZBOG
PRIORITETA
03

0,2 ——

SUKOB ZBOG
PROCEDURA

0,/ ——

SUKOB ZBOG
TROSKOVA
SUKOB ZBOG
0 - - OSOBNOG STILA
pocetna faza projekta faza implementacije faza zakljucivanja
projekta projekta

Izvor: Baljkas, .S. i M. A. Omazi¢, Projektni menadzZment, Zagreb, Sinergija nakladnistvo d.o.o., 2005.,
str. 238.

3 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 238.
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1. Pocetna faza projekta - Na samom pocCetku prve faze projekta veoma je bitno
rijesSiti Cetiri temeljna pitanja. Prvo, tehnicki ciljevi moraju biti specificirani do stupnja
koji ¢e omoguciti detaljni razvoj projekta. Drugo, rukovodstvo mora u potpunosti
organizirati podjelu resursa, Trece, razina prioriteta ovog projekta, u odnosu na druge
projekte kompanije, mora biti odredena. Kod cCetvrtog pitanja je bitno odrediti
odgovore na vise manjih problema, poput: koja funkcijska podrucja kompanije ¢e biti
nuzna za potrebe projekta, koliko razina uklju€enosti tih funkcijskih podrucja ¢e biti
potrebna, kako ¢e se rjeSavati sukobi u vezi uporabe resursa i postrojenja od strane
ovog projekta naspram drugih projekata, kako ¢e se rjeSavati sukobi u vezi uporabe
resursa i postrojenja od strane projekta naspram rutinskih poslova koji se trebaju
obaviti u tim postrojenjima i s tim resursima, tko ¢e imati autoritet u vezi tehnickih
rieSenja, rasporeda, ljudskih resursa i troSkova te kako ¢e se distribuirati informacije
o promjenama u glavnhom poslu kompanije. Ukoliko se ne odrede odgovori na
navedena Cetiri temeljna pitanja, veoma tesko Ce se rjeSavati nastali sukobi. Ukoliko
projektni menadzer prakticira ignoriranje konflikata u ovoj fazi projekta, to privlaci
katastrofalnu situaciju u sljedeéoj fazi.**

2. Implementacijska faza projekta — Rasporedi su i dalje najveci izvor sukoba koji se
nastavlja iz poCetne faze, ali se neposredni uzroci sukoba oko rasporeda razlikuju od
onih iz ranijih faza. Ovo je faza u kojoj su detaljni projektni planovi odobreni i po¢eo
je ozbiljni rad na projektu, a takoder je i faza gdje puno toga moze krenuti po zlu.
Jedna od takvih situacija je da se prilikom obavljanja jednog od zadataka naiSlo na
neke poteSkocCe i kasni se s njegovim dovrSenjem. To izaziva domino efekt jer
kasnjenje s rokom obavljanja jednog zadatka moze uzrokovati odgadanje obavljanja
drugih zadataka koji su slijedili kronoloSkim redom, a to naravno usporava cijeli
projekt. Tu je zadatak projektnog menadZzmenta da vrati raspored onako kako je
prvobitno planiran, ali to sustizanje zna biti teSko izvesti, jer zahtijeva jo$ viSe resursa
i truda, do &ega je ponekad nemoguée doéi. Sto je projekt kompleksniji, to je
kompliciranije vratiti sve "na traku". Osim sukoba oko rasporeda, veoma ucestali su i
sukobi oko tehnoloskih rjeSenja. Isto kao Sto raunalo mora biti propisno spojeno na
printer kako bi funkcioniralo, tako vrijedi i za sve veze kod projekta. Sto je projekt veéi
i kompleksniji, tako je i veca vjerojatnost da ¢e tu nastati problemi u povezivosti.

Glavni zadatak je da se isprave sve nekompatibilnosti.*

* op. cit., J. R. Meredith i S. J. Mantel Jr., str. 151
*® ibidem, str. 152.
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3. Zavr$na faza projekta — | kod treCe, zavrSne faze, glavni problem je sukob oko
rasporeda. Ukoliko se uvelike osjetio sukob oko rasporeda u implementacijskoj fazi,
odnosno ostavio velike posljedice na projekt, to ce se svakako implementirati i na
zavrdnu fazu. Ovo je trenutak kad projektni menadzer, projektni tim i funkcijske grupe
ujedine sve snage kako bi priveli projekt kraju i zavrSili ga na vrijeme. Prekoracenja
troSkova se toleriraju samo ako nisu enormno velika, ali svakako Ce se osjetiti.
Tehnickih problema tu viSe uglavhom nema, s obzirom na to da su morala biti
rijeSena u prethodnoj fazi. Drugi najveci problem u ovoj fazi je interpersonalni sukob.
On se pripisuje velikom stresu koji nastane zbog pritiska da se projekt dovrsi, a i
prirodnoj anksioznosti individualaca oko Cinjenice da je projekt ubrzo gotov i da

moraju preéi na novi ili se vratiti svom "starom" rutinskom poslu.*®

4.1.3. Upravljanje sukobima, pregovaranjima i nagovaranjima

Za projektnog menadZera je nemoguce upravljati sukobima i pregovaranjima ukoliko
nije iskusan, ali i talentiran pregovarac i razrjeSivac¢ sukoba. Mora znati kako rjeSavati
pregovore i sukobe na nacin da sve strane dobivaju. Ukoliko projektni menadzer
zanemaruje sukobe, velika je vjerojatnost da e to projekt dovesti u propast. lako ne
postoji optimalno rjeSenje za sve konfliktne situacije, treba znati prepoznati kakvu
strategiju rjieSavanja sukoba je najbolje primijeniti u pojedinoj situaciji i polazi se od
dva osnovna nacela kojima se projektni tim mora ravnati, a to su objektivnost ili
nepristranost i izbjegavanje primjene sile.*” Kod prvog naéela izbjegava se situacija

"pobjeda-poraz"*®

jer su brojna iskustva s tom situacijom negativna s obzirom na to
da takva jednostrana situacija onemogucuje kompromis, stvara neprijateljstvo medu
&lanovima te onemoguéuje trazenje boljeg rjeSenja. Clanovi koji se smatraju
"gubitnicima" mogu ili napustiti tim ili prihvatiti nametnuto rjeSenje, ali jasno je da u toj
situaciji oni gube motivaciju za daljnji rad u timu. Drugo nacelo govori o izbjegavanju
primjene sile od strane projektnog menadzera jer upotreba sile izaziva strah i
zavisnost kod ¢lanova projektnog tima, a to rezultira podanickim, ali ne i stvaralackim
ispunjavanjem radnih zadataka. Primjena sile Cesto dovodi do pasivnog otpora,

prkosa, osvetoljubivosti, a nekad i napustanja tima. Upravo te situacije su dokazale

“® op. cit., J. R. Meredith i S. J. Mantel Jr., str. 153.

" op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 240.

8 "nobjeda-poraz" — situacija u kojoj se jasno isti¢e pobjednik i gubitnik; "ja dobijem — ti gubig" i
obrnuto
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kako projektni menadzZeri moraju tretirati svoje ljudske resurse kao najdragocjeniji i
najbitniji ¢imbenik projekta, jer ih je nemoguce adekvatno nadoknaditi. Kako bi se
uspjesno rjeSavali sukobi veoma je bitno medusobno povjerenje i obostrano slusanje.
Ukoliko je to nemoguée uspostaviti, postoji opcija prihvatiti posrednistvo, odnosno
uvesti neutralnu i objektivnu osobu u koju obje sukobljene strane imaju veliko
povjerenje. Projektni menadZer mora znati sprijeCiti eskalaciju sukoba, upravljati
njegovim intenzitetom te dovesti sukob na podnosljivu razinu koriste¢i neku od
metoda za koju smatra da je najadekvatnija u konkretnoj situaciji. S obzirom na to da
su metode rjeSavanja sukoba uglavnom fokusirane na posljedice sukoba, a ne na
uzroke, za menadZera je bitho da se zna suoCiti s Cinjenicom kako je rad sa
sukobima samo jedna od dimenzija realnosti u kojoj mora znati kako postupati na
vrileme. "MenadZeri koji prilaze sukobu dugoro¢no ga sagledavajuci i intezivno rade
na vlastitu usavrsavanju, imat ¢e u buducnosti vise uspjeha u njihovu rjeSavanju, sto
Ce se u krajnosti odraziti ne samo na njihov osobni uspjeh vec na rezultat
cjelokupnog tima, ali i cijele organizacije."*® MenadZer se moZe odlugiti na tehniku
rieSavanja sukoba putem kompromisa kojim se moze postic¢i da svaka od strana ucini
odmak od svaoijih inicijalnih stavova, a on to Cini tako $to suprotstavlja argumente obje

strane. Koristeéi "mini-max strategiju"*

za rjeSavanje sukoba putem kompromisa,
sukobljenim stranama postavljaju se &etiri pitanja, a to su: Sto minimalno mogu
prihvatiti? Sto maksimalno mogu traziti, a da to nije smijesno? Cega se maksimalno
mogu odrec¢i? Sto najvise mogu ponuditi, a da ne budem ismijan?

Tehnika pregovaranja se moze smatrati komunikacijskim procesom kojim se rjeSava
sukob interesa dviju strana. R. Fisher i W. Ury razvili su principijelno pregovaranje
koje se definira kroz &etiri tocke.* Prva to¢ka je razdvoijiti ljude od problema na nagin
da se sukobljene strane navedu da se usredotoCe na izvor sukoba umjesto da jedni
druge optuzuju za posljedice te da objektivno sagledaju stvari i smanje pristupanje s
emocionalne toCke gledisSta. Druga toCka je da fokus mora biti na interesu, a ne na
poziciji $to znaci da projektni i funkcijski menadzer prilikom pregovaranja ne bi smijeli
koristiti svoje pozicije moci u koje je u velikoj koli€ini ukljuen vlastiti ego, vec bi se
pregovaraci trebali koncetrirati na stav druge strane u pregovorima kako nijedna

strana ne bi imala osje¢aj da je izgubila. Tre¢a toCka je da se treba koncentrirati na

9 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 242.
% strategija razvijena od strane profesora F. Jandt i P. Gillete
*% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 243.
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pronalazak zajednickog rjeSenja, odnosno koncetrirati na dolazak do situacije

"pobjeda-pobjeda", s obzirom na to da pregovaraci obi¢no budu kratkovidni za druge

opcije i nekreativni. Cetvrtka to¢ka je inzistiranje na uporabi objektivnih kriterija i da

koncentracija bude usmjerena na pronalazenje zajednickih standarda.

Osim uspjeSnog rjeSavanja sukoba i pregovaranja, veoma je vazno da projektni

menadzer ima i vjestinu uspjeSnog nagovaranja. Naime, rijetko koji projekt prode

kroz cijeli zivotni ciklus bez ikakvih izmjena. Na menadzZeru je da uvjeri ostale kako

su te promjene vazne za bolji razvoj projekta i nagovori ¢lanove projektnog tima da

prihvate promjene i prilagode im se. U praksi kompanije Cesto izbjegavaju promjene

zbog straha da nece uspjeti upravljati protivljenjem ¢lanova i nastalim sukobima. Jay

Conger je naveo &etiri bitha svojstva vjestine nagovaranja®%:

1. Efektivni nagovaratelji moraju biti vijerodostojni onima koje pokusavaju nagovoriti

2. Moraju pronadi ciljeve koji mogu biti zajedniCki njima i osobama koje pokuSavaju
nagovoriti

3. Moraju Koristiti dokaze kojima ce biti teSko odoliti

4. Moraju se emotivno povezati s onima koje pokusavaju nagovoriti.

4.1.4. Nacini rjeSavanja sukoba

Projektni menadzer se Cesto nade u situaciji da mora izabrati nacin rjeSavanja
sukoba. Ovisno o situaciji, tipu sukoba i tome izmedu koga je nastao sukob, bilo koja
od metoda navedenih u daljnjem tekstu moze biti opravdana. Na slici 2. prikazan je
model rjeSenja sukoba ovisno o tome izmedu koga je sukob nastao. Tako npr.,
ukoliko sukob nastane izmedu projektnog menadzera i njegovog nadredenog,

konfrontacija je jako nepovoljna metoda, dok je kompromis puno povoljnija metoda.

°2 ). S. Mantel, et. al., Project Management in Practice, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken — New
Jersey, 2011., str. 52.-53.
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Slika 2. Povezanost izmedu percipiranog intenziteta sukoba i nadina rjieSavanja
sukoba

* Tablica prikazuje samo one veze koje su statisticki znacajne na razini od 95 %
[ ] Najnepovoljnija metoda rje3avanja sukoba s visokom razinom konflikta (+ -)

A Najpovoljnija metoda rieSavanja sukoba s niskom razinom konflikta (+ -)

INTENZITET SUKOBA
PERCIPIRAN OD
STRANE PM

IZMEDU PM |

NJEGOVIH ] A A A ]
PODREDENIH

IZMEDU PM |

NJEGOVIH |:| A

NADREDENIH

IZMEDU PM | ODJELA

FUNKCIONALNE D |:| A

PODRSKE

NACIN RJESAVANJA SUKOBA
FORSIRANJE SUPROTSTAVUIANJE KOMPROMIS IZGLADIVANJE POVLACENJE

Izvor: Kerzner H.: Project Management, A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling
— Tenth Edition, John Wiley & Sons, Inc., New Jersey, 2009., str. 302.

Metode rje$avanja sukoba prema PMBOK poja$njavaju se u nastavku®®. Suo&avanje
ili suradnja je metoda u kojoj sukobljene strane moraju licem u lice objasniti jedna
drugoj svoja neslaganja. Trebalo bi se fokusirati viSe na poku$aj rie§avanja problema
nego na ratobornost. To je metoda koja se mozZe poistovjetiti sa suradnjom i
integracijom gdje obje strane mogu pobijediti. Koristi se za: stvaranje situacije u kojoj
obje strane mogu dobiti ono Sto zele ili Cak i viSe, smanjivanje troSkova, stvaranje
zajedniCke mocne baze, situacije u kojoj ima dovoljno vremena, situacije u kojoj su
vjestine komplementarne, situacije u kojoj postoji obostrano povjerenje, situacije u
kojoj postoji obostrana pouzdanost u mogucénosti druge strane ili situacije u kojoj je
krajnji cilj u€enje. Metoda kompromisa je metoda kojom se trazi rieSenje kojim ¢e
obje strane biti u odredenom postotku zadovoljene. Kompromis je obi¢no rezultat
suoCavanja. Postoje razliita misljenja oko te metode. S jedne strane se tvrdi kako je
to metoda "dati i uzeti" koja dovodi do "pobjeda-pobjeda” situacije, dok se s druge
strane tvrdi kako je kompromis "gubitak-gubitak" metoda, s obzirom na to da nijedna
strana ne dobije sve Sto zeli. Ova metoda se koristi u situacijama kad: objema

stranama je potrebno da pobijede, kad se ne moze pobijediti, kad su strane jednako

*3 PMBOK Guide, 4th Edition — Vodi¢ kroz znanje o Projektnom managementu — preuzeto iz: Kerzner
H.: Project Management, A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling — Tenth
Edition, John Wiley & Sons, Inc., New Jersey, 2009., str. 304.
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snazne, kad nema dovoljno vremena da neka strana pobijedi, kako bi se odrzao
zdrav odnos izmedu sukobljenih strana, kad jedna od strana nije sigurna da je u
pravu, kad jedna strana moZe sve izgubiti ukoliko ne pristane na kompromis, kad su
ulozi umjereni ili kako bi se izbjegao dojam ratobornosti. Metoda izgladivanja ili
prilagodavanja je metoda kojom se pokuS$avaju smanijiti emocije koje postoje u
sukobu. tako Sto se naglasavaju podrucja u kojima se strane slazu, a umanjuje se
isticanje podrucja u kojima se strane ne slazu. Primjer: "Dogovorili smo se oko 3 od 5
toCaka i ne postoji razlog zasto se ne bismo uspjeli dogovoriti i oko zadnje dvije."
Izgladivanje nije uvijek rjeSenje sukoba, ali barem pokuSava uvijeriti obje strane da
nastave s dogovorima, jer rjeSenje je moguce pronacéi. U ovoj metodi mozZe se
dogoditi da jedna strana Zrtvuje vlastite ciljeve kako bi zadovoljila potrebe druge
strane. Koristi se kad: Zeli se posti¢i neki ambiciozni cilj, Zzeli se posti¢i obveza
izvrSenja posla na neki kasniji datum, ulozi su niski, odgovornost je ograniCena, Zeli
se odrzati sklad, bilo koja solucija bi bila adekvatna, Zeli se posti¢i ugled ili
velikoduSnost, kad ¢e jedna strana svejedno izgubiti ili kad se zeli dobiti na
vremenu.> Metoda forsiranja (ili natjecanja, odnosno nekooperativnosti) je metoda
do koje dolazi kad jedna strana poku$ava nametnuti rieSenje drugoj strani. Sto je visa
razina sukoba, to je vec€a tendencija da sukob bude forsiran, a rezultat bude "pobjeda
— gubitak" situacija u kojoj jedna strana pobjedi na Stetu druge strane. Ova metoda
se koristi ukoliko: jedna strana je u pravu, postoji situacija "ucini ili umri", ulozi su
visoki, vazna nacela su u pitanju, jedna strana je snaznija, poku$ava se dobiti status
ili moc¢, potrebno je brzo rieSenje ili medusobni odnos je nebitan. Posljednja metoda
je metoda izbjegavanja ili povlatenja koja se Cesto podrazumijeva kao samo
privremeno rjeSenje problema s obzirom na to da problem i posljedi¢ni sukob mogu
dodi opet. Neki gledaju na izbjegavanje kao na kukavicluk ili nevoljkost da se situaciji
pristupi odgovorno. Ova metoda se koristi kad: jedna strana ne moze pobijediti, ulozi
su niski, ulozi su visoki ali jedna strana jo$ nije spremna, jedna strana pokuSava tako
smanijiti samouvjerenost drugoj strani, zeli se dobiti na vremenu, Zeli se oCuvati
neutralnost ili reputacija, jedna strana misli kako ¢e problem nestati s vremenom ili

jedna strana pobjeduje odgodom.>®

> op. cit., PMBOK Guide — Vodié kroz znanje o Projektnom managementu, str. 305.
* ibidem, str. 306.
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Kenneth W. Thomas i Ralph H. Kilmann razvili su model CMI*® (slika 3.) koji
prikazuje koje metode naginju ostvarenju vlastitih ciljeva, a koje naginju ostvarenju

cilieva suprotstavljene strane.*’

Slika 3. CMI model
Vlastiti ciljevi

ostvareni Forsiranje Suradnja

Kompromis

Izbjegavanje Susretljivost

Ostvareni ciljevi

suprotne strane

Izvor: Tonnquist, B. i J. Horluck, Project Management — a complete guide, Danska, Academica,
2009., str. 238.

4.2. Upravljanje projektnom nabavom i ugovaranjem

lako projektna nabava i ugovaranje obi¢no nisu u domeni projektnog tima vec druge
specijalizirane organizacije unutar ili izvan poduzec¢a, a time nisu u djelokrugu ni
projektnog menadzera, on ipak mora biti upoznat s cjelokupnim procesom s obzirom
na to da je on odgovoran za pripremu nabave i ugovora.®® Pod projektnom nabavom
podrazumijeva se skup procesa usmjerenih na opskrbu projekta potrebnim
resursima, odnosno materijalima i uslugama, kako bi se on mogao izvesti u
planiranom opsegu, kvaliteti i rokovima. Postoji $est glavnih procesa, a to su®:
1. planiranje nabave

2. planiranje prikupljanja ponuda ili planiranje ugovaranja

3. prikupljanje ponuda

4. izbor dobavlja¢a

%% CMI — Conflict Mode Instrument

> op. cit., B. Tonnquist i J. Horluck, str. 238.
%8 op. cit. M. A. Omazi¢ i S. Baljkas, str. 243.
% |oc. cit.
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5. administriranje ugovora

6. ugovaranje.

4.2.1. Projektna nabava

Pod projektnom nabavom podrazumijeva se planiranje, prikupljanje ponuda te izbor
dobavlja¢a. Planiranje nabave oznaCava proces kojim se utvrduje Sto je potrebno
nabaviti za projekt, u kojoj koli¢ini, kada i kako.?® Prvi korak je izrada projektnog
zahtjeva, odnosno analiza svih resursa potrebnih za ispunjenje projektnih ciljeva.
Projektni zahtjev sastoji se od analiziranja korisni¢kih zahtjeva, definiranja projektnog
obuhvata i potreba, analize strukture rasc¢lanjenih poslova, izrade specifikacije,
procjene tro$kova te izrade budzeta.®* Prilikom planiranja nabave potrebno je uzeti u
obzir kako eksterne faktore, tako i interne. U eksterne faktore spadaju oni koji se
odnose na trziSne uvjete, trziSnu raspolozZivost potrebnih resursa, rokove i uvjete
isporuke resursa. Interni faktori se odnose na politiku, pravila i procedure nabave
oblikovane u samom poduzecu. Kod internih faktora se koristi vrlo bitha analiza

poznata pod nazivom "make-or-buy analysis"®

Ciji rezultati ovise 0 zauzetosti
resursa koje poduzeée veé posjeduje, uvjetima sindikata, vlastitim znanjima i
vjestinama, buduéim tro$kovima odrZavanja, ovisnosti o izvodaéu itd.*® Ukoliko se
poduzece odluci na opciju "kupi" spremno se odriCe potencijalnih prihoda u korist
drugog jer nema dovoljno vremena, resursa ili znanja za samostalnu izradu. No, s
obzirom na to da se radi o ranoj fazi, Cesto nije moguce donijeti prave odluke, vec ta
analiza sluZi kao prvi pokazatelj hoc¢e li se i¢i dalje prema prikupljanju ponuda.®
Klju€an faktor planiranja nabave je i iskaz opsega projekta kako bi se vidjele granice
projekta, zahtjevi (pitanja zdravlja, sigurnosti, zastite, osiguranja, prava intelektualnog
vlasnistva, licence itd.), ograni€enja (raspolozivost novca, rokovi, potrebne radne
vjestine) i pretpostavke (dostupnost dobavljaca). Vrlo je bitna izrada specifikacija,
odnosno dokumenata u kojima su na pisani, slikovni ili graficki nacin prezentirane
informacije koje specificiraju potrebne materijale i usluge. Postoji tri tipa specifikacija i

to: specifikacija dizajna koja detaljno opisuje $to je potrebno napraviti kroz fizicke

% op. cit., M. Buble, str. 109.

®1 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 244.

®2 analiza "kupi — napravi" kojom se odluéuje da li nabaviti ili sam nesto uraditi, odnosno da li iznajmiti
ili kupiti i sl.

%3 op. cit., M. Buble, str. 109.

® op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 244.
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karakteristike proizvoda, specifikacija performansi koja specificira mjerljive operativne

karakteristike proizvoda te funkcionalna specifikacija s kojom kupac opisuje kakva

funkcionalna svojstva zeli da proizvod ima u okvirima komercijalnih uvjeta i ukupnih

troSkova. Na temelju svega navedenoga izraduju se u prvoj fazi bilanca materijala,

koja predstavlja popis svog potrebnog materijala te u drugoj fazi plan nabave

materijala koji predstavlja bilancu materijala korigiranu s poc€etnim i zavrSnim

zalihama te materijalima koji su bili izostavljeni u bilanci.®

Sljedec¢a faza nakon planiranja nabave je planiranje ugovaranja, odnosno planiranje

prikupljanja ponuda. To predstavlja proces pripreme dokumenata potrebnih za izradu

zahtjeva za ponudu i izbor dobavlja¢a. Za prikupljanje podataka o potencijalnim

dobavljagima koriste se &etiri glavne metode i to:®®

1. iskaz interesa (EOI®") — njime se utvrduje interes pojedinih dobavljaéa za odredene
nabavke na temelju ¢ega se moze napraviti formalni zahtjev za ponudom; odlucuje
se hoce li se suziti lista potencijalnih dobavljaca ili odgoditi projekt

2. poziv da se interes registrira (ITR%) — ista svrha kao kod iskaza interesa, ali se
ovdje ne suzava lista; cilj je potvrditi dostupnost robe, ocijeniti interes industrije za
nabavu robe, utvrditi imaju li dobavljadi potrebne tehni¢ke, menadzerske i
financijske mogucnosti, postedjeti daljnjih troSkove one dobavljaCe koji ne
zadovoljavaju potrebe

3. zahtjev za prijedlog (RFP®®) — koristi se u slu¢ajevima kompleksnih zahtjeva koje je
teSko definirati ili postoji nekoliko tehnickih rieSenja i gdje se trazi od dobavljaca
pomoc¢ oko odabira rjeSenja

4. zahtjev za ponudu (RFT®) — poznat je i kao javni natje¢aj ili poziv na nadmetanje;

to je formalni iskaz o zahtjevima, a sluzi u svrhu pribavljanja ponuda

Vazan element planiranja ugovaranja je i definiranje kriterija evaluacije ponuda.
Mogu biti ograni€eni samo na nabavnu cijenu, a mogu biti uzeti u obzir i kriteriji poput
visine ukupnih troSkova, tehniCke sposobnosti, prihvatljivost procedura i upravijanja

procesom, financijska sposobnost, proizvodni kapaciteti, veli¢ina i tip poslovanja itd.”*

® op. cit., M. Buble, str.110.

® ibidem, str. 111.

" EOI - expression of interest

® |TR — invitation to register interest
% RFP — request for proposal

° RFT - request for tender

™ op. cit., M. Buble, str. 112.
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Slijedec¢a faza je prikupljanje ponuda koje se izvodi putem oglasavanja u javnim
glasilima, pozivnim natjedajem ili direktnim ugovaranjem.”? Prije toga, potrebno je jo$
jednom provijeriti jesu li prikupljeni svi ulazni podaci, odnosno je li prikupljena sva
dokumentacija projektnog zahtjeva koja se sastoji od: natjeCajne dokumentacije
(to€na specifikacija proizvoda, rokovi i nacin dostave itd.), popisa svih ponudaca
kojima je upuéen zahtjev, prijedlog kriterija i metodologije odabira ponudaca, nacina
davanja dodatnih informacija (odrZzavanje konferencije za ponudace kako bi svi imali
jednake uvjete u nadmetanju), objasnjenja kako ¢e se provoditi promjene natjeCajne
dokumentacije i kako ¢e se distribuirati te informacije, prijedloga Zeljenog zavrSetka
projekta te dinamike isporuka i prijedloga pladanja.” Prikupljanje ponuda putem
oglaSavanja u javnim glasilima omogucéuje poduzecu prikupljanje ponuda velikog
broja ponudaca, a time se postize najmanja moguca cijena. Ponude se prikupljaju na
nacin da dobavljaci dostave svoje ponude u kuvertama i u takvim sluajevima nema
pregovaranja ve¢ se prihvaca najpovoljnija ponuda. Problem takvog nacina je
nemogucnost provjere boniteta ponudaca. Pozivni natje€aj je nacin koji se koristi kad
se prikupljaju ponude investitoru ve¢ poznatih kompanija Ciji bonitet je vec provjeren.
Napravi se godi$nji odabir strateSkih partnera nakon Cega se pozivi za ponude
upucuju samo njima. Direktno ugovaranje se koristi ukoliko nije moguce niti na jedan
drugi nacin prikupiti ponude, a postoji strateSko partnerstvo s organizacijom s kojom
se zeli dalje pregovarati. Veoma je bitno da investitor u tim slucajevima ima strucne
kadrove koji imaju dovoljno znanja za stru¢no pregovaranje s ponudacem. Obje
strane moraju pripremiti svoje maksimalne i minimalne uvjete, a konacni dogovor
nastupa kad se usklade stajalista i time ova strategija spada u strategiju "win-win".”*

Nakon prikupljanja ponuda, posliednja faza projektne nabave je sam izbor
dobavljaCa. Postupak izbora dobavljaCa se obavlja kroz tri etape i to: ispitivanje
ponuda dobavljata, komparacija ponuda dobavljaa i izbor najpovoljnijeg
dobavljada.” Ispitivanje ponuda dobavljada predstavlja postupak formalnog i
sustinskog ispitivanja svih dostavljenih ponuda, Sto znali da se ispituje
pravovremenost, potpunost, obvezatnost, da li su ponudena kvaliteta, koli¢ina, rok
isporuke i ostali uvjeti u skladu s dostavljenim upitom te se svaka ponuda ispituje s

komercijalnog, tehni¢kog i pravnog aspekta. Kod komparacije ponuda dobavljaca

2 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 246.
"3 op. cit., M. Buble, str. 113.
™ op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 246.
' op. cit., M. Buble, str. 116.

26



treba odluciti da li komparaciju provesti na temelju samo jednog faktora, poput cijene,
kvalitete ili roka isporuke ili na temelju viSe utjecajnih faktora. No, u poslovnoj praksi
uobiCajeno je komparaciju obaviti na osnovi viSe faktora. Osim kvalitete, cijene i roka
isporuke, tu obi¢no jo$ budu servis, koli€¢ina, razvojne moguc¢nosti dobavljaca, uvjeti i
nacin placanja, nac€in dopreme itd. Kriteriji po kojima se odabire dobavlja¢ moraju biti
utvrdeni i poznati unaprijed te se tijekom procesa odabira ne bi smjeli mijenjati kako
bi se odrzala ispravnost i postenost izbora. Neki od kriterija mogu biti iskustvo u
nabavi i instaliranju trazenih usluga, stupanj sposobnosti za izvrSavanje ugovora,
tehnicka struCnost, cijena, osiguranje kvalitete itd. Unaprijed utvrdeni kriteriji
omogucuju projekthom menadzZeru da opravda svoju odluku svim odbijenim

ponudacima.’®

4.2.2. Ugovaranje

lako je projektni menadzer rijetko kad direktno uklju¢en u potpisivanje ugovora, od
velike je vaznosti da razumije Sto znaci biti ukljuCen u nudenje, koncipiranje,
potpisivanje i upravljanje ugovorom s obzirom na to da kvaliteta ugovora, njegovi
uvjeti i odnosi imaju klju€¢an efekt na projekt. Projektima su potrebni jasni ugovori, ne
samo s pravne, vec i s moralne strane, kao i protokoli za rie§avanje mogucih sukoba
s obzirom na to da moze dodi do raznih nesporazuma, kako unutar projektnog tima
tako i u odnosu raznih interesno-utjecajnih skupina.”” Ugovor predstavlja dokument
koji izrazava zahtjeve projekta u odnosu na opseg, raspored, troskove i kvalitetu.
Takoder izrazava i aranZman menadZmenta u pogledu rizika, komunikacija i ljudskih
resursa. Ugovor obvezuje ugovaratelje da ostvare sav posao dogovoren izmedu obje
strane.”® Postoji veliki broj tipova projektnih ugovora. To su npr. ugovori s fiksnom
cijenom, ugovori s fiksnom cijenom uz moguéu promjenu odluke, ugovor prema
utroSenom vremenu i materijalu, ugovor prema troSkovima plus postotak zarade itd.
Ugovor s fiksnom cijenom je rizi€an za izvodaa s obzirom na to da mora znati
unaprijed dobro procijeniti sve radove koji ga ocekuju, dok je investitor njime
maksimalno zasticen. Takav ugovor se preferira kod oglasavanja. Kod ugovora

prema ostvarenim troSkovima vrijedi obrnuta situacija jer rizik pada na investitora,

’® op. cit., M. Buble, str. 117.
" op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 248.
8 op. cit., M. Buble, str. 119.
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dok je izvodaC u potpunosti zastiCen i taj ugovor se preferira kod direktnog
ugovaranja.”® Administriranje ugovora podrazumijeva da projektni menadzer
nadgleda provedbu ugovora, pracenje napredovanja izvrSenja ugovora, provodenje
eventualnih promjena ugovora te finaliziranje ugovora. Kako bi se osigurao kvalitetan
nadzor ugovora, bitno je da projektni menadzZer ima na raspolaganju ugovornu
dokumentaciju sa svim relevantnim aktivnostima koje su prethodile i koje su pratile
potpisivanje ugovora. Sto se ti¢e napredovanja izvr$enja ugovora, s aspekta
projektnog menadzera veoma je vazno pitanje da li je dinamika isporuke predvidena
ugovorom u skladu s dinamikom projekta, a ukoliko nije, projektni menadzZzer mora
poduzeti dodatne akcije.®® Za vrijeme provodenja ugovora mogu se pojaviti razni
Cimbenici koji mogu izazvati potrebu za mijenjanjem pojedinih stavki ugovora $to
odobrava projektni menadzer nakon Sto utvrdi moguénost promjene. Kod finaliziranja
ugovora dolazi se do saznanja hoce li se angazirani dobavljaCi zadrzati i za sljedece
projekte. Postoji nekoliko dogadaja zbog kojih moZe doéi do raskida ugovora, a
uglavnom su vezani uz cijenu ili vrijeme. Prije potpisivanja ugovora bitno je provjeriti
sadrZi li ugovor to¢an opis onoga $to se mora napraviti, kako se to mora naprauviti i

ostale uvjete.®*

4.3. Upravljanje komunikacijama i distribucijom informacija

Projektni menadzeri provedu vecinu svog vremena komunicirajuci. U tradicionalnim
projektnim organizacijama, obi¢no se projektni menadzer moze prepoznati po tome
Sto "juri" iz jedne prostorije u drugu kako bi distribuirao sve informacije ¢lanovima
projekta i kako bi gradio neformalne odnose tijjekom pauza. Osobe na takvim
pozicijama obi¢no uzivaju u kontaktu s ljudima, komunikacija teCe prirodno, a zadaci
se uspjesno rjeSavaju. Ali npr., situacija se znacajno promijeni kad se radi o ve¢im
organizacijama, vec¢im projektima na razli¢itim lokacijama. Menadzerima moze biti
onemoguceno stalno putovati na kljuéne lokacije, pa vedinu vremena provedu
obavljajuci telefonske pozive ili audio/video konferencije. Dnevno se razmijeni

nebrojivo puno elektronske poste i Cesto se nesto ne obavi kako je planirano. Upravo

 op. cit., M. Buble, str. 120.
8 ibidem, str. 121.
8 ibidem, str. 122.
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kako bi se to izbjeglo, projektni menadzeri moraju razviti komunikacijsku strategiju i
pravilnu distribuciju informacija.®

Komunikacija je proces prijenosa neke informacije od jedne osobe k drugoj i njome
se motivira i utjeCe na ponaSanje primatelja te informacije. MozZe se reéi da je
komunikacija "gorivo" koje pokrec¢e uspjeh projekta i upravo je ona i razlog zasto
dosta projekata nailazi na probleme. Ucinkovito projektno komuniciranje svih
projektnih sudionika osigurava pravim osobama dobivanje pravih informacija, u pravo
vrijeme, na ekonomski, najisplativiji nacin. Ono povezuje razliCite zainteresirane
strane u projekt, povezujuéi razliito kulturno i organizacijsko podrijetlo, razliite
razine strucnosti, pa i razliCite perspektive i interese u izvrSavanju ili ishodu projekta.
Prema G. M. Parker®®, klju¢ za postizanje uspje$ne komunikacije je u povjerenju
izmedu uklju€enih strana, a kako bi se ono ostvarilo, potrebno je: dopustiti iznoSenje
svih ideja bez straha, svakome dati mogucénost da sudijeluje i daje svoje miSljenje,
prihvatiti svako iskreno i otvoreno misljenje, osigurati aktivno slusanje svih projektnih
sudionika te ne ograniCavati komunikaciju poloZajem na hijerarhijskoj ljestvici.
Komunikacija na projektu moze biti formalna ili neformalna, a bas neformalna nekad
zna biti od klju¢ne vaznosti za postizanje Zeljenih ciljeva, iako se to smanjuje
uvodenjem jasnih procedura komunikacija izmedu svih interesno-utjecajnih
skupina.®* U projektne komunikacije ukljuéuju se sva sredstva i nacini na koje
sudionici komuniciraju. To znadi da nisu ukljuCene samo standardne sluzbene
informacije, poput izvjeS¢a o statusu, sastanaka o napredovaniju, izvrdnih izvjestaja,
prezentacija, financijskih izvjestaja, biljeSka o rizicima i problemima itd., ve¢ i
informacije vezane uz organizacijske promjene, poput naziva projekta, internetskog
portala, plana upravljanja promjenama, letaka, promidzbenih kampanja, obavijesti za
javnost itd. Naravno, sve nabrojeno ovisi o tipu projekta i njegovoj veliCini, ali
najvazniji dio komuniciranja na projektu je onaj koji je na dnevnoj osnovi, odnosno
medusobno komuniciranje koje se odvija izmedu clanova projektne skupine te
sudionika u projektu.®® Nagini medusobnog komuniciranja mogu biti licem u lice,
telefonom, elektronskom postom, brzim porukama, glasovnim porukama,

konferencijsko komuniciranje (audio, web, video) te sastanci. Usmenom

8 3. Binder, Global Project Management — Communication, Collaboration and Management Across
Borders, Hampshire, Gower, 2007., str. 79.

% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 256.

# loc. cit.

% op. cit., G. Horine, str. 224.-225.
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komunikacijom Cesto dolazi do nesporazuma jer ljudi krivo protumace Sto je druga
strana htjela rec¢i. Jedan od naj¢escih oblika usmene komunikacije su sastanci, koji
se danas, nazalost, Cesto vide kao gubitak vremena. U praksi je Cest slu€aj da
sastanci budu loSe pripremljeni i vodeni, Sto je veliki gubitak s obzirom na to da,
ukoliko se pravilno rabe, sastanci mogu biti od neprocjenjive vaznosti za motivaciju
svih sudionika na projektu. Upravo na sastancima bi se trebala poticati iskrena i
nesputana komunikacija. Pisane komunikacije su malo sigurnija metoda od usmenih,
s obzirom na to da su podloZne odredenim pravilima pisanja, pa je manja moguénost
za nastankom nesporazuma.®

Postoji viSe problema na koje se nailazi prilikom komuniciranja. Cilj svakog
komuniciranja je da primatelj shvati znaCenje onoga Sto mu pokuSava poruciti
poSiljatelj i iako to zvuéi jednostavno, taj proces nailazi na brojne prepreke, sto je
vidljivo na slici 4. Da bi poruka stigla na cilj, primatelj je prvo treba registrirati, $to
ovisi 0 njegovom trenutnom psihickom i emocionalnom stanju, te mogucnosti da se
usredotoCi na poruku. Ukoliko je i uspije registrirati, poruka mora proc¢i kroz svakakve
“filtere” u njegovom umu, poput proteklih iskustava, oéekivanja, uvjerenja itd.®’
Upravljanje komunikacijama prolazi kroz procese koji se pojavljuju barem jednom na
svakom projektu. lako se prikazuju kao zasebni elementi, oni se u praksi mogu
preklapati. "Upravljanje komunikacijjama na projektu uklju¢uje procese koji su
potrebni kako bi se osiguralo pravovremeno i prikladno stvaranje, prikupljanje,
distribuiranje, pohranjivanje, dohvat i potpuno raspolaganje projektnim

informacijama."®®

Postoji pet kljuénih procesa karakteristicnih za upravljanje
komunikacijama. To su identificiranje zainteresiranih strana, planiranje komunikacija,
distribucija informacija, upravljanje ocekivanjima zainteresiranih strana te
izvjeS€ivanje o ucinkovitosti. Detaljnije o svakom procesu nalazi se u sljede¢im

potpoglavljima.

% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 257.
8 op. cit., G. Horine, str. 226.
8 op. cit., Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodié kroz PMBOK), str. 243.
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Slika 4. 1zazovi s kojima se suoCava ucinkovita komunikacija

Vjestine komuniciranja

Slusanje
j)eszrie;(dotocenost Stilovi u¢enja
Vizualno
Auditivno
Qéekivanja Kinesteticko
Ranija iskustva
Trenutno stanje
Psihicko Pretpostavke
Emocionalno ' Filtri ;
Okrenutost sebi < Kultura
Buka Stav
Vrijednosti
Uvjerenja

Rezultirajuca
percepcija

m Namjeravana
/ poruka

Izvor: Horine, M. G., Vodi¢ za upravijanje projektima od pocetka do kraja, Zagreb, DVA | DVA d.o.0.,
2009., str. 226.

4.3.1. Identificiranje zainteresiranih strana

"Identificiranje zainteresiranih strana proces je identificiranja svih ljudi i organizacija
na koje utjeCe projekt i dokumentiranje relevantnih informacija koje se ticu njihovih
interesa, ukljuéenosti i utiecaja na projektni uspjeh."® Zainteresirane strane u
projektu su osobe i organizacije poput klijenata, sponzora, organizacije koja provodi
projekt i javnosti. Zapravo, to su sve strane aktivho ukljuCene u projekt ili na cCije
interese projekt moze imati pozitivan ili negativan utjecaj, odnosno one mogu imati
pozitivan ili negativan ucinak na projekt. Mogu se nalaziti na razliCitim razinama
unutar organizacije s razliitim razinama ovlasti, a mogu biti i izvan organizacije.
Veoma je bitho za projekt da se zainteresirane strane identificiraju na vrijeme i da se
analizira njihov interes, oCekivanja, vaznost i utjecaj. Pozeljno je i razviti strategiju za
procjenjivanje razine i trenutka ukljuCivanja zainteresiranih strana kako bi se
maksimalno iskoristili njihovi pozitivni utjecaji i maksimalno smanijili negativni utjecaiji.
Kako bi se identificirale zainteresirane strane, potrebno ih je analizirati i to tako da se

identificiraju sve potencijalne zainteresirane strane i relevantne informacije i da se

8 op. cit., Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), str. 246.
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identificira njihov potencijalni utjecaj ili podrSka te je potrebno stru¢no misljenje o
sveobuhvatnoj identifikaciji i popisivanju zainteresiranih strana od strane viSeg
menadzmenta, profesionalnih i tehnickih udruzenja itd. Poredak zainteresiranih
strana prema prioritetu, odnosno njihovoj vaznosti, omogucava organizaciji da
osigura ucCinkovito koriStenje napora u komuniciranju i upravljanju njihovim
oCekivanjima. Obi¢no se koristi matrica analize zainteresiranih strana kojom se

prezentira strategija upravljanja njima (tablica 1.).%°

Tablica 1. Primjer matrice analize zainteresiranih strana

Zainteresirana Interes(i) Procjena Potencijalne strategije za
strana zainteresirane strane utjecaja dobivanje podrske i
na projektu smanjivanje prepreka

Izvor: Project Management Institute, Inc., Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodi¢ kroz
PMBOK), &etvrto izdanje, Zagreb, MATE d.o.0., 2010., str. 251.

4.3.2. Planiranje komunikacija

"Planiranje komunikacija je proces odredivanja informacija i komunikacija potrebnih
stakeholderima; npr., tko treba koje informacije, kada mu one trebaju, koliko mu

informacija treba i od koga ce dobiti informacie."*

Planiranje komunikacija
karakteristicno je za sve projekte, a koliki je obujam informacijskih potreba i metoda
distribucije, ovisi o tipu projekta. Ukoliko se komunikacije ne isplaniraju kako treba,
moze doci do problema kao $to su zaostaci u prijenosu poruke, distribucija osjetljivih
informacija pogresnoj publici ili nedostatak komunikacije prema pravoj publici. Kako
bi se pomno isplaniralo komuniciranje potrebno je napraviti analizu komunikacijskih
zahtjeva i odabrati komunikacijske tehnologije. Analiza komunikacijskih zahtjeva
prikazuje sumu informacija koje su potrebne stakeholderima. Kljuéha komponenta
planiranja je zahtjev da se odredi i limitira tko ¢e s kim komunicirati i tko ¢e dobivati
kakve informacije. Neke od informacija koje se obi¢no koriste kako bi se odredili

projektni komunikacijski zahtjevi su organizacijski dijagrami, odnosi projektne

% op. cit., Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), str. 246.-250.
% op. cit., M. Buble, str. 125.-126.
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organizacije i odgovornosti stakeholdera, discipline, odjeli i specijalnosti ukljuCene u
projekt, logistika o tome koliko ¢e ljudi biti ukljueno u projekt i na kojim lokacijama,
interne i eksterne potrebe za informiranjem itd.%* Sto se tite komunikacijskih
tehnologija koje se koriste za transfer informacija izmedu projektnih stakeholdera,
one mogu znacajno varirati, a koja ¢e se tehnologija primijeniti ovisi o brojnim
faktorima, poput hitnosti potrebe za informacijama, raspoloZivosti tehnologije,
oCekivanjima projektnog osoblja, duljini trajanja projekta, okolini projekta itd. Kad se
zavrSi s analizom projektnih zahtjeva i isplanira se komunikacijska tehnologija, dobije
se plan upravljanja komunikacijama koji moze biti formalan ili neformalan te jako

detaljiziran ili globalan.*

4.3.3. Distribucija informacija

"Distribucija (komuniciranje, preno$enje) informacija je proces u kojemu se
prikupljene informacije o stanju projekta pravovremeno stavljaju na raspolaganje
projektnim stakeholderima."%* Ona se odvija tijekom cijelog Zivotnog ciklusa projekta i
u svim procesima upravljanja. Radi se o sveukupnom komuniciranju informacija, a
moze imati razliCite oblike komunikacija, kao $to su: usmena i pismena, interna i
eksterna, formalna i neformalna, vertikalna i horizontalna. Usmenom komunikacijom
se smatra sva komunikacija kod koje se izgovorene rijeCi koriste za izrazavanje
namjere, dok se kod pismene komunikacije distribucija informacija odvija
posredstvom odgovaraju¢ih medija poput teksta, tablica, grafikona i slika. Interna
komunikacija informacija je oblik komuniciranja koji se odvija unutar projektnog tima
te unutar svih projektnih stakeholdera. Eksterna se izvodi izmedu projektnog
poduzec¢a i vanjskih stakeholdera. Formalnom komunikacijom se smatra
standardizirano i ujednaceno komuniciranje na to¢no odredeni nacin, a neformalne
komunikacije su one koje nisu propisane. Vertikalna komunikacija informacija
predstavlja proces prijenosa informacija izmedu nadredenih i podredenih, dok
horizontalna predstavlja tok informacija izmedu osoba ili grupa iste organizacijske
razine. Bitno je izabrati i adekvatnu metodu komuniciranja informacija izmedu

sljede¢ih metoda: licem u lice, video konferencija, izravno audio komuniciranje,

%2 op. cit., Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodié kroz PMBOK), str. 254.
% op. cit., M. Buble, str. 127.
** ibidem, str. 128.
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glasovna posta, elektronska posta, instant poruke, audio konferencija, ili Internet

konferencija s audio sustavom.® U tablici 2. navedene su najadekvatnije metode

komuniciranja s obzirom na nekoliko tipova komunikacija.

Tablica 2. Komunikacijski kanali prema tipu sastanka

Tip

sastanka

Kontrolni /
redovni
sastanci s
koordinatori
ma

Kontrolni /
redovni
sastanci s
kljuénim
¢lanovima
projektnog
tima

Kontrolni/pov
remeni
sastanci kako
bi se rijesili
sukobi,

raspravljali
rizici itd.

Radionice za
pripremu
strategije i
dizajna

Upravljacki
odbor —
redovni
sastanci s
projektnim

Licem u lice

Samo kad su svi
sudionici na istoj
lokaciji

Samo kad su svi
sudionici na istoj
lokaciji

Preporuca se.
Licem u lice
sastanci uvijek
pomazu u
rieSavanju osobnih
sukoba.

Preporuca se.
Sastanci licem u
lice mogu poboljSati
koncentraciju
ukoliko se radi o
vremenu duzem od
2 sata.

Za prvi sastanak se
preporuca da bude
licem u lice, kako bi
projektni menadzer
mogao imati osobni

% op. cit., M. Buble, str. 130.-131.

Audio
konferencija

Audio konferencija
se ne bi trebala
koristiti kako bi se
izbjegli
nesporazumi.

Audio konferencija
se ne bi trebala
koristiti kako bi se
izbjegli
nesporazumi.

Moze se Koristiti
ukoliko sukobi nisu
osobne naravi.

Izbjegava se.
Praksa pokazuje da
sudionici izgube
koncentraciju nakon
jednog sata i po€nu
koristiti
"multitasking",
odnosno raditi viSe
stvari odjednom.

Audio konferencija
se ne bi trebala
koristiti kako bi se
izbjegli
nesporazumi.
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Video
konferencija

Moze se Koristiti,
ali ograni¢ava broj
sudionika i moze
zahtijevati dosta
vremena za
pripremu.

Moze se koristiti,
ali ograni¢ava broj
sudionika i moze
zahtijevati dosta
vremena za
pripremu.

Preporuca se.
Kad sastanci
licem u lice nisu
moguci, vizualni
kontakt uvijek
moze pomoci u
rieSavanju
sukoba.

Koristiti uz oprez.
Treba koristiti
krace pauze
nakon 90-120
minuta, kako bi
sudionici "napunili
baterije".
Koordinator
sastanka mora
aktivno ukljugiti
sve sudionike
sastanka sa svih
lokacija
postavljajuci
pitanja i
pokazujuci
razumijevanje.
Moze biti korisno
za uporabu kako
bi se odrzao
otvoreni kontakt.
Moze se

Audio i web

konferencija

Preporuca se. Prednost
je utome $to se sve
tocke o kojima se
raspravija mogu
evidentirati pomocu
dijelienja dokumenata
putem weba.

Preporuca se. Prednost
je u tome Sto se sve
toCke o kojima se
raspravija mogu
evidentirati pomocu
dijeljenja dokumenata
putem weba.Ukoliko se
radi o sastancima duzima
od 2 sata, omogucena je
pauza sudionicima kako
bi poboljsali
koncentraciju.

Isto kao i audio
konferencija, s dodathom
prednosti moguénosti
dijelienja slika i
prezentacija kao dodatne
vrijednosti podijeljenih
informacija.

Izbjegava se. Praksa
pokazuje da sudionici
izgube koncentraciju
nakon jednog sata i
pocnu Koristiti
"multitasking", odnosno
raditi viSe stvari
odjednom.

Preporuca se. Audio
konferencija skupa s web
konferencijom kako bi se
medusobno podijelile sve
prezentacije, dokumenti,



sponzorom kontakt s viSim kombinirati i s graficki prikazi.
menadzmentom i audio i web
kako bi uspostavio konferencijom.

Pocetni
sastanci
(Kick-off
meetings)

direktan i otvoren
kontakt sa svim
kljuénim ¢€lanovima
grupe projektnih
sponzora.
Preporuca se.
Obicno prvi kontakt
izmedu ¢lanova
tima se dogada u
pocetnom sastanku
i sastanak licem u
lice omogucava
izgradnju
neformalnog

Moze se koristiti
jedino kad je projekt
niske kompleksnosti
i svi sudionici su
vec ranije radili
zajedno.

Moze biti dobra
alternativa ukoliko
sastanak licem u
lice nije mogug, ali
ée efektivnost biti
manja.

MozZe se koristiti jedino
kad je projekt niske
kompleksnosti i svi
sudionici su vec¢ ranije
radili zajedno.

odnosa koji moze

biti nuzan za

uspjeSnu suradnju.

Izvor: Binder, J., Global Project Management — Communication, Collaboration and Management
Across Borders, Hampshire, Gower, 2007., str. 93.-94.

4.3.4. Upravijanje oc¢ekivanjima zainteresiranih strana

"Upravljanje ocekivanjima zainteresiranih strana proces je komuniciranja i suradnje

sa zainteresiranim stranama kako bi se zadovoljile njihove potrebe i kako bi se

otvorena pitanja rieSavala po nastanku."® Sliede¢e komunikacijske aktivnosti su

ukljuéene u upravljanje oéekivanjima stakeholdera®’:

- aktivno upravljanje oCekivanjima stakeholdera metodom pregovaranja

- bavljenje nedoumicama koje se moraju otkriti i razmotriti jer su obiCno povezane s
oCekivanjima buducih problema

- razjaSnjavanje i rjeSavanje identificiranih otvorenih pitanja.

Sto se tie meduljudskih vjestina koje se koriste prilikom upravljanja oéekivanjima

zainteresiranih strana, to su izgradnja povjerenja, rjeSavanje sukoba, aktivno slusanje

i nadvladavanje otpora prema izmjenama. Menadzerske vjestine koje se koriste su

prezentacijske vjestine, pregovaranje, vjestine pisanja i javno obraéanje.”® Obiéno je

projektni menadzment odgovoran za upravljanje stakeholderima, a kao osnovno

orude koristi plan upravljanja komunikacijama ¢ime osigurava da stakeholderi imaju

primjerenu razinu komuniciranja tijekom Zivotnog ciklusa projekta.®

z: op. cit., Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), str. 261.
loc. cit.

% ibidem, str. 264.

% op. cit., M. Buble, str. 133.
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4.3.5. lzvjeStavanje o ucinkovitosti

"IzvjeScivanje o ucinkovitosti proces je prikupljanja i distribuiranja informacija o
udinkovitosti, ukljudujuéi izvie$éa o statusu, mjerenja napredovanja i prognoze."*®
Ono ukljuCuje periodicko prikupljanje i analizu temeljnih vrijednosti u odnosu na
stvarne kako bi se razumio i komunicirao napredak projekta i u€inkovitost, a i kako bi
se prognozirali rezultati projekta. lzvjeS¢a mogu biti jednostavna, pa ukljucivati samo
postotak dovrSenosti i informacije o opsegu, rasporedu, troSkovima, kvaliteti, ili
detaljna, pa uklju€ivati i analizu prosle ucinkovitosti, trenutni status rizika i otvorenih
pitanja, zavrSeni rad tijekom razdoblja, rad koji ¢e se sljedeéi dovrsiti, sazetak
izmjena odobrenih u razdoblju te druge relevantne informacije. lzvjestaji su vazan
kontrolni mehanizam u projektnom menadZmentu jer mogu prenijeti brzo i to¢no sve
informacije o napredovanju projekta, smanjiti nesigurnost izvodenja projekta, skrenuti
pozornost odgovornih na eventualne probleme u izvodenju, pokazati stakeholderima
da ¢e njihova ocekivanja biti ispunjena te dopuniti organizacijsku memoriju novim
saznanjima o radu na projektima. lzvjeStaji mogu biti redoviti (o napredovanju
projekta, o klju¢nim dogadajima ili o zavrSetku projekta), izvanredni (o nekim
odstupanjima) ili specijalni (osvrt na pojedini aspekt rada, osvrt na neka sporna
pitanja). Sto se tice oblika izvjestaja, najéedée se radi o kombinacijama teksta,

tablica, dijagrama, histograma, S-krivulja i dr.**

4.4. Upravljanje promjenama

S obzirom na to da je svaki projekt jedinstven, u fazi implementacije zna se pojaviti
nedoreCenost u odredenim procesima Sto Cesto dovodi do promjena projektnog
plana. Postoje dvije osnovne vrste promjena za koje postoji moguc¢nost da nastanu u
fazi implementacije, a to su: promjene radi mijenjanja projektnih parametara
(budzeta, terminskog plana; Cesto su posljedica pogreSke na projektu) i promjene
radi mijenjanja obuhvata projektnog proizvoda (radi se obi€no o novom korisni¢kom
zahtjevu koji korisnik nije specificirao u fazi planiranja ili se radi o posljedici promjene
projektne okoline).’®? Svaka promjena obuhvata projektnog proizvoda takoder utjege

i na promjenu projektnih parametara. Promjene obuhvata mogu nastati kao rezultat:

190 . cit., Vodic kroz znanje o upravijanju projektima (Vodié kroz PMBOK), str. 266.
108 gp. cit., M. Buble, str. 132.-133.
192 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 257.
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promjena legislative, promjena trziSnih uvjeta, promjena strateskih ciljeva inicijatora,

nove vizije korisnika te detaljnijeg definiranja obuhvata projektnog proizvoda, a time i

projektnog obuhvata. Naime, za veliki broj projekata izmjene poput povecanja

opsega projekta su pozeljne i ohrabruju se, ali problem predstavljaju nekontrolirane

izmjene. Npr., ekspanzija projekta povecati ¢e koli€inu poslova $to Ce utjecati na

raspored i na tro$kove, a time dovesti i nove rizike.’®® "Promjena u bilo kojem od

kriticnih Cimbenika uspjesnosti utjeCe i na druge Cimbenike, koji onda utjeCu na

izvedbu projekta, a i na sposobnost projekta da dosegne kriterije uspjeSnosti, Sto

znaci da ce time utjecati i na percepciju sudionika te na razinu njihova zadovoljstva

projektom."*** Neke od promjena koje nastanu kod projekata su'®:

- ekspanzija / redukcija opsega, svojstava, zahtjeva radi izvedbe, zahtjeva radi
kakvoce, budzeta

- znaCajna promjena u ciljanim podacima za toCke prekretnice

- pomak u strategiji razvitka

- povecanje troSkova za izvore

- promjena u bilo kojem od ciljeva

- promjena u bilo kojem od zavrsnih kriterija prihvacanja

- promjena u odgovornostima unutar projekta.

Potrebno je voditi listu svih projektnih promjena u kojoj se vode svi zahtjevi za

promjenama te sve odobrene i neodobrene promjene. Za jo$ detaljniju evidenciju,

osim liste projektnih promjena, koriste se i obrasci za prijedlog projektnih promjena

nakon kojih projektni menadzer promjenu formalizira zahtjevom za promjenu

projektnih parametara na kojemu se obvezno potpisuju svi klju€ni projektni sudionici.

Sve promjene moraju biti najprije odobrene od strane najviSeg menadzmenta i

sponzora, ali postoje i posebni sluCajevi kad se na enormno velikim projektima

formiraju posebne komisije za upravljanje projektnim promjenama.*®

Za projektnog menadzera, sposobnost da upravlja promjenama u projektu klju¢na je

za uspjeh projekta. Mora znati Koristiti sve svoje vjeStine kako bi demonstrirao

sposobnost rukovodenja projektom. lako se upravljanje promjenama moze smatrati

193 gp. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 258.
194 op. cit., G. Horine, str. 146.

195 10c. cit.

1% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 258.
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poprilicno sloZenim procesom, ukoliko se slijede klju¢na nacela, mogu se izbjeci

pogreske. Prema G. Horine, kljuéna nagela su®":

- svaka predlozena izmjena treba biti dokumentirana, ocijenjena i odobrena

- odgovarajuéi sudionici su uklju€eni u postupak ocjenjivanja i odobravanja

- svi zahtjevi za izmjenama temeljito se preispituju radi moguceg utjecaja na ostale
kriticne ¢imbenike

- odgovaraju¢a razina uprave odobrava sve zahtjeve za izmjenama prije njihove
primjene

- sve izmjene trebaju biti dokumentirane i o njima treba obavijestiti sve sudionike

- svakom od sudionika dopusteno je podnijeti zahtjev za izmjenu

- pravila su €vrsta, uloge i odgovornosti jasno utvrdene.

Prema M. Mantelu i S. Suttonu pravila kojih se mora drzati projektni menadzment kod
provodenja promjena su'%:

- pazljivo razmatranje svih zahtijevanih promjena

- identifikacija svih utjecaja koje promjene mogu imati na drugim projektnim zadacima
- identifikacija svih utjecaja na projektne performanse, terminski plan i troSkove

- evaluacija svih prednosti i nedostataka zahtjevanih promjena

- identifikacija i evaluacija svih opcija koje bi mogle dovesti do cilja

- uspostava procesa jednostavnog biranja ili odbijanja predlozenih promjena

- koordinacija prihvacenih promjena sa svim ukljucenim stranama

- osigurati da se promjene ispravno primjenjuju

- izraditi sumarno izvjeSc¢e svih promjena prema datumu i utjecaju.

Kako bi se §to bolje upravljalo promjenama, pojavljuje se potreba za konfiguracijskim
menadzmentom kojim se definira formalni nacin upravljanja promjenama.
Konfiguracijski menadZzment omogucuje brzi razvoj novog proizvoda s utvrdenim
pravilima, ali s ostavljenim moguénostima za promjene, izbore opcija, alternative,
zamjenjive komponente. Takav menadzment u biti sprieCava greSke izazvane

ljudskim neznanjem.*®

197 op. cit., G. Horine, str. 145.
198 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 258.
199 N Stojiljkovié, "Upravljanje konfiguracijom", Infotrend, br. 166., 2008., str. 8.
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4.4.1. Tehnike za minimiziranje promjena na projektu

lako svaki projektni menadzZer pokusava biti spreman na sve vrste promjena projekta
¢im nastupi potreba za njima, s druge strane veliki dio truda ulaZu i u to da se sprijeci
potreba za promjenama. Jedna od tehnika koja ima moc¢no djelovanje na nezeljenu
promjenu je da se unaprijed jasno definira projekt, odnosno da se odvoji veliki dio
vremena na postizanje dogovora oko jasnih ciljeva projekta i kriterija njegove
uspjesnosti. Veoma je bitno unaprijed Cvrsto definirati i potrebe. Kljuéni aspekt
upravljanja nadziranjem promjena su sluzbeni potpisi. Svaki sluzbeni zapis sa
sluzbenim potpisom o obavljenom pregledu i prihvac¢anju odredenog ishoda pomaze
da se ocekivanja sudionika odrZze, a moguéi sukobi svedu na najmanju mogucu
mjeru. Ukoliko su angazirani sudionici projekta dovoljno profesionalni i stru¢ni da
budu posveceni tome da ucine sve $to mogu protiv neplaniranog povecéanja opsega,
onda do tog povecanja vjerojatno neée ni doéi.**°

Upotrebom WBS-a ili strukturne ras¢lambe poslove, izmedu ostalog, dobiva se i
ilustracija utjecaja promjena. To mozda nije tehnika kojom ¢e se sprijeciti podnosenje
zahtjeva za promjenom, ali moze pomoc¢i da se nesto klasificira kao promjena (a ne
dio Zeljenog opsega) i pomaze u sagledavanju utjecaja te promjene. Pregledom
detaljinog WBS-a moZe se ukazati na to kako predlozena promjena nikad nije

obradunata i na koje druge radne stavke ée imati utjecaj.***

4.4.2. Cesti izazovi kod nadziranja izmjena

Postoje mnogi izazovi s kojima se suoCavaju voditelji projekata, a u daljnjem tekstu
su navedeni samo neki od njih. Ponekad voditelji pristaju na sve zahtjeve za
izmjenama. Potrebno je pomno Koristiti sustav nadziranja promjena i ne treba
automatski pristajati na prihvacanje zahtjeva za izmjene opsega, ako prije toga nije
izvrSena detaljna provjera prijedloga. Takoder, postoje situacije i u kojima voditelji
projekta imaju problema s odobravanjem prijedloga zbog straha od komplikacija s
izmjenama. Ne Zele sasluSati ¢ak ni opravdane zahtjeve potreba za izmjenama. Kao i
u prethodnom slu€aju, pomno nadziranje i detaljna analiza su nuzni za donoSenje

adekvatne odluke. Nekad se projektni menadzeri slijepo drze potreba kupca i nastoje

19 gp. cit., G. Horine, str. 154.-155.
M1 https://flylib.com/books/en/1.278.1/powerful_techniques for minimizing_project changes.html
(pristupljeno 05. kolovoza 2017.)
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striktno udovoljiti zahtjevima, a ne i iza¢i malo izvan tih okvira, kako bi ostavili puno
snazniji dojam. Treba biti u stalnoj potrazi za posebnim dodacima ili svojstvima
proizvoda iako ih kupac ni nije naveo u specifikaciji zahtjeva. Ukratko reCeno, treba
teZiti izvrsnosti, a ne prosjecnosti. Takoder, treba se Cuvati malih izmjena. To su sitne
izmjene opsega koje nastaju kako bi se udovoljilo kupcu, a projektni menadzeri ih u
vecini sluCajeva ne dokumentiraju. No, takvih promjena se na kraju moze nakupiti
Citav niz i u vecoj koli€ini mogu imati utjecaj na projekt. Bilo bi pozZeljno dokumentirati

svaku izmjenu, pa &ak i ako se smatra sitnom i nebitnom.**?

4.5. Upravljanje rizicima

Rijetko kad se zapocinje s nekim projektom gdje svaka ukljuCena osoba osjeéa da je
apsolutno sve pod kontrolom. Obi¢no se radi o osje¢aju manjka vremena, resursa,
ljudskog potencijala ili nisu poznata sva tehnoloSka rjeSenja. Upravljanje rizicima u
projektu podrazumijeva te Cinjenice i pokuSava postaviti realisti¢ha ocCekivanja od
projekta, i ukoliko je potrebno, pregovaranja oko manjih promjena prije samog
poCetka. lako upravijanje i kontroliranje kompletnih projektnih rizika i problema nije
moguée, barem daje moguénost smanjivanja vjerojatnosti najgorih ishoda.**?

"Projektni rizik je neizvjestan dogadaj ili uvjet, koji ako se dogodi ima pozitivne ili
negativne posljedice za najmanje jedan od ciljeva projekta kao $to su vrijeme,
troskovi, opseg ili kvaliteta."* Samo upravljanje rizicima je treéi korak cjelokupnog
procesa upravljanja rizicima i slijedi nakon identificiranja rizika i njihove procjene. To
je faza u kojoj se pokuSava smanijiti nesigurnost i moguca Steta. Prva dva koraka,
identifikacija i procjena rizika, dio su faze planiranja, a ne faze implementacije. Moze
se reci da je upravljanje rizicima proces razvoja opcija i utvrdivanja akcija kojima ¢e
se poboljsati prilike i reducirati prijetnje ostvarenju ciljeva projekta. Aktivnost
upravljanja rizicima se veze uz visoke troSkove, a minimiziranje njihovog negativnog
utjecaja ne mora znaciti da ¢e ih eliminirati, pa je nuzno i da menadzment uskladi

troSkove upravljanja rizicima i koristi koje proizlaze iz toga. Upravljanje rizicima vazan

112 gop. cit., G. Horine, str. 156.-157.

113 T Kendrick, Identifying and Managing Project Risk — Essential Tools for Failure-Proofing Your
Project, New York, Amacom, 2009., str. 257.

14 op. cit., M. Buble, str. 133.
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je dio danasnjeg poslovnog svijeta o Cemu govori i Cinjenica da su uprave poduzeca

diljem svijeta rangirale to kao jedan od najvaznijih poslovnih ciljeva.'*®

Prema M. A. Omazicu i S. Baljkasu, postoji pet osnovnih strategija koje se rabe kao

odgovori na rizike, a to su: smanjivanje nesigurnosti, smanjivanje mogucée Stete

promatranog rizika, izbjegavanje rizika, transferiranje rizika te zanemarivanje

(prihvaéanje) rizika.**® Nesigurnost se moze smanijiti tako da se pretvori u predvidivu

vrijednost pojavljivanja rizika ili tako da se smanji mogucnost pojave rizi¢nog

dogadaja. Neki od nagina za ostvarenje toga su''":

- izvodenje pilot-projekta’®

- izrada prototipa, simulacija i modela

- detaljno planiranje u fazi planiranja ili analiza plana u fazi implementacije, odnosno
progresivno planiranje

- provjera referenci

- koriStenje specijaliziranog osoblja za procjenjivanje rizika u fazi planiranja, kao i
kasnije u fazi implementacije

- koriStenje provjerene tehnologije.

Strategija smanjivanja moguce Stete promatranog rizika je u uskoj vezi s troSkovima

koji nastaju reduciranjem rizika, a ostvaruje se**:

- razvojem paralelnih inaCica koje ¢ée se primijeniti kod pocetka pojavljivanja
odredenog rizika

- otklanjanjem ovisnosti izmedu dva povezana rizitha dogadaja (time se iskljuCuje
mogucnost nastajanja Stete od povezanih rizika)

- stvaranjem rezerve kroz povecan budzet, povecane resurse ili planirano produljeno
vrijeme zavrsetka.

Strategiju izbjegavanja rizika moguce je ostvariti promjenom projektnog plana ili

smanjivanjem projektnih zahtjeva, medutim to je moguce izvesti uglavhom u fazi

planiranja, a nije sve rizike ni moguce izbje¢i. Cak i ako se izbjegne rizik, postoji

mogucnost da to dovede do joS opasnijeg drugog rizika.

15 D Milo$ Spréié, Upravljanie rizicima, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2013, str. 20.

18 op. cit.,, M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 259.

7 ibidem, str. 260.

18 pilot projekt je simulirani projekt dizajniran tako da testira cjelokupni projekt prije njegove
implementacije na trziste

119 op. cit.,, M. A. Omazié i S. Baljkas, 261.
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Transferiranje rizika je strategija kojom se rizik prebaci na druge sudionike projekta

koji mogu lakSe upravljati tim rizikom i to je uglavhom povezano s rizikom troSkova.

Rizik se moze transferirati na sliedeée nagine'®:

- osiguranjem (rizik se putem raznih polica osiguranja, garancija i jamstva prebacuje
s osiguranika na osiguratelja)

- sklapanjem posebnih ugovora u kojima se rizik putem raznih vrsta penala prebacuje
na izvodaca

- sklapanjem ugovora izgradnjom putem koncesije ili BOT modela ugovora (u projekt
se uvlaci neovisna tvrtka koja sponzorira projekt, a zauzvrat dobiva koncesiju nad
projektnim proizvodom)

- uvlacenjem u projekt posebnih tvrtki koje su ekspert u svom djelokrugu rada, ¢ime
se rizik prebacuje, ali se tako gubi i dio profita.

Zanemarivanje ili prinvacanje rizika je strategija kojoj se pristupa kada nije moguca

nijedna od prethodne Cetiri navedene strategije, odnosno kad su troSkovi sanacija

rizika veci od Stete koja moze nastati.

"Planirani odgovori na rizike moraju biti primjereni vaznosti rizika, tro§kovno efektivni

u zadovoljavanju izazova, realisticni unutar projektnog konteksta, moraju biti

dogovoreni izmedu svih uklju¢enih strana i za njih mora biti zaduzen odgovorni

nositelj."*** Prema Vodi¢u kroz PMBOK, strategije odgovora na rizike razvrstane su

prema negativnim rizicima i prema pozitivnim rizicima. Za pomoc¢ pri odabiru

najprimjerenije strategije preporu¢a se koristenje analize stabla odlu€ivanja. Stablo

odlucivanja je nacin predstavljanja i analize situacije odluCivanja, a sastoji se od

serije grana koje proizlaze iz &vorova odlugivanja i &vorova okolnosti.*** Prilikom

odabira glavne strategije mozZe se izraditi i rezervni plan koji se implementira u

slu€aju da se glavna strategija pokaze kao neadekvatna.

4.5.1. Strategije za negativne rizike

Izbjegavanje, prenoSenje i suzbijanje su strategije koje se koriste kod prijetn;i ili rizika
s negativnim ucincima, dok Cetvrta strategija, prihvac¢anje, moze se koristiti i kod

negativnih i kod pozitivnih rizika. Strategija izbjegavanja rizika primjenjuje se

120 :

loc. cit.
121 op. cit., Vodié kroz znanje o upravijanju projektima (Vodié kroz PMBOK), str. 301.
122 http://www.poslovni.hr/leksikon/stablo-odlucivanja-1521 (pristuplieno 30.rujna 2017.)
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uglavnom kod kriticnih rizika. To je najbolja tehnika za sve rizike, medutim ne moze
se koristiti u svim situacijama, a pogotovo ne ukoliko se rizik primijetio u kasnijoj
fazi.'® Primjena te strategije podrazumijeva izmjenu plana upravljanja projektom
kako bi se prijetnja u potpunosti eliminirala, a to moZe ukljucivati produzavanije
vremenskog roka, izmjenu strategije, smanjivanje opsega itd. Ukoliko rizici nastanu
rano na projektu, postoji moguc¢nost da se mogu izbjeci i tako da se pojasni zahtjev,
prikupe informacije, pobolj$a komunikacija ili pribavi struéno misljenje.*?* Prenosenje
rizika je strategija koja se koristi kad nedostaju vjestine ili resursi za upravljanje
rizikom. Ona zahtijeva prebacivanje dijela ili kompletnog negativnog ucinka rizika na
treéu stranu kojoj tako daje odgovornost za upravljanje rizikom, ali ga ne uklanja.?
Ova strategija je najuCinkovitija kod financijskih rizika i onda ukljuCuje placanje
premije za rizik onoj strani koja ga preuzima. Kod prenosenja rizika mogu se koristiti
ugovori. Npr., kod ugovora troSak plus rizik se prenosi na kupca, a kod ugovora s
fiksnom cijenom, rizik se prenosi na dobavljata. Treéa strategija, suzbijanje rizika,
znaci smanjivanje vjerojatnosti i/ili u€inka rizi€nog dogadaja unutar prihvatljivih limita.
Ukoliko se dovoljno rano djeluje na smanijivanju vjerojatnosti i/ili u€inka rizika, efekt je
ucinkovitiji od popravljanja Stete nakon $to rizik nastupi. Aktivnosti kojima se suzbija
rizik mogu biti npr. prihva¢anje manje kompleksnih procesa, provodenje viSe testova
ili odabir stabilnijeg dobavlja¢a. Ukoliko nije moguée smanijiti vjerojatnost nastupa
rizika, strategija suzbijanja moze biti usmjerena na smanjivanje ucinka rizika i to tako
da cilja na veze koje odreduju jaCinu ucinka, Sto npr. moze biti osmiSljavanje
zalihosti.'*® Posljednja moguéa strategija je strategija prihvadanja, a ona se
primjenjuje jer je rijetko kad moguce eliminirati sve prijetnje iz projekta. Ova strategija
moze se koristiti i kod pozitivnih i kod negativnih rizika. Kod negativnih rizika, ona se
primjenjuje kad rizik nije kritiCan, ili ako nije moguce odgovoriti na rizik kroz druge
strategije.’”’ Podrazumijeva se da je projektni tim odlud¢io ne mijenjati plan
upravljanja projektom radi rizika ili nijednu drugu strategiju ne smatra adekvatnom.
Moze se raditi o pasivhom prihvacanju ukoliko se ne poduzima nista osim Sto se

dokumentira strategija ili o aktivnom prihvaé¢anju kod kojeg se uobiCajeno osnivaju

123 https://pmstudycircle.com/2015/04/risk-response-strategies-for-negative-risks-or-threats/
(prlstupljeno 03. listopada 2017.)
24 op. cit., Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodi¢ kroz PMBOK), str. 303.

125 https://pmstudycircle.com/2015/04/risk-response-strategies-for-negative-risks-or-threats/
(prlstupljeno 03. listopada 2017.)
%8 op. cit., Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (Vodié kroz PMBOK), str. 304.

127 https://pmstudycircle.com/2015/04/risk-response-strategies-for-negative-risks-or-threats/
(pristupljeno 03. listopada 2017.)
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priCuvni resursi, ukljuCujuci koli€¢inu vremena, novca ili resursa namijenjenih bavljenju

rizikom.?®

4.5.2. Strategije za pozitivne rizike ili prilike

Kod bavljenja rizika s potencijalno pozitivnim u¢inkom na projektne ciljeve moguce je
koristiti Cetiri strategije, a to su iskoriStavanje, dijeljenje, poboljSavanje i prihvacanje.
Strategija iskoriStavanja koristi se kada se organizacija zeli osigurati da je prilika
iskoriStena. Usmjerena je na eliminiranje nesigurnosti koja je povezana s odredenim
pozitivnim rizikom tako $to osigurava da ¢e se prilika svakako dogoditi. Primjer za tu
strategiju moze biti dodjeljivanje najtalentiranijih resursa organizacije projektu kako bi
se smanijilo vrijleme do zavr$etka ili osigurali niZi troskovi od planiranih.*® Dijeljenje
pozitivnih rizika podrazumijeva dodjeljivanje dijela ili kompletne prilike trecoj strani $to
moze imati neke koristi za projekt. Primjeri za to su formiranje partnerstva u kojima
se dijeli rizik, timova, kompanija za posebne svrhe ili zajedni¢kih poduhvata (joint
venture) koji se mogu osnovati sa svrhom koristenja prednosti koju nudi prilika tako
da sve strane profitiraju. Strategija poboljSavanja se koristi za povecanje vjerojatnosti
i/ili pozitivnih uC€inaka neke prilike. Ukoliko se identificiraju i maksimaliziraju kljucni
pokretaCi rizika pozitivnog ucinka mozZe se povecati vjerojatnost njihovog
pojavljivanja, a primjer za to je dodavanje joS resursa nekoj aktivnosti kako bi ona
ranije zavrsSila. Prihvacanje neke prilike znaCi da ¢e se prihvatiti njezine prednosti

ukoliko se ona pojavi, ali se neée aktivno traziti prilika.'*

4.6. Upravljanje kvalitetom projekta

Kvaliteta je jedan od kriticnih ¢imbenika uspjesSnosti projekta i ima kljucni utjecaj na
prihvatljivost projekta. Definicija kvalitete prema institutu PMI**! glasi da je kvaliteta
"uskladenost s potrebama i spremnost za uporabu".'* Moze se zakljuéiti da to zvugi
slicno upravljanju potrebama, a i da se radi o kona¢nom cilju projekta. lako postoje

jedinstveni aspekti upravljanja kvalitetom koji potvrduju da je posao dovrsen i

128 op. cit., Vodic kroz znanje o upravijanju projektima (Vodié kroz PMBOK), str. 304.

2% ibidem, str. 305.

130 https://www.thebalancecareers.com/positive-risk-response-strategies-2779621 (pristuplieno 04.
listopada 2017.)

31 project Management Institute

132 op. cit., G. Horine, str. 197.
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obavljen po planu, veliki dio elemenata upravljanja kvalitetom usko je vezan uz druge
aspekte upravljanja projektom, poput upravljanja potrebama, oCekivanjima, rizicima,
projektnom skupinom i nabavom. Od samog definiranja projekta i strategije koja se
odabire, pa do usredotoCenosti na kupca kako bi se pronaSla najbolja rieSenja za
udovoljavanje njegovim oc€ekivanjima, mozZe se rec€i da je proces postizanja kvalitete
projekta.’®® ISO 9000"** definira kvalitetu kao "ukupnost obiljeZja i karakteristika
proizvoda i usluga koje se odnose na njihovu sposobnost da zadovolje iskazane ili
pretpostavljene potrebe".’* Navedena definicija, iako je najsire kori$tena, nedovoljno
obuhvaca sve segmente upravljanja kvalitetom, odnosno aktivhosti menadZmenta
kojima se odreduje politika kvalitete, ciljevi i odgovornosti kako bi projekt zadovoljio
sve potrebe kupca. Pojam kvalitete podrazumijeva da su ispunjeni svi zahtjevi kupca,
da je udovoljeno svim specifikacijama, da su rijeSeni svi problemi, da je kvaliteta
prikladna svrsi te da je kupac zadovoljen ili o€aran. Naravno, upravljanje kvalitetom
ne znac¢i da samo finalni proizvod bude kvalitetan, ve¢ da kompletan proces
upravljanja izvodenjem projekta bude na razini kvalitete, a za to je razvijen model
Cetiri kvadranta kvalitete projekta (tablica 3.). Sustav upravljanja kvalitetom se
implementira kroz politike, procedure i procese planiranja, osiguranja i kontrole
kvalitete uz aktivnosti kontinuiranog unapredenja procesa, o ¢emu vise slijedi u
sliede¢im potpoglavljima.**

Prema Kloppenborgu i Petricku®™*’

, 0VOj teoriji nedostaju jos dva procesa, koji slijede
prije planiranja i nakon kontrole, a to su pocetni proces inicijacije kvalitete te
posljednji proces zakljuCenja kvalitete projekta. Oni vjeruju kako je svih pet faza
nuzno i da menadzeri ne bi trebali izbacivati nijednu fazu. Ovaj model smatraju
prigodnim za bilo koju industriju i ¢ak i ako se radi o najmanjim i najjednostavnijim
projektima. Slika 5. prikazuje svih 5 faza s njihovim poc€etnim i zavrSnim to¢kama te

povezanosti medu njima.

133 op. cit., G. Horine, str. 198.-199.

134 Sustav priznatih standarda za upravljanje kvalitetom

1% gp. cit., M. Buble, str. 102.

1% ibidem, str. 103.

37T, J. Kloppenborg i J. A., Petrick, Managing Project Quality, Vienna, Management Concepts Inc.,
2002., str. 8.
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Slika 5. Model 5 faza procesa projektne kvalitete

2. Planiranje kvalitete
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nastavak
1. Inicijacija kvalitete l 3. Osiguranje kvalitete
Projektni plan prihvacen
Identificiran potencijalni od strane svih klju¢nih ‘ Projektni plan prihvacen
projekt sudionika od strane svih kljuénih

| i T

Potpisana autorizacija Poboljsani procesi i

4. Kontrola kvalitete
za nastavak G isparuke te dovrsene

e —) isporuke

Kvalifikacija procesa

koji ¢e se koristiti

l 5. Zakljuéenje kvalitete
Kupac je prihvatio finalne
m—) isporuke

Kupac je prihvatio

finalne isporuke l

Zadovoljan kupac siri
preporuke

Izvor: Kloppenborg, T. J. i J. A., Petrick, Managing Project Quality, Be¢, Management Concepts Inc.,
2002., str. 9.

Postoji koncept potpunog upravijanja kvalitetom (TQM'®) koji je podloga
suvremenom pristupu menadZzmenta, a karakterizira ga usmjerenost na kupce,
kontinuirano  unaprjedenje procesa, posvecenost kvaliteti, participativnost
menadZmenta, strategijska orijentacija, razvoj partnerstva i sustavski pristup.*®
Projektni menadZzment mora biti svjestan da upravljanje projekthom kvalitetom mora
biti integrativan proces koji se provodi interaktivho, sa svim podsustavima projektnog

upravljanja.**

1% Total Quality Management

139 1 skoko, Upravljanje kvalitetom, Zagreb, Sinergija, 2000., str. 91.
199 op. cit., Z. Zeki6, str. 161.
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Tablica 3. Cetiri kvadranta kvalitete projekta

Kvaliteta Upravljanje procesom

Prethodno iskustvo Prethodno iskustvo
Standardi Standardi

. . . Kvalificirani resursi Kvalificirani menadzeri

iguranje kvali . e -

SRS LG Dobro definirane specifikacije Dobro definiran proces

Pregledi dizajna Kontrola zdravlja
Kontrola promjena Stabilni procesi
Nadzor Nadzor
Usporedba Usporedba

el el e Korekcija: Korekcija:
- svake komponente - procesa
- njihove konfiguracije - izvjestaja
- uredaja - rezultata

Izvor: Buble, M., Projektni menadZment, Dugopolje, MINERVA — Visoka poslovna 3kola, 2010., str.

102.

4.6.1. Planiranje kvalitete

Planiranje kvalitete podrazumijeva identificiranje standarda kvalitete za projekt te
utvrdivanje potrebnih aktivnosti da se zadovolje ti standardi. Kvaliteta finalnog
proizvoda ne bi smjela biti niza, ali ni pretjerano visa od one potrebne jer bi u tom
slu€aju znacila vecée troSkove. Ovisno o tipu organizacije korisnika projekta standardi
kvalitete mogu imati karakter obveze ili samo preporuke. Npr. kod gradevinskih
poduzec¢a standardi kvalitete su propisani zakonom, dok kod konzultantske
organizacije standardi kvalitete nastaju u dogovoru s korisnikom. Postoje razliCiti alati
i tehnike koje se mogu koristiti pri planiranju kvalitete. To je npr. cost-benefit
analiza'™ kojom se moze utvrditi opravdanost ulaganja u projekt. Kod nekih
projekata je potrebno i dizajnirati proizvod metodom eksperimenta, odnosno
stvaranjem projektnih isporuka iz viSe pokuSaja dok se ne dobije Zeljena kvaliteta.
MoZe se upotrijebiti i brainstorming, dijagram afiniteta, analiza polja sila itd.**?

Prilikom planiranja kvalitete, organizacija mora biti spremna odgovoriti na sljedece
vrste pitanja: Koji je cilj za kvalitetu? Sto treba uginiti za postizanje ciljne kvalitete?
Koje metode upravljanja kvalitetom treba usvojiti kako bi se zadovoljile potrebe
kupaca i poduprijeli ciljevi organizacije? 1z dobivenih odgovora mogu se definirati i

isplanirati specifiéni operativni postupci, odnosno daljniji koraci.**?

141 Apaliza trogkova i koristi

42 op. cit., M. Buble, str. 105.
% G. L. Richardson, Project Management Theory and Practice — Second Edition, Boca Raton, CRC
Press, 2015., str. 273.
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Rezultati dobiveni planiranjem kvalitete su viSestruki, a odnose se na plan upravljanja
kvalitetom, metriku kvalitete i kontrolne liste kvalitete. Plan upravljanja kvalitetom
opisuje kako ¢e projektni tim implementirati politiku kvalitete u proces te upucuje na
kontrolu kvalitete, osiguranje kvalitete i kontinuirano unapredenje projekta. Metrika
kvalitete ima zadatak da u odredenim terminima definira i opiSe kakva treba biti neka
aktivnost i njen ishod te kako se mjeri njezina kvaliteta. Mjerila kvalitete tu moraju
imati stvarnu vrijednost, poput gustoCe greSaka, stope kvarova, pouzdanosti i sl.
Kontrolna lista je strukturirani alat koji se koristi za verifikaciju hoce |i se provesti
zahtijevani postupci. Potrebno je izraditi i plan unapredenja procesa kako bi se

osigurala i njihova kvaliteta, a ne samo kvaliteta proizvoda.'**

4.6.2. Osiguranje kvalitete

Osiguranje kvalitete podrazumijeva primjenu planskih, sistematskih aktivnosti
kvalitete kako bi se osiguralo da projekt aktivira sve procese koji su nuzni za
ispunjenje zahtjeva. Na slici 5. prikazano je kako osiguranje kvalitete pruza kiSobran

za druge vazne aktivnosti upravljanja kvalitetom i za Kkontinuirani proces

unapredenja.'*

Slika 6. KiSobran osiguranja kvalitete

Problemi
Problemi

S

v v

(.----

v

Sustav upravljanja kvalitetom (ISO)

Plan kvalitete projekta Plan kontrole kvalitete

Kontrola Kontrola Kontrola
nabave prodavaca proizvodnje

Izvor: Buble, M., Projektni menadzment, Dugopolje, MINERVA — Visoka poslovna Skola, 2010., str.
106.

1
Kontrola Kontrola
instalacija zavrsenosti

144 op. cit., M. Buble, str. 105.
145 ibidem, str. 106.
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Za osiguranje kvalitete moZe biti zaduzena posebna organizacijska jedinica u
poduzecu, pojedinci koji izvode radove na projektu, korisnik ili drugi zainteresirani za
projekt, a u tu svrhu se koriste, osim alata i tehnika za planiranje i kontrolu kvalitete,
revizija kvalitete i analiza procesa. Revizija kvalitete je strukturiran neovisan pregled
kojim se utvrduje da li aktivnosti zadovoljavaju potrebe. Analizom procesa se slijede
etape zacrtane u planu unapredenja procesa kako bi se identificirale potrebe
unapredenja s organizacijskog i tehni¢kog stajalista. 1°

Jedan od najée$¢ih modela za postizanje osiguranja kvalitete je PDCA™’, takoder
poznat i kao Stewhart ciklus. Naziv metode PDCA, u prijevodu s engleskog jezika,
stoji za sljedece Cetiri aktivnosti: planiraj, u€ini, provjeri, reagiraj. Osnovni koncept te
metode je pracenje svih procesa i kontinuirano unapredivanje standarda kvalitete

organizacije.**®

4.6.3. Kontrola kvalitete

Kontrola kvalitete podrazumijeva nadziranje specificnih rezultata projekta kako bi se
utvrdilo da li ispunjavaju relevantne standarde kvalitete. VrSi se komparacija
ostvarenog s postavljenim standardima i ukoliko dolazi do odstupanja, potrebno je
poduzeti odredene akcije kojima ¢e se sprijeCiti ili eliminirati uzroci postizanja
nezadovoljavajuce kvalitete. Alati koji se mogu koristiti za kontrolu su: dijagram toka,
dijagram trenda, histogram, Paretov dijagram, dijagram rasipanja, dijagram uzroka i
posljedica te kontrolna karta. Tim alatima dobivaju se kvalitethna mjerenja, potvrde

ispravaka, preporuke preventivnih ili korektivnih akcija.**

4.7. Upravljanje troSkovima

TroSak predstavlja mjerenje resursa koji se moraju potroSiti kako bi se zavrSila neka
aktivnost ili dobio proizvod. Moze biti izrazen u terminima poput potrebnog utroska

radnog vremena zaposlenika ili ako se mjere potrebni materijali, u novc€anoj

148 op. cit., M. Buble, str. 107.
“"PDCA - Plan, Do, Check, Act

148 op. cit., G. L. Richardson, str. 276.
149 op. cit., M. Buble, str. 107.-108.
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vrijednosti.”® Obi¢no se razlikuju dvije grupe tro$kova, i to indirektni i direktni
troSkovi. Pod direktnim troSkovima podrazumijevaju se oni troSkovi koji se mogu
direktno identificirati za svaku aktivnost ili projekt i rastu s rastom veli€ine projekta.
Dijele se na troSkove direkthnog materijala, odnosno troSkove koji Cine supstancu
svake aktivnosti te na troSkove direktnog rada, odnosno troSkove rada koji nastaju
direktnim troSenjem radne snage na izvodenju odredene aktivnosti. Indirektnim
troSkovima smatraju se oni troSkovi koji se ne mogu direktno identificirati ta svaku
aktivnost ili projekt kao cjelinu. Dijele se na indirektne troSkove poduzeca i indirektne
troSkove projekta. Pod indirektnim troSkovima poduzeca podrazumijevaju se oni
troSkovi koji nastanu kad poduzele angazira odredene resurse za izvodenje nekog
projekta, poput poslova nabave, usluga raCunovodstva itd. Pod indirektnim
troSkovima projekta podrazumijevaju se svi oni troSkovi koji se ne mogu direktno
teretiti na pojedine projektne aktivnosti, poput kancelarijskog materijala, troSkova
energije itd.*>*
Tro$ak ima &etiri osnovne svrhe:**
1. koristi se za planiranje buducih aktivnosti ili budzeta
2. Kkoristi se za dono$enje odluka
3. koristi se za usporedbu stvarnih rezultata s budzetom i utvrdivanje razloga
odstupanja
4. Koristi se za racunanje profita projekta
"Upravijanje projektnim troSkovima obuhvaca procese planiranja vrste i kolicine
potrebnih projektnih resursa za realizaciju planiranog projektnog obuhvata, procjene
troskova resursa za realizaciju planiranih projektnih aktivnosti, odnosno budzetiranje
troskova i procese kontroliranja promjena projektnog budzZeta, kako bi se planirani
projektni obuhvat realizirao unutar odobrenog budZeta.">® Kako bi se napravio
proracun, potrebno je ustanoviti koji resursi Ce biti potrebni projektu, u kojoj koli€ini,
kada te koliko ¢e kostati, uklju€ujuéi ucinke moguce inflacije cijena. Nesigurnost je
uklju¢ena u bilo koju prognozu, iako neke prognoze imaju manje nesigurnosti od

ostalih.***

%0 K. R. Callahan, et. al., Project Management Accounting — Budgeting, Tracking and Reporting Costs

and Profitability — Second Edition, New Jersey, John Wiley & Sons, Inc., 2011., str. 73.
21 gp. cit., M. Buble, str. 95. — 96.
%2 g, cit., K. R. Callahan, et. al., str. 73.
133 op. cit., Z. Zekié, str. 160.
%% op. cit., J. R. Meredith i S. J. Mantel Jr., str. 286.
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Projektni menadzment, nakon Sto se izradi plan realizacije projektnog obuhvata,
temeljem planova budZetiranja i optimiziranja resursa strategijske razine
menadzmenta projekta, optimizira operativni terminski plan resursima, odnosno
troSkovima. Upravljanje operativnim troSkovima uz upravljanje troSkovima resursa
projektnih aktivnosti, obuhvaca i upravljanje utjecajem odluka na troSkove
eksploatacije projektnog proizvoda. Procjenjivanjem kako eventualno smanjenje
troSkova realizacije projekta utjeCe na troSkove njegove eksploatacije, integrira se
upravlijanje  ekonomikom operativne i strategijske dimenzije projektnog
menadzmenta. Temeljni alati za operativnho upravljanje troSkovima resursa projektne
realizacije su:*>°

- struktura ras¢lanjenih poslova (njome se definiraju radni zadaci)

- strukturna ras¢lamba proizvoda (njome se definiraju komponente koje se trebaju

proizvesti)
- strukturna rasclamba troSkova (za uspostavu osnovne troSkovne smijernice,
odnosno vremensko-faznog budZeta za mjerenje realizacije projekta).

Vremensko-fazni budzZet razvija se sumiranjem procijenjenih troSkova u odnosu na
razdoblje, a vremenska i resursna ograni¢enost realizacije projekta daju mu posebnu
vaznost. Operativho upravljanje projektnim troSkovima je nuzno radi povecanja
toCnosti procjene troskova i koristi strategijskog planiranja realizacije projekta. To je
ujedno i podrucje integracije projektnog odluCivanja. Vrijeme, troSkovi i kvaliteta su
ciline projektne varijable i njihov odnos optimizira realizaciju projekta. Ukoliko se,
npr., povecaju troskovi, moguce je smanijiti vrijeme, a povecati kvalitetu. Ekonomika
projekta uglavhom zahtijeva optimalnu realizaciju odnosa, odnosno sjeciste krivulja
prihvatljivog vremena i kvalitete u tocki minimuma troSkova. Neki od osnovnih izvora
troSkova na koje se posebno obraca paznja su: troSkovi radne snage, troSkovi
opreme, materijali, dozvole i takse, uvjezbavanje, putovanja, operativni troSkovi,

troskovi zbrinjavanja, reZijski trogkovi, troskovi promjena itd. **

135 op. cit., Z. Zeki6, str. 161.
136 ipidem, str. 161.-162.
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4.7.1. Budzetiranje

"BudZetiranje predstavija postupak alokacije ograniCenih resursa na pojedine
projektne aktivnosti."'®" Planirani projektni budZet mora biti razuman, dostupan i
temeljen na procijenjenim i ugovorenim troSkovima. Upravljanje projektnim budzetom
mora biti postupak koji se uzastopno ponavlja.'*®* BudZet projekta ovisi o raznim
politikama poduzecCa i postupku razvijanja rasporeda, a rezultat toga je da je
potrebno viSe ciklusa za potpuno razvijanje budzZeta i dobivanja odobrenja. BudzZet se
takoder mora odnositi na cjelokupni Zivotni ciklus projekta, ali mora biti podijeljen na
vremenske faze, jer je bitno radi ucinkovitog nadziranja projekta znati u kojem
periodu ¢e nastati koji troSkovi. Treba se odnositi na sve troSkove projekta, a ne
samo na one osnhovne. U budZet treba ukljuCiti i rezerve osigurane radi rizika.
Naravno, kao i kod svih drugih procesa, i upravljanje budZetom treba detaljno
dokumentirati i jasno obrazloZiti svaki postupak.*® Utvrdivanje budZeta projekta nije
nimalo jednostavno zadatak bez obzira koliko su precizno predvideni potrebni
resursi. Naime, izgleda kao da je dovoljno jednostavnhom raCunicom pomnoziti
koli¢inu potrebnih resursa s njihovom cijenom. Medutim, kad se u raCunicu uvrste i
svi indirektni troSkovi, dobije se cjelovita slika kompleksnosti izrade budZeta.
Takoder, u projektima duljeg vijeka trajanja, moguée su i izmjene cijena resursa ili

nedostupnost.® U tablici 4. moZe se vidjeti primjer budzeta orijentiranog na projekt.

Tablica 4. Primjer budZeta orijentiranog na projekt

Godignji
budzet 1

Aktivnost Mjesecni budzet

7000

5600

1400

9000

3857

5143

10000

3750

5000

1250

6000

3600

2400

12000

4800

4800

2400

3000

3000

9000

2571

5143

1286

5000

3750

1250

8000

2667

5333

OO (N[O (N[N0 W (N [t

O INO[(UD|WINININ(F

6000

6000

Ukupno:

75000

5600

12607

15114

14193

9836

6317

5333

6000

Izvor: Buble, M., Projektni menadzment, Dugopolje, MINERVA - Visoka poslovna Skola, 2010.

57 op. cit., M. Buble, str. 89.

%8 gp. cit., H. Kerzner, str. 631.

159 op. cit, Z. Zeki¢, str. 163.
189 gp. cit., M. Buble, str. 91.
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Razvijene su tri strategije za Sto kvalitetnije predvidanje troSkova i pripremu budzeta,
I to: odozgo prema dolje strategija, odozdo prema gore strategija te strategija
iterativnog budzetiranja. Strategija odozgo prema dolje (top-down strategija) temelji
se na tome da se u izradi budzZeta polazi od veliine troSkova utvrdenih za budzet
kao cjelinu pa se odatle raS¢lambom na nize razine utvrduju troSkovi za svaku
pojedinu aktivnost. Strategija odozdo prema gore (bottom-up strategija) temelji se na
tome da se najprije izraduje budzZet za svaku aktivnost, a potom njihovim zbrajanjem
formira budzZet projekta kao cjeline. Strategija iterativnog budZetiranja funkcionira
tako da podredeni razvijaju akcijske planove za zadatke za koje su odgovorni, a
njihovi nadredeni to nadgledaju, Sto bi trebalo rezultirati jednakom budZetu

sastavljenom na niZoj razini kao i na vioj, medutim u praksi to esto nije tako.*®*

4.7.2. Uobicajeni problemi kod kontrole troskova

Za dobru procjenu troSkova nuzan je angazman svih ukljuenih u projekt, a ne samo
projektnog menadzera. U slu€aju potrebe za stalnim procjenama troSkova, potrebno
je zaposliti odredene profesionalce koji ¢e se bauviti isklju€ivo time. Medutim, uvijek
postoje razne okolnosti koje znatno utje€u na toCnost procjene, poput promjene u
cijenama resursa, podcjenijivanja troskova projekta, faktora nesrece itd.*®?

Bez obzira na to koliko razvijen sustav kontrole troSkova je uspostavljen, problemi se
uvijek mogu pojaviti. Velika greSka kod izrade plana troSkova moze biti da nedostaju
neke kategorije troSkova. Budzet bi trebao odrazavati sve troSkove za koje je
odgovoran projekt. Jedna od ucCestalinh greSaka je i odredivanja budzeta unaprijed,
prije definiranja plana projekta u cijelosti. Drugi uéestali problemi mogu biti*®:

- loSa procjena tehnoloskih rieSenja i/ili standarda, rezultiraju nerealnim budzetom

- zapocinjanje i zavrSavanje aktivnosti izvan planiranog slijeda

- ne postojanje politike menadzmenta oko dokumentiranja i kontroliranja

- slaba definicija posla na nizim razinama

- menadzment previSe smanjuje budzet

- neadekvatno formalno planiranje koje rezultira neprimije¢enim i ¢esto

nekontroliranim povecanjem opsega napora

181 gop. cit., M. Buble, str. 92.
1°2 ibidem, str. 98.
183 op. cit., H. Kerzner, str. 685.
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- slaba usporedba stvarnih i planiranih troSkova

- usporedba stvarnih i planiranih troSkova na pogres$noj razini menadzmenta

- nepredvideni tehnicki problemi

- kasnjenje aktivnosti u odnosu na zadani vremenski rok $to zahtijeva prekovremeni
rad

- faktori eskalacije materijala koji su nerealni

Prekoracenja troSkova mogu se pojaviti u bilo kojoj fazi projekta. NajceS¢i razlozi

troskova veéih od planiranih su'®*:

- neshvaceni zahtjevi kupca

- nerealna procjena sposobnosti poduzeca

- nerealni zahtjevi vremenskog roka

- neispravnost strukture radne raspodijele

- pogresno tumacenje informacija

- neprepoznavanje glavnih elemenata troSkova na koje se treba usredotoditi

- slaba procjena rizika

- preveliki troSkovi materijala

4.7.3. RaCunanje troskova

Kad osoba razmislja o troSkovima projekta, obicno je dovoljno reéi sveukupni iznos i
osoba ce biti zadovoljena. Netko drugi bi mozda htio znati koliko je od tih troSkova
podijelieno na ljudske resurse, a koliko na materijal. No, ako se gleda s
racunovodstvene strane, tu je joS niz stvari koje se uzimaju u obzir i nastaje potpuno
nova troskovna jednadzba.’®® Veoma je bitno pravilno radunati tro§kove projekta i
uzeti u obzir sve aspekte, o Cemu vise slijedi u nastavku teksta.

Kad postoji detaljni raspored i plan potrebnih resursa, relativno je jednostavno
izraCunati troSak projekta i napraviti preliminarni izracun. Ukoliko je poznato vrijeme
trajanja svake aktivnosti i troSak svake aktivnosti, potrebno je samo multiplicirati i
dodavati. Proces izraCuna troSkova zapocinje s preliminarnom procjenom. U toj fazi
se prema rasporedu procjenjuje troSak svake aktivnosti. Potrebno je napraviti
procjenu troSkova planiranih resursa i multiplicirati s potrebnim utroSkom vremena.

Primjer obrasca za izraCun procjene troSkova aktivnosti nalazi se na slici 7., a primjer

184 op. cit., H. Kerzner, str. 686.
185 gp. cit., G. L. Richardson, str. 173.
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obrasca za izraCun procjene troSkova projekta na slici 8. Preliminarna procjena
trebala bi biti napravljena i kroz raCunovodstveni obracun te ilustrirana u tablici ili
grafiéki kao krivulja, $to bi se koristilo tijekom izvr§enja projekta.'®® Histogram resursa
takoder daje dobru sliku distribucije troSkova projekta tijekom perioda. Razdoblja u
kojima projekta koristi mnoge resurse takoder su razdoblja najvecih troSkova. Krivulja
troSkova obi¢no slijedi "vrhove" i "doline" resursa histrograma. Primjer tablice
racunovodstvenog obraCuna po mjesecima nalazi se na slici 9., a graficki prikaz
preliminarne procjene troSkova po mjesecima i akumuliranih troSkova na slici 10.
Rezultat procjene troSkova projekta trebao bi odgovarati postojecim financijskim
sredstvima. Ako su troSkovi za planirane aktivnosti veci, oCito je da ¢e se pojaviti
problem. To zapravo znacli da projekt nema dovoljno financijskih sredstava na
raspolaganju i to zahtijeva pronalazenje rjeSenja. Trebalo bi ili pronaci jeftinije
resurse ili reevaluirati plan projekta od samog pocCetka i postaviti novi plan za
postizanje cilja. Ukoliko te opcije nisu mogucée, voditelj projekta treba traZiti veci
proracun ili dozvolu za smanjenje opsega projekta. Proracun i preliminarna procjena
moraju se uravnoteziti kada se projekt pokrene, na bilo koji nacin. Uvijek postoji
odredena neizvjesnost u vezi s procjenom troSkova. Npr., moglo bi do¢i do promjene
kamata, povecanih troSkova naknada konzultanata, sporog napretka. Postoji
nekoliko ¢imbenika koji se moraju uzeti u obzir pri procjeni troSkova projekta.

Primjerice, vazno je znati realno procijeniti radne napore.*®’

188 gp. cit., B. Tonquist i J. Horluck, str. 143.
" ibidem, str. 144. — 146..
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Slika 7. Obrazac za izraCun procjene troSkova aktivnosti

PROCIENA TROSKOVA AKTIVNOSTI

Aktivnost: |dentifikacija aktivnosti:
Projekt:
Datum pofetka aktivnosti: Datum zawrietka aktivnosti:
Wlastiti resursi / Troiak po satu | Radni sati: Ukupnao:
Projektna grupa ukljuujuci opci porez

na place:

Projektni menadier
Voditel] projekta
Administrator
Spedijalist
Specijalist

Ukupaniznos:
Usluge iz vanjskih Troiak po satu Radni sati: Ukupno:
izvora

Konzultant

Ukupaniznos:
Radni prostor i oprema | Trofak po tjednu Tjedni: Ukupno:
Majam prostora
Oprema

Majam cpreme

Ukupaniznos:
Materijali Troiak po jedinici Koliina Ukupno
Potroinja
Potroinja

Ukupaniznos:
Investicije Trogkovi Deprecijacija (Opterecenost akt.:

Ukupaniznos:

Putni troskovi
Kilometraina naknada,
parking

Javni prijevoz

Smjeita]

Dodatakza
wzdriavanje

Ukupanizmos:
Kapitalni trogkovi [ Tiedni postotak za izvrieni rad i trodkove
Ukupan iznos izraunatih trofkova aktivnost

Izvor: Tonnquist, B. i J. Horluck, Project Management — a complete guide, Danska, Academica, 2009.,
str. 145.

Slika 8. Obrazac za izraCun procjene troskova projekta

PROCIENA TROSKOVA PROJEKTA

Ident. Viastiti Placene Radni Materijali | Investicije | Putni Kapitalni Ukupni
aktivnosti resursi usluge prostor trotkovi trotkovi iznos:
oprema

Ukupniiznos troskova projekta:

Izvor: Tonnquist, B. i J. Horluck, Project Management — a complete guide, Danska, Academica,
2009.,str. 146.

Slika 9. Primjer raCunovodstvenog obra¢una po mjesecima

Mjesec | Svibanj | Lipanj | Srpanj | Kolovoz | Rujan | Listopad | Studeni | Prosinac
PLANIRANA VRIJEDNOST

Troskovi 50 100 80 220 140 130 120 100
Akumulirani 50 150 230 450 590 780 900 1000

Izvor: Tonnquist, B. i J. Horluck, Project Management — a complete guide, Danska, Academica,
2009.,str. 147.
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Slika 10. Graficki prikaz preliminarne procjene troSkova po mjesecima i akumuliranih
troSkova

Preliminarna procjena koja pokazuje
Svi Lip Srp Kol Ruj Ls Stu Pro mjesecne troskove kao i akumulirane
- . - - - s troskove

1000 [ S W& 1 (= W 0w E N 56050608
800 |~
600 |~
lzvor
400 I- Procijenjeni konacnitroskovi projekta ne
smiju premasiti dostupne resurse, ito je
jedan od parametara upravljanja
200 I~ I l projektom
wd N . | 0
1 L | 1 1 1 1 J

Izvor: Tonnquist, B. i J. Horluck, Project Management — a complete guide, Danska, Academica, 2009.,
str. 147.

4.8. Kontrola projekta u fazi implementacije

"Kontrola projekta u fazi implementacije je proces uspostavljanja standarda, pracenja
rezultata te povratna veza i poduzimanje korektivnih aktivnosti."*®® Naime, kontrola
se odvija tijekom cijelog Zivotnog ciklusa projekta, ali u fazi implementacije je
najintenzivnija. S kontrolom je omogucena provjera odvija li se projekt u skladu s
planom, jesu li pruzene informacije projektnim sudionicima za prepoznavanje
odstupanja od plana te je li omoguceno pravodobno poduzimanje preventivnih i
korektivnih akcija. Ukoliko dode do odstupanja od projektnog plana, kontrolom se
preispituju aktivnosti koje su bile u fazi planiranja i redefiniraju. Predlaze se da
stupanj tolerancije za odstupanje od plana iznosi 5 %, ali to varira ovisno o vrsti
odstupanja.*® U sustini, kontrola sluzi za*":

- pomo¢ projektnom menadzZzmentu u prilagodbi na promjene uvjeta

- ogranicenje kompliciranja greSaka

- pomo¢ projektnom menadzeru da se nosi s kompleksnoS¢u

- pomoc¢ u minimalizaciji troSkova.

188 op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 261.
%9 10c. cit.
170 op. cit., M. Buble, str. 160.
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Kontrola se sastoji od prikupljanja podataka putem raznih izvjestaja, mjerenja i
analiza. Za uspostavu efikasnog sustava kontrole projekta potrebno je*":

- jasno definirati planske veliCine projekta

- dobro procijeniti vrijeme, troSkove i resurse

- uspostaviti jasnu vezu izmedu obuhvata odredenog posla i projektnih aktivnosti

- voditi to€nu evidenciju svih projektnih troSkova

- periodi¢no provjeravati preostalo vrijeme i preostali budZet do kraja projekta

- periodi¢no usporedivati napredak u odnosu prema planiranome i troSkove

Proces kontrole projekta sastoji se od sljedeéih skupina aktivnosti:*"?

- komparacija aktualnih i planiranih performansi

- analiziranje nastalih odstupanja

- predvidanje trendova

- evaluiranje mogucih alternativa

- preporuka korektivnih mjera.

Komparacijom ostvarenih i planiranih performansi usporeduju se prikupljeni podaci o
ostvarenim performansama s onim planiranim. Svrha je utvrditi ostvarena
odstupanja, njihovu veliinu i razloge. Analiziranje nastalih odstupanja je skupina
aktivnosti kojima se traZe uzroci odstupanja ostvarenog od planiranog. Analiza se
usmjeruje na Cetiri temeljne varijable i to: odstupanje od opsega, odstupanje od
troSkova, odstupanje od rasporeda i odstupanje od kvalitete. Predvidanje je proces
procjene ili projiciranja uvjeta ili dogadaja u buducnosti projekta na temelju
raspolozivih informacija i znanja. Temelje se na informacijama o performansama
priskrbljenim od zavrSenih projekata. Za evaluaciju performansi potrebne su
analitiCke i dijagnostiCke sposobnosti projektnog menadzera, jer bi bez njih bio
hendikepiran prilikom odlu€ivanja o akcijama koje treba poduzeti za eliminiranje
nastalih odstupanja ili njihovo ublazivanje. Postoje tri pravca akcije i to: odrZzavanje
status quo, korekcija devijacija ili promjena standarda. Preporuka korektivnih mjera je
skupina aktivnosti kojima projektni menadzer donosi odluke o tome koje akcije treba
poduzeti da bi se postoje¢e performanse dovele na razinu planiranih. Korektivhe

akcije su prvenstveno usmjerene na opseg, troskove, vrijeme i kvalitetu.*”

% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 262.
72 op. cit., M. Buble, str. 163.
173 op. cit., M. Buble, str. 165.-166.
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4.8.1. Predmet i oblik kontrole projekta

Temeljna pitanja na koja sustav kontrole mora dati odgovor su: Sto treba kontrolirati i
kada treba kontrolirati. Kako bi se dao pravi odgovor, potrebno je: jasno definirati
planske veliine projekta, dobro procijeniti vrijeme, resurse i troSkove, uspostaviti
jasnu komunikaciju izmedu opsega projekta i pojedinih zadataka, uspostaviti
disciplinirani sustav odobravanja svih izdataka na projektu, promatrati fizicki
napredak projekta i njegove troSkove u vremenskim intervalima, periodi¢no ponovno
procjenjivati preostalo vrijeme i troSkove, stalno usporedivati stvarni napredak i
troSkove u odnosu na raspored i budzet te oboje s vremenom i zavrSetkom
projekta.™

Kljuéni parametri ili varijable projekta koji su predmet kontrole i od kojih se uvijek prvo
polazi su troSkovi, kvaliteta, vrijeme i opseg. To znaci da kontrola treba pokazati koiji
su troskovi u€injeni do dana kontrole, da li je rad izveden u skladu s funkcionalnim i
tehni¢kim zahtjevima, da li je izveden u skladu s rasporedom i da li je obujam rada
izvrSen na zadanoj razini. Prema tome, postoji kontrola troSkova, kontrola kvalitete,
kontrola rasporeda i kontrola opsega.'”® Kontrolom troskova utvrduju se prije svega
utjecajni faktori koji stvaraju promjene temeljnog plana troSkova, a onda sluzi i za
osiguranje da se izvedu zahtijevane odobrene promjene. Njome se ispituju uzroci
pozitivnih i negativnih odstupanja. Osigurava se da potencijalni troSkovi ne prekorace
odobrene periodiCne iznose, pa se nadzorom detektiraju odstupanja, a o svim
promjenama se informiraju stakeholderi. Glavni cilj je da se oCekivana prekoracenja
troSkova zadrze u prihvatljivim granicama. Kontrolom kvalitete nadziru se specifi¢ni
rezultati projekta kako bi se utvrdilo da li su u skladu s relevantnim standardima
kvalitete i ukoliko nisu, da se identificira nacin eliminiranja uzroka odstupanja. Pod
standarde kvalitete su uklju€eni projektni procesi i zavrdni proizvodi. Kontrola
rasporeda sluzi za utvrdivanje tekuéeg statusa projektnog rasporeda, upravljanje
promjenama ukoliko dode do njih, utvrdivanje promjena i djelovanje na faktore koji
uzrokuju promjene. Sustavom kontrole promjene rasporeda definiraju se procedure
koje propisuju kako se projektni raspored moze mijenjati, a ukljuuju administriranje,
sustave pracenja i razine ovlastenja potrebne za autorizaciju promjena. Kontrola

opsega je usmjerena na otkrivanje faktora utjecaja na promjene projektnog opsega

7 op. cit., M. Buble, str. 160.
175 ibidem, str. 161.
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kako bi se upravljalo tim promjenama.'”® Prema J. R. Meredithu i S. J. Mantelu,
prema objektu, kontrola se dijeli na kontrolu fizickih resursa, ljudskih resursa i
financijskih resursa.'’’ Kontrola fizitkih resursa se odnosi na kontroliranje uporabe
fiziCkih resursa te njihovo odrzavanje, bilo da se radi o preventivnom ili korektivnom
odrzavanju. Kontrola ljudskih resursa zahtijeva odrZavanje rasta i razvoja
zaposlenika. Takva kontrola je puno teza od druge dvije jer je potrebna dobra
procjena zaposlenika i razvijene metode zadrzavanja kvalitetnih zaposlenika kroz
razne oblike motivacije. Financijska kontrola ima poprilicno dobo razvijene alate i
metode. Izmedu ostalog, radi se o kontroli imovine i proraCuna projekta, kontroli
kapitalnih ulaganja. Radi se o nizu analiza i revizija.*"®

Sto se tie oblika kontrole, razlikuju se tri temeljna oblika, a to su: prethodna ili
preliminarna kontrola, kontrola u toku ili screening i naknadna ili postakcijska
kontrola. Prethodnom kontrolom fokus je na materijalnim, ljudskim, financijskim i
informacijskim resursima tako Sto se nadzire kvaliteta i kvantiteta tih resursa prije
nego Sto ih poduzece zaprimi. Njome se mogu eliminirati brojni uzroci potencijalnih
problema na projektu. Kod kontrole u toku fokus je na odrZzavanju standarda kvalitete
tijekom procesa implementacije projekta. Znatno viSe se koristi od drugih oblika
kontrole jer omogucéava rano uoCavanje problema koji nastaju ili mogu nastati na
projektu prilikom rada na njemu. Fokus naknadne kontrole je na outputima ili
rezultatima projekta. Ta kontrola nije efektivna kao prethodne dvije, ali moze opskrhbiti

menadZment informacijama za buduée projekte.*”

4.8.2. Metode kontrole projekta

Razvijeni su razliCiti alati i tehnike kontrole projekta, a prema M. Buble, mogu se
svrstati u dvije osnovne skupine i to: jednostavne ili tradicionalne tehnike kontrole i
kompleksne ili suvremene tehnike kontrole projekta. Jednostavne se uglavnom
koriste kod malih projekata, dok se kod velikih primjenjuju obje skupine tehnika
istovremeno.’® U sljedeéim potpoglavijima detaljnije su opisane jednostavne i

kompleksne tehnike.

78 |oc. cit.

Y7 op. cit., J. R. Meredith i S. J. Mantel Jr., str. 479.
178 ibidem, str. 480.

179 op. cit., M. Buble, str. 162.

18 op. cit., M. Buble, str. 166.-167.
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4.8.3.1. Jednostavne tehnike kontrole

Postoje brojni raspolozivi alati i tehnike za kontrolu projekta s kojima se moze
osigurati pracenje kvalitete, vremena i troSkova, a u nastavku c¢e se opisati Cetiri
tehnike i to: karte identifikacije kontrolne toCke, karte kontrole projekta, karte klju€nih
dogadaja i karte kontrole budzeta. Karte identifikacije kontrolne toCke (tablica 4.)
predstavljaju tehniku kontrole koja se temelji na tome da se utvrdi da li kvaliteta,
trosak ili vrijeme mogu odstupiti od zadanih vrijednosti, kako i kada to saznati te Sto

poduzeti u tom slugaju.*®

Tablica 5. Primjer karte identifikacije kontrolnih tocaka
Elementi Sto bi v;g_ro;altno Kako i kgda to $to poduzeti?
kontrole moglo i¢i loSe? znati?

Strucnost ili kvaliteta izrade .
. o .. - Osobnom kontrolom Imati preuredene substandarde
Kvaliteta mogu biti manji od onoga Sto svake etape projekta -,

se zeli
TroSak svake podjedinice : Najprije potraziti alternativne
Troskovi projekta moze prekoraditi FERE IR SEf dobavljace, a potom razmotriti
¥ ugovore ; ..
budzet alternativne materijale

Putem pomnog . ' :
Vrijeme za dovrSenje svake nadzora stvarnog Unapre_denjem eﬂlfa_nsnost] .
Vrijeme podjedinice projekta moze napredovanja u odnosu PE U] _nadoknadltl ESTIETE,
prekoraciti planirane rokove na plan duz kriti¢nog SIS PIEE S ETe
puta rada ako to dopusta budzet

Izvor: Buble, M., Projektni menadZzment, Dugopolje, MINERVA — Visoka poslovna Skola, 2010., str.
167.

Karte kontrole projekta (tablica 5.) su takva tehnika kontrola koja koristi troSkove i
vrileme kako bi se utvrdio status projekta. Njima se utvrduje odstupanje za svaku
podjedinicu te ukupno kumulativho odstupanje za cjelokupni projekt. Kako bi se
izradila takva karta potrebno je imati na raspolaganju strukturu rasClambe rada i
popis svih podjedinica projekta, planirane troSkove i planirano vrijeme trajanja svih

aktivnosti, stvarne trokove i stvarno vrijeme trajanja svih aktivnosti.'®?

81 |oc. cit.
82 |oc. cit.
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Tablica 6. Karta kontrole projekta

Projektne aktivnosti

Budzet
Ostvareno
Odstupanje
Ukupno
Planirano
Ostvareno
Odstupanje
Ukupno

TN I N N I I

Izvor: izradila autorica prema: Buble, M., Projektni menadZment, Dugopolje, MINERVA — Visoka
poslovna Skola, 2010., str. 168.

Karte klju¢nih dogadaja (Milestone Charts) predstavljaju prikaz datuma odvijanja i
kontrole projekta pomocu svih kljuénih dogadaju koji se mogu lako provijeriti. Ovo nije
prikladna tehnika za fazu planiranja, ali kod faze implementacije moze biti od velike
pomoci. Karte kontrole budzeta prikazuju se u dvije varijante — tablicna i graficka
varijanta. Obje varijante prikazuju planirane i ostvarene troSkove po svakoj

aktivnosti. 183

4.8.3.2. Kompleksne tehnike kontrole

Uz jednostavne, postoje i brojne kompleksne tehnike, a u nastavku ¢ée se ukratko
objasniti dvije od njih, i to analiza ostvarene vrijednosti i indeksi projektnih

184 je metoda kontrole koja je orijentirana

performansi. Analiza ostvarene vrijednosti
na kontrolu izvodenja cijelog projekta, a ne samo njegovih dijelova kao ostale
metode. Tom metodom se komparira koliki je ostvareni napredak projekta u odnosu
na stvarno potroSeno u zadanom trenutku. Analiza ostvarene vrijednosti ukljucCuje
razvoj klju€nih vrijednosti za svaku planiranu aktivnost, a to su: planirana vrijednost
(PV — Planned Value), ostvarena vrijednost (EV — Erned Value), ostvareni troSkovi
(AC — Actual Cost) i procjena do kraja (ETC — Estimate to Complete).'® Ta metoda
omoguzuje signaliziranje prvih znakova problema na projektu, uz najbrzi nacin
dobivanja informacija o zavrSetku projekta. Omogucuje prepoznavanje potencijalnog

prekoradenja budZeta, eventualnih rizika i pogre$aka.*®®

183 op. cit., M. Buble, str. 167.-169.

'8 Earned Value Analysis - EVA

18 ibidem, str. 172.

1% op. cit., M. A. Omazié i S. Baljkas, str. 263.
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Od indeksa performansi projekta dva su se pokazala iznimno ucinkovita, a to su:
indeks troSkovne performanse i indeks vremenske performanse. Indeks vremenske
performanse predstavlja pokazatelj efikasnosti rada, dok indeks troSkovne

performanse predstavlja pokazatelj efikasnosti trosenja.*®’

187 op. cit., M. Buble, str. 169.-172.
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5. Uloga znanja i vjesStina projektnog menadzera u vodenju

projekta do uspjeha

Kljuéni uvjet za uspjeh projekta su vjestine i iskustvo ljudi koji stoje iza projekta, a
poseban naglasak je stavljen na vode projekta, odnosno projektne menadzere. Od
velike vaznosti je njihovo iskustvo u upravljanju prethodnim projektima jer se svakim
projektom stekne novo znanje i ono se primjenjuje na svakom sljedecem.
Razumijevanje Sireg konteksta projekta nije dio projektnog implementacijskog plana.
Svakodnevne planirane aktivnosti uspjeSno ¢e privesti projekt kraju, ali to vrijedi
samo ukoliko kriticni eksterni uvjeti, potrebni resursi i kvalitetni tim to omogucuju.
Projektni menadzZer mora odvoijiti vremena da zajedno s timom prouci sve faktore koiji
bi mogli ugroZavati proces implementacije projekta.*®

Vodstvo se drasticno promijenilo tiekom vremena i nastavlja se svakodnevno
razvijati i prilagodavati generacijama. Danasnja priroda vodstva karakteristiCna je po
visokim ocCekivanjima od radnika i visokim voditeljskim naporima potrebnim za
ispunjavanje oCekivanja radne snage. VjeStine vodstva potrebne za vodenje i
nadahnuée radnika generacije Y (rodeni nakon 1970. godine) vrlo su razli¢ite od
vjestina vodstva potrebnih za generaciju X (rodeni prije 1970. godine). Za projektne
menadzere Kkoji su otporni na promjene i ne uspiju evoluirati te prilagodavati se
promjenama okruzenja, vrlo je vjerojatna neuspjesna provedba projekta. Nuzno je
svladati moderne vjeStine vodstva i znati nadahnuti generaciju Y, ali istovremeno
znati prilagoditi se radnicima X generacije na istom radnom mjestu. Slika 11.
prikazuje grafiCki prikaz evoluiranja vodstva kroz godine u skladu s promjenama u
okruzenju.*®® Projektni menadzeri su osobe spremne na fleksibilno radno vrijeme i
maksimalnu prioritetnu posvecéenost projektu, Sto naravno zahtijeva i neka odricanja.
Bez obzira na detaljnu razradenost projektnog plana uvijek ¢e biti trenutaka kad ce
biti potrebno napraviti neka odstupanja i promjene. To su trenuci kad treba doc¢i do
izraZaja snazna sposobnost vodstva i upravljanja promjenama od strane projektnog
menadzera. Takoder, od neupitne vaznosti je i njegova sposobnost "multitaskinga” s
odluénim i snaznim vjeStinama odlucivanja te izvrsne komunikacijske vjesStine. Za

uspjeh projekta je kljuéno i stvaranje te dijeljenje vizije projekta. Clanovi tima zele

188 3. Pinto, et. al., Project Leadership — From Theory to Practice, Pennsylvania, Project Management

Institute, 1998.
8 C. Lutchman, Project Execution — A Practical Approach to Industrial and Commercial Project
Management, Boca Raton — Florida, CRC Press — Taylor & Francis Group, 2011., str. 10.-11.
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usmijeriti svoje napore prema neCemu korisnom i produktivhom na $to Ce biti ponosni
jednog dana, a ne da budu povezani s neuspjehom. U nedostatku zajednicke vizije
projekt ¢e ostati prvenstveno izvor prihoda do sljedec¢eg dostupnog posla. Stvaranje
zajednicCke vizije zahtijeva od projektnog menadZera da pokazZe predanost projektu
na vidljiv nacin te sposobnost jasnog artikuliranja koiji je cilj projekta i kako sti¢i do tog
cilja. Tijekom faze implementacije projekta, ¢lanovi tima ¢e naici na razliCite probleme
i zapreke, ali projektni menadzer je tu da pronade praktiCan i pravodoban nacin
rieSavanja tih problema i uzme vremena za smanjivanje zabrinutosti ¢lanova kako im
se ne bi izgubilo samopouzdanje, povjerenje, a i vizija. Posten tretman, izazovni rad i
mogucnosti razvoja karijere su metode dostupne projekthom menadzeru za
odrzavanje motivacije ¢lanova tima. Druga, manje preporu¢ena metoda, moze biti
placa, Sto se u praksi pokazalo kao metoda kratkog vijeka trajanja. Iskazana
iskrenost, integritet, transparentnost, sposobnost prepoznavanja i priznavanja
pogreSaka su nuzne Kkarakteristike kvalitethog projektnog menadzZera. Ukoliko
projektnom menadZeru nedostaje iskrenost i integritet prema svojim radnicima, velika
vjerojatnost je da ¢e na taj nacin i izgubiti radnike s istinskim vrijednostima. Kako bi
stekao povjerenje svojih radnika, projektni menadzer mora se ponasati u skladu s
etiCkim propisima te pokazati empatiju i brigu za radnike. Nuzno je za projektnog
menadzera i da bude vjest u tehnikama team building-a kako bi se mogao razviti i
odrzati jaki projektni tim $to ujedno znaéi i veéu produktivnost.**

Kao Sto je ve¢ navedeno, projektni menadzment se kroz vrijeme uvelike promijenio.
Porastao je pritisak na projektne menadzere da upravljanjem svojim timom osiguraju
visoki uspjeh projekta i pozitivhe poslovne rezultate. Postoje brojne tehnike kojima se
sluze menadzeri, a u nastavku Ce biti opisane dvije najdjelotvornije prema Casopisu
"Journal of Economic Development, Management, IT, Finance and Marketing".'** U
prvoj metodi klju¢ uspjeSnog vodenja projekta je efektivna komunikacija koja se
projektnog menadzera, projektnog sponzora, projektni tim i krajnje korisnike. Kako bi
ta metoda uspjela, od velike je vaznosti da projektni menadzer za vrijeme planiranja
projekta detaljno specificira kad ¢e se informacije prenositi i tko ¢e biti odgovoran za

to. Medutim, vaznost ove metode ne treba biti prenaglasena. Prema istrazivanju

19 gp. cit., C. Lutchman, str. 12.-13.

11 M. DuBois, et. al., "Leadership Styles of Effective Project Managers: Techniques and Traits to
Lead High Performance Teams", Journal of Economic Development, Management, IT, Finance &
Marketing, Vol. 7, 2015., str. 30.
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americkog Instituta za projektni menadzment, metoda efektivhe komunikacije utjeCe
tek na 80 % uspjeSnosti projekta, dok ostatak Cine isporuka projekta na vrijeme,
unutar budzeta i postizanje zadanih ciljeva. Kod druge metode naglasak je stavljen
na inspiriranje tima. Kako bi mogli inspirirati svoj tim, menadzeri bi trebali biti
bezgrani¢no strastveni u svom poslu. Inspiriranje tima nije nuzno samo kad se
projekt razvija prema planu, vec i onda kad se dogode neke promjene ili odstupanja.
Ponekad je upravo vjeStina projektnog menadzZera da inspirira svoj projektni tim

kljuéna u tome hoée li projekt uspjeti ili ne.**

Slika 11. Grafi¢ki prikaz evoluiranja vodstva

Visoko 2000-2
Transformatski
period
O&+fﬁngai|’raj
pe i ukljuci me
Ocekivanja 1990-e
radnika Rano
(OR) angaijra‘hje
OR~— PokaZi mi
1980-8 -
Autokratski
period
BR — Reci mi
Nisko Trud vodstva Visoko

Izvor: izrada autora prema: Lutchman, C., Project Execution — A Practical Approach to Industrial
and Commercial Project Management, Boca Raton — Florida, CRC Press — Taylor & Francis
Group, 2011., str. 12.

Pocetkom 60-ih godina, istrazivanje ameri¢kog profesora menadzmenta, Douglasa
McGregora, pokazalo je kakav utjecaj na tim ima pozitivan i motiviraju¢i menadzer, a
kakav negativan menadzer s malo povjerenja u svoj tim. Nazvao je to teorijom X i Y.
Prema teoriji X, gdje se radi o vodstvu negativhom energijom, tim nema interesa za
posao, pasivan je, pa ¢ak i kontraproduktivan (slika 12.). Prema teoriji Y, gdje se radi
0 vodstvu pozitivnom energijom, tim pokazuje veliki interes za posao i rezultat je

visoka produktivnost (slika 13.).*%

192 op. cit., M. DuBois, str. 31.-33.
198 B, Tonnquist i J. Horluck, op. cit., str. 221.-222.
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Slika 12. Teorija X - Nemotivirajuce vodstvo

zaposlenici ne Zele
raditi.

MenadzZer uvodi
diktatorski stil
menadZmenta...

Niska produktivnost

...i sve odluke
donosi samostalno.
Direktni
menadZment

Zaposlenici ne
napreduju. Nemaju
interesa za svoj
posao.

Izvor: izrada autora prema: Tonnquist, B. i J. Horluck, Project Management — a complete guide,
Danska, Academica, 2009., str. 221.

Slika 13. Teorija Y - Motiviraju¢e vodstvo

Menadierima

Menadzer delegira
posao...

...i odluke donosi

Zaposlenici
napreduju. Imaju
velikiinteres za

posao.

Izvor: izradila autora prema: Tonnquist, B. i J. Horluck, Project Management — a complete guide,
Danska, Academica, 2009.,str. 222.
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6. Istrazivanje uspjesnosti projekata u praksi

Upravljanje projektom proces je ucinkovitog planiranja, organiziranja, primjenjivanja,
pokretanja te provjere rada na projektu. To je neophodan operativni alat i proces za
ucinkovito upravljanje resursima, zadacima i aktivnostima potrebnim za izvodenje
jednokratnog jedinstvenog pothvata, odnosno projekta. S obzirom na jedinstvenost
projekta, veoma je bitno kontrolirati parametre ishoda projekta kako bi se smanijile
Sanse za neuspjeh koji bi vrlo vjerojatno nosio velike financijske posljedice za
organizaciju. Kao posljedica toga, u literaturi o projekthom menadZzmentu
prevladavaju razliCite teorije o ucinkovitom upravljanju projektom i razli€itim kriti¢nim
Cimbenicima uspjeha koji se koriste za maksimiziranje vjerojatnosti uspjeha projekta.
No, zbog unikatnosti svakog projekta, ne postoji jedinstvena formula za uspjeh.
Prema podatku iz rada "Reconciling Views of Project Success: A Multiple
Stakeholder Model", autorice K. Davis, ustanovljeno je kako 19 % zavrSenih
projekata ne uspije, a uspjeh 52 % projekata osporen je zbog nezadovoljenog
kriterija vremenskog ograni¢enja, troka ili kvalitete.*** U daljnjem tekstu analizirat ée
se razlozi neuspjeha projekta, odnosno faktori uspjeha, kroz razne primjere iz prakse

i ispitivanja stope uspjeha projekata u praksi.

6.1. Analiza stope uspjeha projekata (po rezultatima medunarodnih anketa)

Projekti su poznati kao neophodni faktori uspjeha organizacije, ali ujedno nose sa
sobom teret velikog rizika od neuspjeha. Kompanija KPMG'®* provela je 2013.
godine anketu na temu uspjeSnosti projekata u kompanijama na Novom Zelandu.
Prilikom istrazivanja, kompanija se fokusirala na tri parametra uspjesnosti, a rezultati
su pokazali kako je kod samo 33 % ispitanika projekt zavrSio s isplaniranim
budzetom, 29 % projekata je zavrsilo u isplaniranom vremenskom periodu, a 35 % u
planiranom obujmu. Ako se ovi rezultati usporede s rezultatima iste ankete
provedene 2010. godine, rezultati su puno loSiji s obzirom na to da je 2010.
rezultirala s postotcima 48 %, 36 % i 59 %. Kod ispitanih kompanija, prosjecni troSak
po projektu iznosio je nevjerojatnih 15 milijuna novozelandskih dolara, a tek treéina

tih kompanija ostvarila je zadane ciljeve projekta i vratila ulozeno, $to je zapanjujudi

194 K. Davis, Reconciling Views of Project Success: A Multiple Stakeholder Model, London, Kingston

University London, 2016., str. 3.
19 KPMG - Klynveld Peat Marwick Goerdeler
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gubitak resursa za ostatak kompanija. To dovodi do zakljucka da su produktivnost i
dobit kompanija na Novom Zelandu u ozbiljnim problemima s obzirom na
"nesposobnost”" dosljednog isporucivanja projekata prema svim zadanim ciljnim
parametrima. Medutim, istraZivanja su pokazala kako su takvi rezultati u cijelom
svijetu, a ne samo na Novom Zelandu. No, unato¢ takvim rezultatima, uCestalost
izvodenja projekata iz godine u godinu raste u svim sektorima ekonomije, sto je uz
danasnju turbulentnost trZiSta i poku$aj ostanka na odredenoj poziciji na trziStu
neophodno. O tome govori i podatak da je 54 % anketiranih kompanija u 2013. godini
privelo kraju Cak 21 projekt ili viSe, dok je 2010. godine 98 % anketiranih kompanija
zavrsilo tek pet projekata ili manje.'*® Pokazalo se kako su kompanije koje su se
konstantno drzale dobrih praksi imale 50 % bolji uspjeh od prosje¢nog $to se tice
tradicionalnih parametara vremena, troska i kvalitete. Radi se o sljede¢im dobrim
praksama: projekti koji su imali efektivnog sponzora koji se drZzao jasnog smjera
projekta, projekti koji su se konzistentno drzali razvijene metodologije i imali razvijen
projektni menadzment, projekti kod kojih su se neprestano pratili rizici i reagiralo se
na vrijeme te projekti koje je koordinirao PMO®’. No, istraZivanje je pokazalo i trend
silazne putanje u broju kompanija koje su imale razvien PMO §to je zaCudujuce i
jednim dijelom i razlog neuspjeha s obzirom na to da se uspjeh velikog broja
projekata povezuje upravo s PMO.'® Organizacija KPMG ponovila je istraZivanje i
poCetkom 2017. godine, postavivSi 29 pitanja u online anketi namijenjenoj viSem
rukovodstvu 188 kompanija iz razli€itih sektora koji su prikazani na slici 14. Rezultati
za 2016. godinu pokazuju kako je 40 % anketiranih kompanija zavrSilo vise od 30
projekata. Broj kompanija koje su koristile PMO iznosio je 56 % $to znaci da se i dalje
nalazi u silaznoj putanji u odnosu na proslu anketu kad je iznosio 60 %. Sto se tice
kompanija koje su zavrSile projekt u isplaniranom vremenskom periodu, radi se o
malom rastu u odnosu na 2013. godinu te 2017. godine rezultat glasi 31 %. Broj
kompanija koje su zavrSile projekt unutar planiranog budzeta je pao i iznosi 29 %. 33
% projekata ostvarilo je originalne ciljeve, a 34 % je postiglo potpuno zadovoljstvo

zainteresiranih strana.'®®

196

. G. Barlow, et. al.,"Project Management Survey Report 2013", Novi Zeland, KPMG, 2013, str. 6.-7.

PMO - Project Management Office

198 op. cit., G. Barlow, str. 8.-9.

199 G. Barlow, et. al., "Driving business performance: Project Management Survey 2017", Novi Zeland,
KPMG, 2017., str. 8.
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Slika 14. Industrije u kojima posluju anketirane kompanije
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Izvor: Barlow, G., et. al., "Driving business performance: Project Management Survey 2017", Novi
Zeland, KPMG, 2017., str. 48.

Sto se tite svjetskih istraZivanja uspje$nosti projekata, najznaéajnije je istraZivanje
provedeno od strane PMI gdje je sudjelovalo Cak 3234 ispitanika diliem svijeta iz
razliCitih sektora poslovanja. Zadnje istrazivanje provedeno je 2017. godine i
pokazalo je znacajan pozitivni pomak u odnosu na prijasnje godine. U kompanijama
se probudila svijest o vaznosti ulaganja u razvijanje projektnog menadzmenta. Takve
kompanije imaju 28 puta manje troSkove zbog bolje razvijenih strateskih inicijativa i

vecCeg postotka uspjeha projekata. Godine 2017. samo 27 % ispitanih kompanija
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imalo je slabije razvijen projektni menadzment. No, razvila se, odnosno proSirila se i
definicija uspjeha. Tradicionalni faktori planiranog opsega, vremena i troSka viSe nisu
dovoljni, ve¢ se u obzir mora uzeti i moguénost projekata da isporu¢e ono za S$to su
bili namijenjeni, odnosno ocekivane koristi od projekta. 32 % kompanija medu najvise
prioritete stavlja razvoj tehnickih vjestina i razvoj vjeStina vodenja, sto je rastza 3 % u
odnosu na 2016. godinu. Za 3 % je porastao i broj kompanija u Cijim projektima su
projektni sponzori aktivno ukljueni te je tako dosegao 62 %. Slika 15. prikazuje
grafikon uspjeha projekata od 2011. do 2017. godine, kad je postignut najveci rast
broja projekata koji su postigli Zeljeni konacni cilj te iznosi 69 %. Grafikon jasno
pokazuje u kojim aspektima su se poboljSali rezultati naspram 2011. godine. Npr.,
broj projekata zavrSenih u planiranom budZetu skoCio je s 54 % na 58 %. Broj
projekata s gubitkom novca zbog neuspjeha pao je s 54 % na 51 %. Medutim, broj
projekata zavrSenih u planiranom vremenskom periodu je pao za 3 %, a broj

kompletno neuspijelih projekata je porastao za 2 %.?%

Slika 15. Uspjeh projekata od 2011. do 2017. godine
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Izvor: Langley, M. A., PMI's Pulse of the Profession, "Success Rates Rise — Transforming the high
cost of low performance”, SAD, 2018., str. 5.

Projekti su srz svake stratesSke inicijative kompanije. Njima se postiZzu neke promjene

i noviteti, a za njihovu implementaciju i uspjeSan zavrSetak potrebno je imati veliki

2 M. A. Langley, PMI's Pulse of the Profession, "Success Rates Rise — Transforming the high cost of

low performance”, SAD, 2018., str. 4.-5.
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talent i to je ono Sto daje kompanijama kompetitivhu prednost. Rezultati pokazuju
kako proteklih nekoliko godina kompanije sve viSe ulazu u trening i razvijanje alata i
tehnika projektnog menadzmenta i to ak 60 % kompanija.?**

Godine 2000. u Nizozemskoj je provedeno istraZivanje uspjeSnosti projekata na
uzorku od 50 kompanija iz sektora prehrambene industrije, osiguranja, elektronike i
drugih. Kompanije su bile ispitane o njihovom zadnjem dovrSenom projektu. Tablica
7. prikazuje o koliko kompleksnim i koliko novim projektima se radilo. Rezultati
anketa pokazali su kako je 23 % projekata bilo uspjeSno, odnosno ostvarilo preko 50
% zadanih ciljeva. 23 % je bilo djelomi¢no uspjesno, odnosno ostvarilo je 25 % — 50
% zadanih ciljeva. 39 % je bilo djelomi¢no neuspjesno s rezultatom manjim od 25 %

ostvarenih ciljeva te 15 % je bilo u cijelosti neuspje$no.**

Tablica 7. Kompleksnost i novitet inovacijskih projekata u Nizozemskoj ukljuéenih u
istrazivanje

Razina kompleksnosti

Razina noviteta Donekle
Veoma kompleksno
kompleksno

Veoma novo 10 3 ' 13
Donekle novo 21 13 34
Ukupno 31 16 47

Izvor: Cozijnsen, A. J., Vrakking, W. J. i M. van ljzerloo, Success and Failure of 50 Innovation Projects
in Dutch Companies, European Journal of Innovation Management, br. 3, 2000., str. 155.

6.2. Najéesc¢i uzroci neuspjeha projekata u praksi

S obzirom na, s jedne strane sve vecu popularnost projektnog menadzmenta i
razvijenost alata i metodologije te s druge strane, na sve vecu promjenjivost trzista,
kompanije su posljednjih godina puno sklonije projektima nego prije. Medutim, taj rast
razvoja projektnog menadzmenta i njegovih alata nije pokazao i veliki rast stope
uspjesSnosti projekata. Postoji puno primjera neuspjeha projekata koji su rezultirali
gubitkom novca, vremena, reputacije, a i radnog morala zaposlenika. Kroz daljnje

tekstove bit ¢e navedeni primjeri iz stvarnog Zivota gdje su kompanije iz razlicitih

%L op. cit., M. A. Langley, str. 6.
292 A, J. Cozijnsen, W. J. Vrakking i M. van ljzerloo, Success and Failure of 50 Innovation Projects in
Dutch Companies, European Journal of Innovation Management, br. 3, 2000., str. 155.
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sektora pretrpjele veliki neuspjeh projekta.?*® Ono kljuéno $to se moze izvuéi iz svih
primjera je da je loSa komunikacija sa slabim upravljanjem rizicima i nedovoljnim
budZetom najceSc¢i razlog propasti projekta. No, za projekt je veoma bitno i uskladiti
percepcije uspjeha projekta medu svim zainteresiranim stranama s obzirom na to da
je praksa pokazala kako se u vecini sluCajeva razlikuju. Definicija uspjeha projekta
treba biti svima jasna. U tablici 6. navedeni su faktori uspjeha projekta prema teoriji
Pinta i Slevina iz 1987. godine.?® Pinto i Slevin proveli su istraZivanje anketirajudi

preko 600 projektnih menadzera i &lanova PMI?%

, & dobiven je odgovor od 418
ispitanika. Najvedi broj ispitanih kompanija posluje u sektoru gradevinarstva (44,3%),
a zatim slijede informaticke djelatnosti, prehrambena industrija itd. Ispitana je vaznost
faktora uspjeha navedenih u tablici 7. i njihov stvarni utjecaj na konacni uspjeh
projekta, a analizirano je kroz faze Zivotnog ciklusa projekta. Autori su upotrijebili
shemu Zivotnog ciklusa projekta od cCetiri faze, i to: faza konceptualizacije, faza
planiranja, faza izvrSenja i faza zavrSetka. U fazi konceptualizacije prepoznaje se
potreba za projektom te se postavljaju preliminarni ciljevi. U fazi planiranja rade se
formalni detaljni planovi procesa, resursa i budzeta. Faza izvr§enja odnosi se na sam
proces projekta kad se od resursa stvara finalni proizvod, a faza zavrSetka se odnosi
na raspustanje Clanova tima i isporuku finalnog proizvoda. Osim deset faktora
navedenih u tablici, vaznima za uspjeh projekta smatraju se i dodatna Cetiri faktora
koja su "izvan" implementacije projekta. Radi se o osobinama projektnog menadzera,

modi i politici, dogadajima u okruZenju te hitnosti zavréetka projekta.?*®

Tablica 8. Popis faktora uspjeha projekta

Faktori uspjeha Opis

1. Misija projekta Jasno definirani ciljevi i smjer

2. Podrska vrhovnog menadzmenta Resursi, autoritet, mo¢ kod implementacije

3. Raspored i plan Detaljna specifikacija procesa implementacije
4. Konzultacije s klijentom Komunikacija i konzultacije sa svim dionicima
5. Personal Regrutacija, selekcija i trening

6. Tehnicki poslovi Omogucena potrebna tehnologija i stru¢njaci
7. Klijentovo prihvacéanje Prodaja finalnog proizvoda

8. Pracenje i povratne informacije Pravovremena i sveobuhvatna kontrola

293 op. cit., K. Davis, str. 3.

%4 3. K. Pinto i D. P. Slevin, Critical Success Factors in R&D Projects, Research Technology
Management, br. 32, 1989., str. 31.

295 pM| — Project Management Institute

2% 3. K. Pinto i D. P. Slevin, Critical Success Factors Across the Project Life Cycle, Project
Management Journal, br. 19., 1988., str. 70.-71.
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9. Komunikacija Pruzanje pravovremenih informacija klju¢nim
igraCima

10. RjeSavanje problema Mogucnost rjeSavanja neoCekivanih
problema

Izvor: J. K. Pinto i D. P. Slevin, Critical success factors in R&D projects, Research Technology
Management, br.32, str. 31.

Tablica 9. Klju¢ni faktori uspjeSnosti u svakoj fazi Zivotnog ciklusa

Adjugted
Faza zivotno Broj . Adjusted R
ciklusa ° projekjata FELHOIT JAR2 (koeficijent
determinacije)
Faza 36 Projektna misija 57 57
konceptualizacije Konzultacije s klijentom .07 .64
Projektna misija .55 .55
Faza planiranja 73 Podrska vrhovnog menadZmenta .06 .61
Klijentovo prihvac¢anje .02 .63
Hitnost .02 .65
Projektna misija .50 .50
Osobnost PM .06 .56
. Rje$avanje problema .05 .61
e PATTECNIE 202 Raspored i plan .02 .63
TehniCki poslovi .01 .65
Konzultacije s klijentom .01 .66
Tehnicki poslovi 45 45
Faza zavrSetka 107 Projektna misija 12 57
Konzultacije s klijentom .03 .60

Izvor: J. K. Pinto i D. P. Slevin, Critical Success Factors Across the Project Life Cycle, Project
Management Journal, br. 19., 1988., str. 76.

Svrha istrazivanja bila je dokazati da je set od 10 klju¢nih kritiCnih faktora za uspjeh
uz 4 dodatna eksterna faktora, zna¢ajno vezan za uspjeh projekta. Svaki od faktora
se testirao u svakoj od Cetiri Zivotne faze, a tablica 8. prikazuje rezultate s izdvojenim
faktorima koji su se pokazali najznacajniji. Npr., u fazi konceptualizacije, projektna
misija i konzultacije s klijentom, u moguénosti su predvidanja 64 % uzroka uspjeha
projekta. U fazi planiranja, projektna misija, podrSka vrhovnog menadzmenta,
klijentovo prihvacanje i hitnost, kljuéni su faktori za predvidanje 65 % uspjeha
projekta. U fazi izvrSenja, za 66 %, odgovorni su projektna misija, osobnost
projektnog menadzera, rjeSavanje problema, raspored i plan, tehniCki poslovi i
konzultacije s klijentom. Kod posljednje faze zavrSetka, za 60 % uspjeSnosti projekta,
odgovorni su tehni&ki poslovi, projektna misija te konzultacije s klijentom.?°” Moze se

zakljuciti kako su najbitniji faktori uspjesSnosti projektna misija te konzultacije s

%7 op. cit., J. K. Pinto i D. P. Slevin, str. 74.-76.
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klijentom i njegovo prihva¢anje. Medutim, postoji viSe teorija kao i istraZivanja o
faktorima uspjesSnosti i njihovoj stvarnoj povezanosti u praksi s uspjehom projekta.
lako svaki od navedenih 10 faktora uspjeha, prema teoriji Pinta i Slevina, sigurno igra
viSe ili manje znacajnu ulogu kod svakog projekta, ne mora biti pravilo da ¢e kod
svakog projekta upravo ti faktori biti najkljucniji. | dalje vrijedi Cinjenica da je svaki
projekt jedinstven i da ¢e kod nekih projekata sasvim neki drugi faktor biti klju¢an za
uspjeh, a da moZda niti ne spada u nabrojenih deset najéeséih.?*®

Novije istrazivanje, za 2017. godinu, provedeno je u Belgiji s 98 ispitanih kompanija
raznih veli€ina i iz razliCitih sektora poslovanja. Na pitanje o tome koliko vjeruju u
uspjesSnu isporuku glavnih projekata u njihovim kompanijama, tek 49 % ispitanika
dalo je pozitivan odgovor. 37 % je bilo podijeljenog misljenja, a 14 % ispitanika je bilo
negativnog misljenja. Dvije treéine ispitanika smatralo je da ¢e barem jedan od Cetiri
projekta dozivjeti potpuni neuspjeh ili da se nece isporuciti u planiranom vremenu ili
budzetu. %

Rezultati istrazivanja takoder su pokazali da je medu ispitanim kompanijama
sljedeéih 5 naj¢eséih uzroka neuspjeha: nejasan opseg, slaba komunikacija, slabo
upravljanje promjenama, slabo definirani ciljevi te promjena u strategiji. Nejasan
opseg znaci da opseg projekta nije dobro definiran, nedovrden je, o njemu nisu svi
jasno informirani i ne podrzava ciljeve projektne strategije. Smatra se glavnim
uzrokom neuspjeha brojnih projekata. Pod slabu komunikaciju spada manjak
informiranja o opsegu i cilevima te manjak komunikacije medu razli€itim
zainteresiranim stranama o planiranju, odgovornostima, oéekivanjima i statusu. Sto
se tiCe slabog upravljanja promjenama, postoji manjak fokusiranosti na koristenje
procesa, alata i tehnika za upravljanje promjenama u organizaciji. Slabo definirani
cilievi odnose se na slabu specifikaciju ciljeva i njihovu nemjerljivost te ujedno i
nedefiniran datum zavrSetka. Kad ciljevi nisu jasno definirani teSko je reci i kad su
postignuti te kad se projekt smatra kompletno i uspjeSno zavrSenim. Do neuspjeha
projekta Cesto dode zbog promjena u strategiji dok je projekt ve¢ u procesu. To
obi¢no znadi da oCekivane beneficije koje bi se dobile projektom, odnosno ciljevi, vise

nisu uskladeni sa strategijom §to dovodi do negativnog rezultata projekta.**°

2% D, 0. Gungor i S. Gozlu, An Analysis of the Links Between Project Success Factors and Project

Performance, Sigma Journal Engineering and Natural Sciences, br. 34., 2016., str. 233.

W. Rymen i T. De Cuyper, Project Success Survey 2018 — Driving project success in Belgium,
Belgija, 2018., str. 13.

19 op. cit., W. Rymen i T. De Cuyper, str. 15.
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Ako se rezultati ovog istrazivanja usporede s istrazivanjima ranijih godina, nema
velikih promjena, odnosno napretka u rieSavanju takvih problema zbog kojih projekti
zavrSe neuspjesno. Naj¢es¢i razlozi neuspjeha su bili u principu isti.

PwC, konzalting kompanija, koja je provela navedeno istrazivanje u Belgiji, 2004.,
2007., 2012. i 2014. godine provela je slicno istrazivanje na globalnoj razini, s
otprilike 3000 ispitanika diljem svijeta iz razliCitih sektora poslovanja. Medu ispitanim
kompanijama nasla se i jedna hrvatska kompanija, ali nije poznato koja. Kao i kod
istrazivanja provedenog u Belgiji, i na globalnoj razini se malo toga promijenilo u 10
godina. Kompanije se i dalje suoCavaju s istim problemima. NajCe$¢e se radi o
promaSenim vremenskim rokovima, promjenama u opsegu, slaboj organizaciji
resursa i nejasno definiranim ciljevima. To su sve problemi koji bi se mogli izbjeci, a
previSe olako se shvacaju od strane organizacija. U 2012. godini, kod 30 % ispitanih
kompanija planovi i ciljevi su bili u nekakvom konfliktu s poslovnom strategijom, a 20
% njih nije vidjelo nikakvu povezanost izmedu projektnog portfelja i poslovne
strategije. Ako se situacija sagleda iz perspektive krivulje zrelosti upravljanja
projektom, moglo bi se reéi da se veéi dio kompanija nalazi tek na razini 2 ili razini 3,

daleko od razine 5 koja oznagava maksimalnu efikasnost i efektivnost (slika 16).***

Slika 16. Razina zrelosti upravljanja projektima

Visoka

Niska

Zrelost

Izvor: S. Grimshaw, 4th Global Portfolio and Programme Management Survey — When will you think
differently about progamme delivery?, UK, 2014., str. 9.

21 5. Grimshaw, 4th Global Portfolio and Programme Management Survey — When will you think

differently about progamme delivery?, UK, 2014., str. 8.
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6.3. Primjeri neuspjelih projekata u praksi

Jedan od poznatih primjera katastrofalnog ishoda projekta ugradnje sustava ispusnih
plinova u vozila dogodio se 2015. godine u Volkswagen grupi. Naime, inzinjeri
Volkswagen grupacije dizajnirali su i instalirali softver koji je bio programiran da
detektira tehnicka testiranja i smaniji ispustanje ispusnih plinova na minimum, dok u
normalnoj voznji ispusni plinovi su namjesteni na puno vec¢i obujam od
dozvoljenog.?*? Radilo se o tome da su se davali prioriteti smanjenju troska i
povecéanju profita, a na Stetu kvalitete i uskladenosti s regulativom viade. Zadrzavali
su informacije, kontrola kvalitete je bila manjkava (testiranje dizel vozila na otvorenim
cestama), nisu ostvarili oCekivanja kupaca te su se lazno oglasavali. Poprilicno je
jasno kako je u takvim okolnostima projekt dozZivio nevideni neuspjeh te donio veliki
gubitak grupaciji. Naime, na kraju je priznato kako se varalo na testiranju emisije
Stetnih plinova kako bi se ustedjelo i ostvario Sto veci profit, ne razmisljajuci kakve ¢e
to posljedice napraviti. Afera je oStetila grupaciju za minimalno 26 milijardi dolara,
napravila enormnu S$tetu na imidzu te zahtijevala potpunu promjenu modela
poslovanja.?*®

NeuspjeSan primjer projekta je i pokuSaj uvodenja tehnologije e-ucenja u Skole u Los
Angelesu, LAUSD?*. Kao dio procesa digitalne transformacije, LAUSD je potpisao
ugovor s kompanijom Apple oko nabavke 650 000 iPad uredaja za ucenike kako bi
im se olak$alo u€enje i potaknulo im motivaciju s obzirom na to da je velik broj
uCenika odustajao od srednje Skole. Medutim, zbog loSe organizacije, uCenici nisu
koristili uredaje za ono za Sto su bili prvobitno namijenjeni. Veliki dio sadrzaja im je
bio onemogucen te je dolazilo do uCestalih tehniCkih problema. Doslo je do prevelikih
troSkova za projekt kod kojeg se premalo ulagalo u upravljanje kvalitetom i detaljno
razraden plan uspostave takvog sistema uéenja.?*

Jedan od primjera s enormnom Stetom i gubitkom je i primjer iz 2015. godine
pokusaja Sirenja ameri¢kog trgovackog lanca Target u Kanadu. Samo dvije godine
od otvorenja i barem pet godina prije povrata ulaganja i dostizanja profitabilnosti,
Target je morao zatvoriti 133 trgovine dilem Kanade. lako se Target dvije godine

pripremao na medunarodno Sirenje, ulazak u taj proces je izveo napadno i u zurbi.

12 hitp://calleam.com/WTPF/?p=7666 (pristupljeno 15. rujna 2018.)

13 op. cit., K. Davis, str. 3.

2141 AUSD - Los Angeles Unified School District

215 Alami, A., Why Do Information Technology Projects Fail?, Procedia Computer Science, br. 100.,
2016., str. 66., https://core.ac.uk/ (pristupljeno 15. rujna 2018.)
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Najbolje o tome govori Cinjenica da su se 124 trgovine otvorile u samo 10 mjeseci.
Kanada je odabrana kao trziSte Sirenja zbog njene blizine te zbog toga $to je velik dio
Kanadanina ve¢ bio upoznat s tom trgovinom u SAD-u. No, Target je u Kanadi ve¢
imao i svoju konkurenciju, a to su bili trgovacki lanci Wal-Mart, Costco, Giant Tiger i
Sears. Target je trebao pronadi nadin kako se izdvojiti od konkurencije, a morao se
usmijeriti i na dvije grupe potencijalnih kupaca: grupa koja je ve¢ bila upoznata s tom
trgovinom i grupa kojoj je to bio posve novi brend. Marketingu se posvetila velika
paznja i tu nije bilo zamjerke. Medutim, lokacije trgovina su uglavnom bile izolirane,
izgled trgovina nije bio na americkoj razini, a cijene su bile ve¢e nego u SAD-u, $to je
odbilo i jedno i drugu grupu kupaca. Puno je toga $to je nedostajalo u pripremi ovog
projekta i Sto je uzrokovalo njegov veliki neuspjeh. Projekt nije niti malo ispunio
oCekivanja kupaca, $to je trebao biti jedan od njegovih glavnih fokusa. Trziste nije
bilo dovoljno istrazeno, a ispostavilo se i da je bio preslab fokus na upravljanju

kvalitetom i rizikom.?®

6.4. Izazovi upravljanja izvodenjem projekta u praksi

Kao $to je prethodno navedeno nekoliko primjera neuspjelih pokusaja upravljanja
projektima, tako postoje i mnogi uspjeSni primjeri u praksi, iz raznih podrucja
poslovanja. Postoji veliki broj takvih primjera i u Hrvatskoj, a neki od njih su razvoj
Centra izvrsnosti za nove tehnologije (CENT) u Varazdinu, valorizacija zasti¢enih
prirodnih podru¢ja na podru€ju Dubrovacko-neretvanske Zupanije i Crne Gore
("Nature for the future"), stvaranje platforme za informacijsku tehnologiju s ciljem
stvaranja prilika za smanjenje ICT gapa na Jadranu ("Pitagora"), inovativho
umrezavanje i gospodarska suradnja regija Tuzla i Vukovar ("InECo0") te mnogi drugi.
U nastavku su opisana i usporedena dva inozemna primjera upravljanja projektom iz
podrucja gradevinarstva, a radi se o projektu izgradnje bejzbol stadiona u Wisconsinu

i 0 projektu izgradnje tornja znanstvenog centra u Glasgowu.

18 hitps://hbr.org/2015/01/why-targets-canadian-expansion-failed (pristupljeno 19. rujna 2018.)
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6.4.1. "Miller Park" stadion

Miller park je jedan od najvecCih konstrukcijskih projekata iz 2001. godine u povijesti
Wisconsina. Radi se o bejzbol stadionu, domu bejzbolske momcadi Milwaukee
Brewers. Inovacija s uvla€ivim krovom, koji je dizajniran tako da podsjeCa na
tehnolosko ¢udo Zeljeznickih kolodvora, omogucila je na ovom stadionu cjelogodisniji
spektakl za gledatelje koji se mogu smijestiti na 42 500 sjedala. To je prvi tako
dizajniran bejzbol stadion u svijetu. Projekt je zapo¢eo u studenom 1996. godine.
Vrijednost projekta iznosi 400 milijuna dolara (ukljuCuju¢i 72 milijuna dolara za
uredenje okoline stadiona), za arhitekturu je bila angaZirana organizacija NBBJ
Sports Entertainment, a za dizajnera Dan Meis. Zgrada stadiona ima povrsSinu od 1,2
milijuna metara kvadratnih, 53 519 metara kubnih betona i 24 000 tona
konstrukcijskog Zeljeza. Za navijace postoji 550 televizora, 2 000 stereo zvu€nika i 33
zahoda. 2%’

Vec¢ u pocetnoj fazi vidjeli su se propusti kod upravljanja opsegom projekta. Nije bilo
konsenzusa vezano uz resurse financiranja. Planirano je da bude u potpunosti
privatiziran, medutim naposljetku su se ipak morali traziti javni izvori sufinanciranja
Sto je u poCetku stvaralo male probleme. U pocetku je bio isplaniran budzet od samo
120 milijuna dolara, medutim kako se bliZio poCetak implementacije projekta, planovi
su se mijenjali (npr. pomic¢ni krov) i troSkovi su eskalirali. Tri gradevinske kompanije
radile su zajednicki na izgradniji stadiona, a glavni projektni menadzer bio je iz jedne
od tih kompanija. Tijekom svih faza Zivotnog ciklusa, dolazilo je do odstupanja od
plana. Cesto je dolazilo do prekoradenja trodkova, a time i do sporova oko toga tko
Ce preuzeti glavnu odgovornost - joint venture gradevinskih kompanija ili organizacija
bejzbolske momcadi Milwaukee Brewer. Da se iskomunicirao i napravio prikladan
ugovor za podrSku projektu, eliminirala bi se velika koli¢ina frustracija i
nesigurnosti.?*®

Upravljanju rizikom se kod planiranja posvecivalo dosta paznje. S obzirom na to da
su poslovni razlozi i o€ekivane beneficije od projekta bili opravdani i dobro definirani,
nije bilo dileme oko isplativosti zapocinjanja tako velikog projekta. Kupnja ulaznica za
tadasniji, 40 godina star stadion, je opadala. Drugi profesionalni sportski timovi, Bucks

i Admirals ve¢ su se poceli seliti u drugo mjesto. Kako se ne bi izgubila sva zarada od

27 https://www.meisarchitects.com/miller-park/hlhj8ifvz7 7okx340vc65r8fhj7c00 (pristuplieno 26. rujna

2018.)
F. T. Anbari, Miller Park Stadium Project, The George Washington University, 2006., str. 4.
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bejzbola i kako grad ne bi izgubio Milwaukee Brewers i druga dva tima te kako bi se
pruzio posao na stadionu velikom broju stanovnika, ovaj projekt je bio slamka
spasa.”*?

Kod projekta je upravljanje kvalitetom bilo na visokoj razini u poc¢etnoj fazi. S obzirom
na rezultate projekta, i na konstantno informiranje javnosti o statusu i dovrSenim
miljokazima, pretpostavlja se da su se implementirali svi procesi upravljanja
kvalitetom, odnosno planiranje kvalitete, kontrola kvalitete, osiguranje kvalitete i
poboljSanje kvalitete. Medutim, u fazi implementacije dogodili su se propusti kod
upravljanja kvalitetom, a najviSe kod kontrole kvalitete. Jedna od situacija gdje se
dogodio propust je izgradnja krova. Krov stadiona je jedinstvene konstrukcije kakve
nema nigdje u svijetu i vec€ tu je postojao rizik oko odredivanja datuma s obzirom na
neiskustvo s takvom konstrukcijom. Za nabavku dijelova za krov trebalo je 7-8
mjeseci i kad se dogodila situacija da je dio trebalo zamijeniti, bilo je predugo za
Cekati opet toliki period pa se prona$la alternativna, ali manje kvalitetha zamjena,
koja je skratila taj rok na 4 mjeseca. Problem je stvorila nestrpljivost u tom trenutku
oko Sto brzeg datuma otvaranja stadiona umjesto fokusa na proces kvalitetnog
izvodenja projekta. 1999. godine se dogodila i nesre¢a u kojoj je poginulo troje
radnika i pet radnika se ozlijedilo i to tako da se srusila dizalica s teretom od vise
tona na njih. Postoje neke tvrdnje da je doSlo do nesreée zbog Zurbe oko zavrSetka
projekta, a na $tetu kvalitete i mjera sigurnosti.?® Naime, dva i pol mjeseca prije
nesrece koordinator sigurnosti je dao otkaz smatrajuéi kako nije dobio dovoljan
autoritet za iznoSenje svojih sigurnosnih mjera koje su bile prijeko potrebne s obzirom
na vremenske neprilike i uvjete u kojima su radnici morali obavljati svoj posao. Nakon
nesrece, vodstvo je uloZilo veliki trud oko postavljanja novih sigurnosnih standarda i
oko podizanja timskog duha kako bi zadrzali radnike.?*

Za uspjesSnost projekta je bio zasluzan i vrlo efektivan timski rad preko 5 000 radnika.
Sastanci uprave su se redovito odrzavali i postignuta je visoka razina informiranja,
Sto je bilo nuzno s obzirom na veli€inu projekta, i vrlo zahtjevno jer se moralo
informirati tisu¢e radnika i tisu¢e stakeholdera. Propusti oko informiranja znali su se
dogoditi u fazi implementacije sto je rezultiralo gubljenjem nekih radnika. S obzirom

na eskaliranje troSkova ve¢ u samom pocetku i nesrecu 1999., projekt se nije zavrsio

19 op. cit., F. T. Anbari, str. 6.
220 hitps://www.wsws.org/en/articles/1999/07/milw-j23.html (pristupljeno 27. rujna 2018.)
2L op. cit., F. T. Anbari, str. 12.
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u planiranom vremenskom roku, ve¢ je pomaknut za godinu dana kasnije i bio je

spreman za otvorenje sezone u travnju 2001. godine.?*

6.4.2. Toranj znanstvenog centra u Glasgowu

Znanstveni centar u Glasgowu sastoji se od tri glavne gradevine, a to su IMAX kino,
znanstveni centar i Glasgow toranj. lako su sve tri gradevine unikatne, prve dvije su
najpoznatije po tome $to su medu prvih par gradevina u Europi gradenih od titanija.
Medutim, Glasgow toranj prva je i jedina na svijetu gradevina takve konstrukcije da je
sposobna rotirati se u skladu s vjetrom za 360 stupnjeva od samog temelja, uz visinu
od 104 m. Upisana je u Guinessovu knjigu rekorda za najviSu rotiraju¢u samostojecu
gradevinu na svijetu. Za posijetitelje sadrzaj pocCinje ve¢ na prizemlju, gdje se moze
nauciti o povijesti Glasgowa i nacinu gradnje tornja. Slijedi galerija fotografija u
vremenskom tunelu, a pri svakom koraku gradevina zadivljuje svojom fantastiCnom
kompleksnom konstrukcijom. Nakon toga predvidena je voZznja lifftom do samog vrha,
gdje se moze uZivati u panoramskom pogledu na cijeli grad.??® lako je gradnja tornja
trebala zapoceti 1999. godine, pocCetak je odgoden i gradnja je zapocela u ozujku
2000. godine. Tijekom projekta pojavili su se brojni problemi vezani uz troSak,
opseg, a kasnije i sigurnost, to je rezultiralo vremenskim periodom od deset godina
do konaCnog zavrSetka i otvaranja za javnost. Za projekt je u pocetku bilo
namijenjeno 12 milijuna dolara velikim dijelom dobivenih od prodaje Loto nagradnih
listica i od Europske Unije. Plan i raspored su se veC u pocCetku pokazali poprilicno
neadekvatnim, a pogotovo zato Sto nije ni postojao neki vremenski cilj. Postojao je
veliki rizik oko izgradnje s obzirom na veliinu izazova koju je donosila izgradnja
nebodera koji je 10 puta viSi od Sirine njegovih temelja, dok su se svi drugi neboderi
gradili s maksimalno 6 do 7 puta ve¢om visinom od Sirine. U pocetnoj fazi su jasno
postavljeni i dokumentirani standardi kvalitete, medutim i tu je doSlo do mnogih
izazova s obzirom na novitet takvog nacina gradnje. Kako bi se toranj mogao okretati
skupa s vjetrom i tako izbjeéi prevelike turbulencije na tolikoj visini, postavljen je na
okretnom ploCniku i s tzv. krilom s jedne strane, tj. aerodinami¢nim potpornim

nogama. Trebalo je izgraditi i sustav odvodnjavanja s obzirom na to da je toran;j

222 op. cit., F. T. Anbari, str. 14.
2 hitps://www.glasgowsciencecentre.org/discover/our-experiences/glasgow-tower (pristupljeno 29.
rujna 2018.)
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izgraden na obali rijeke Clyde. Pustanje konstrukcije u pogon nije moglo zapoceti
prije nego su bila obavljena sva testiranja. Konacni dizajn je posjetiteljima trebao
pruziti osjecaj kretnje sliCan kakav se dobije u metrou. Zbog politicke pohlepe, puno
se paznje posvecivalo javnim objavama u medijima i promoviranju dok se zapravo
trebala pruzati 100 %-tna paznja planiranju i implementaciji projekta. Zbog obavljanja
raznih testiranja, veci dio fonda je bio iskoriSten i prije poCetka same implementacije.
Tim projektnog menadZmenta je obavio dobar posao kod odabira konstruktora
izmedu viSe od 70 svjetskih kompanija, a kriterij za odabir su izmedu ostalog bili
certifikati prema 1SO standardima. Struénjaci su obavili efektivhu procjenu i
je i simulacija. Napravljena je i analiza mogucih rizika od vremenskih neprilika i
pokazala kako bi toranj trebao biti zatvoren otprilike 6 dana godiSnje zbog jakih
naleta vjetrova. U ovoj fazi ciljevi su veé bili dobro definirani S$to je pomoglo i oko
definiranja kvalitete. Vizija je bila da toranj postane globalni simbol Glasgowa, kao sto
je npr. Eiffelov toranj za Pariz. Medutim, i dalje je trajalo pregovaranje oko konacnog
dizajna. PokuS$avalo se ostati unutar budzeta, a smatralo se da bi se drugacijim
dizajnom, s viSe "finesa", preSao taj limit. Postojao je generalni manjak formalnog
planiranja kvalitete, a s obzirom na to da su konstruktori obavljali vecinu posla,
zaduzenja upravljanja kvalitetom su na neki nacin postala njihova odgovornost. Kako
je za projekt bilo zaduzeno vise medunarodnih konstruktorskih kompanija, dolazilo je
do problema u timskom radu jer percepcije konacnog rezultata projekta nisu bile
uskladene. Zbog problema s tezZinom dizala i upithom sigurnoS¢u konstrukcije,
morale su se napraviti odredene izmjene. Na kraju se ispostavilo da su upravo takve
izmjene projekta uzrokovale veliko kasnjenje. U travnju 2001. godine, predvideno
otvorenje tornja je odgodeno jer se otkrilo da su dizala preteSka i zbog toga
disfunkcionalna, a Svedska kompanija proizvodnje dizala, s kojom je bio potpisan
ugovor, nije mogla rijesSiti problem jer je vecina radnika bila na godiSnjem odmoru i to
je opet uzrokovalo ka$njenje projekta.?**

Mnogo greSaka se dogadalo u upravljanju planom rasporeda. Jedan od razloga
kasnjenja projekta je i to Sto je projektni menadzment zakazao kod pribavljanja svih
potrebnih licenci. Medutim, neefektivha komunikacija je postojala i izmedu glavnog

arhitekta i glavnog pokretaCa projekta, tako Sto je glavni arhitekt imao viziju da toran;j

224 £ T. Anbari, The Glasgow Science Centre Tower Project, The George Washington University,

2006., str. 6.
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bude smjesten u centru grada i na kraju je zbog nezadovoljstva i napustio projekt sto
je rezultiralo trazenjem novog arhitekta usred implementacije i u najnepovoljnijem
razdoblju za tako nesto. Sto se ti¢e kvalitete, iako se poku$avalo paziti na sve, ipak je
trebalo provesti neke popravke. Jedan od njih je bio popravak senzora i softvera koiji
su pokazivali kad bi lift dosegao limit tezZine. lako je postojala velika doza straha oko
sigurnosti, odnosno toga da li su poduzete sve sigurnosne mjere s obzirom na
kompleksnost projekta i visinu tornja uz odredene vremenske neprilike,
implementacija projekta je prosla sasvim mirno. Jedina nezgoda koja se dogodila je
bila na tlu kad se jedan od radnika spotaknuo i ozlijedio. ?*°

Projekt se zavrSio u listopadu 2001. godine s prekoracenjem budzeta od 15 milijuna
dolara. Nakon otprilike 100 dana od otvorenja, toranj se morao zatvoriti zbog
kvarova. Ostao je zatvoren sve do 2004. godine. 2005. godine, oba lifta su se

pokvarila, zarobivsi deset ljudi na pola puta za gore.?®

6.4.3. Usporedba nacina upravljanja projektima iz primjera

Kod oba primjera radi se o velikim i jedinstvenim projektima koji su zbog svojih
inovacija u konstrukciji nailazili na mnoge nepredvidene izazove. No, neke neugodne
situacije su se mogle izbje¢i da su se korektno i detaljno primjenjivale sve tehnike
pravilnog upravljanja projektom. Jedan od problema, s kojim su se oba projekta
susrela bar u jednoj fazi Zivotnog ciklusa, je komunikacija. Kod ovih projekata je to
bio pravi izazov s obzirom na to da se radilo o velikom broju ljudi razli€itih nacija i
kulture. Ucinkovito komuniciranje jedna je od najvaznijih stavki kod upravljanja
projektom kako bi se povezale i uskladile razliite perspektive i interesi ljudi i, na
kraju krajeva, kako bi se organizirali svi drugi procesi projekta. Kod stadiona je
uspostavljanje kanala komunikacije bilo na visokoj razini kod samog pocetka, kad je
trebalo organizirati i uspostaviti efektivan rad 5 000 zaposlenika i informirati tisuce
stakeholdera. Medutim kasnije su se dogodili propusti. Manje paznje se posvecivalo
informiranju i to je rezultiralo gubljenjem nekih radnika. Nije dostupan podatak putem
kojih kanala se odvijala komunikacija medu kojim skupinama. Kod Glasgow tornja je
uglavnom bila uspjeSna komunikacija s radnicima i medu konstruktorima, ali je glavni

manjak komunikacije bio izmedu glavnog arhitekta i glavnog pokretaca projekta sto je

%% op. cit., F. T. Anbari, str. 8
2% ibidem, str. 11.
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dovelo projekt u probleme za vrijeme implementacije. Razli€ita videnja projekta medu
nadleznima je veliki problem za projekte takve veliCine i vjerojatno se mogao rijesiti
¢eS¢im sastancima i ve¢om koli¢inom komunikacije ve¢ kod samog planiranja.

Sto se ti¢e upravljanja rizikom, kod projekta izgradnje Glasgow tornja bilo je puno
manje problema. Prema standardima, stru¢no se obavila efektivha procjena i
evaluacija rizika. MoZe se zakljuciti da se koristila metoda smanjivanja nesigurnosti
od rizika vremenskih neprilika. Kao nacin za smanjivanje nesigurnosti i postavljanje
svih potrebnih uvjeta da ne dode do rizi¢ne situacije, odabrana je simulacija kojom se
konstrukcija testirala na udare jakog vjetra. Kod izgradnje stadiona, iako se zapocelo
s kvalitetnim upravljanjem rizikom i kvalitetom, u fazi implementacije dogodilo se
nekoliko propusta i to najviSe iz razloga velikog kasnjenja s projektom, odnosno
velikim prekoraCenjem vremenskog roka. Prilikom zamjene jednog dijela konstrukcije
krova, kako se ne bi Cekalo dodatnih par mjeseci, odabrala se manje kvalitetna
alternativa, a time se i izabrala metoda prihvacanja rizika. No, s krovom nisu nastali
problemi, ve¢ s poduzimanjem sigurnosnih mjera za radnike u fazi implementacije.
Radnici su pod velikim rizikom obavljali rad u loSim vremenskim uvjetima S§to je
rezultiralo smrtnom nesrecom. Radilo se 0 zanemarivanju prevelikog rizika na Stetu
ljudskog zivota §to je nedopustiva situacija koja pokazuje veliki nedostatak pravilnog i
stru€nog upravljanja rizicima prema standardima.

U pocetnoj fazi, kod oba projekta je upravljanje kvalitetom bilo prema svim
standardima i na visokoj razini. No, pravilno upravljanje kvalitetom znaci da cijeli
proces izvodenja projekta bude na razini kvalitete i u konacnici i finalni proizvod.
Medutim, kao $to to obi¢no bude, ve¢ u fazi implementacije dode do propusta zbog
prevelike zurbe, a premale kontrole. Kod stadiona se to dogodilo sa zamjenskim
dijelovima za krov, a kod tornja su se dogodili problemi s liftom i senzorima, §to je u
javnosti stvorilo jaku negativnu percepciju projekta. S tornjem postoje i dalje ucestali
tehnicki problemi. Od godine otvorenja, 2001., do 2013. godine, bio je zatvoren za
posjetitelije otprilike 80 % vremena zbog kvarova.?’’ Ideja koncepta tornja je
zanimljiva, unikatna, prva takva konstrukcija u svijetu, ali loSe izvedena s previSe
nepredvidenih problema.

Premalo kompanija implementira dobro poznate tehnike za vodenje projekata iako se

vidi puno veca uspjeSnost kod takvih kompanija. Sve dok se takvo &injeniéno stanje

227 https://www.bbc.com/news/uk-scotland-22509056 (pristuplieno 30.09. 2018.)
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bude ignoriralo, kompanije ¢e nastaviti troSiti enormnu koliinu resursa na krivo
izvedene pothvate i ugroZavati svoje poslovanje. Moze se zakljuCiti kako u praksi,
iako i1 dalje stoji da je svaki projekt unikatan pa tako i njegov recept za uspjeh,
premalo se Kkoristi razvijeno teoretsko znanje. Projektni menadZzment trebalo bi
podignuti na viSu razinu i ne potcjenjivati potrebu za njime. IstraZivanje Pinta i Slevina
o najkritiCnijim faktorima za uspjeh projekta dovelo je do nimalo iznenadujuéih
rezultata i zakljuCaka o ¢emu bi projektni menadzeri trebali posebno voditi brigu kod
vodenja projekata. Ono Sto se nikako ne smije zanemarit tijekom cijelog Zivotnog
ciklusa projekta je projektna misija. Treba biti jasno specificirana u poCetku i u svakoj
kasnijoj fazi rukovodstvo treba kontrolirati ide li proces projekta i dalje prema
ciljevima specificiranim projektnom misijom. Takoder je od velike vaznosti i posvetiti
paznju klijentima jer bez konzultacija s njima i njihovog odobrenja, projekt gubi Sansu
za uspjeh. Primjeri iz prakse pokazali su koliko najproblematicniji kriti¢ni ¢imbenici
poput upravljanja komunikacijom, troSkovima, rasporedom, rizicima i kvalitetom mogu
uzrokovati Stete kompaniji ukoliko se zanemare i ukoliko se njima ne upravlja na
adekvatan naéin. Cinjenica je da se puno kriznih situacija, na koje su nailazili projekti
iz primjera, moglo predvidjeti i izbjeéi uz malo bolju pripremu, $to u konaénici ukazuje
na znacaj ulaganja u fazu pripreme / planiranja projekta za uspjeSnu implementaciju

projekta.

85



7. Zaklju€ak

Projekti nekad ne uspiju, a nekad dozive enorman uspjeh. O ¢emu njihov uspjeh
ovisi? U ovom radu tema se bazirala na nacine pravilnog upravljanja projektima u fazi
implementacije, odnosno upravljanja na nacin da sve ide po planu, a ukoliko je
potrebno i odstupiti od tog plana, da se i to odradi na pravilan i najmanje bolan nacin.
No Sto ako unato¢ tome projekt dozivi neuspjeh? Neki projekti propadnu iz
jednostavnog razloga jer je ideja bila loSa, proizvod je bio nezanimljiv ili trziste nije
bilo spremno za takvu ideju. Koliko god se dobro izveo projekt, to su Cinjenice koje
mogu odrediti uspjeh projekta. Projekti uvijek sa sobom nose puno rizika. Sto je ideja
inovativnija, to je i riziCnija. TeSko je znati kako Ce trZiSte reagirati na novu i
neistrazenu ideju, no ukoliko poduzetnik, nakon puno istrazivanja i ispitivanja trzista, i
dalje vjeruje u ono Sto je zamislio i Zeli to realizirati kroz projekt, onda je veoma bitno
slijediti znanja i metodologiju projektnog menadZmenta u fzai izvodenja kako se ne bi
dogodilo da i dobra ideja doZivi neuspjeh samo zbog realiziranja na krivi nacin. Tu se
pokazuje vazna uloga projektnog menadzZera i njegovog upravljanja projektom.
Koliko je bitna kvaliteta projektnog tima, toliko je bitha i kvaliteta vodstva tog
projektnog tima u pravom smijeru. lako je u ovom radu veca posvecenost tzv.
tehnickom aspektu upravljanja projektom, upravljanje sukobima, nabavom,
komunikacijom, rizicima, kvalitetom, troSkovima i kontrolom samo su dio posla
vodstva. Od velike vaznosti je i sociokulturna dimenzija upravljanja projektom.
Projektni menadzer je taj koji daje viziju, motivira, udi i inspirira tim da daje sve od
sebe. Takoder, veoma je bitno i medusobno povjerenje projektnog tima i projektnog
menadzera. Treba poticati Sto vec¢u komunikaciju, dati svima priliku i poslusati svako
misljenje i prijedlog, a ne ograni€avati komunikaciju hijerarhijskom ljestvicom. Upravo
je to nacin kako motivirati ¢lanove projektnog tima Sto mnoge kompanije i dalje ne
prepoznaju. Kvalitetno vodenje projekta, a bez iskrenog i motiviraju¢eg odnosa
prema timu ili obrnuto, nije dovoljno za uspjeh projekta. Greg Cimmarrusti, projektni
menadzer kompanije King & Spalding izjavio je: "Biti projektni menadzer je slicno kao
biti umjetnik, imas razli€ito obojene procesne tokove koji se kombiniraju u umjetnicko
djelo." Sto se tie upravljanja sukobima, kvalitetom, distribucijom informacija itd.,
teSko je izdvoijiti koje podrucje je najvaznije. Svako od podrucja nosi veliki rizik za
uspjeh projekta ukoliko se zanemaruje. Ukoliko vodstvo olako shvati bilo koje od ovih

podru¢ja, upravo ono moze biti kobno za projekt. Naravno, tesSko je pronaci
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odgovorne osobe koje ¢e uvijek sve savrSeno odraditi. Ali zato se uci na svojim
greSkama, stjeCe iskustvo i upravo iskustvo je daljnja vodilja za nove projekte. Za
uspjeh je potrebno jako puno truda i strpljivosti. Projektni menadzment se joS uvijek
proucava i razvijaju se razne teorije o njemu. Koliko postoji uspjesnih primjera, toliko i
onih neuspjesSnih. Rezultati navedenih provedenih anketa kao i navedeni primjeri iz
prakse pokazali su kako postoji jo§ puno mjesta za poboljSanje i napredak u nacinu
upravljanja projektima. Konacni zakljuak je da uspjeh projekta uvelike ovisi o

pravilnom ophodenju njime, kako s tehni¢kog aspekta, tako i sa sociokulturnog.
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SAZETAK

S obzirom na sve vecu turbulentnost i konkurentnost trziSta, kompanije su sve
sklonije izvodenju projekata kako bi dovele nesto inovativno i tako opstale na trzistu.
Upravo zato se i pridaje sve veca pazZnja prouCavanju i razvijanju projektnog
menadzmenta pa tako i razvijanju metodologije upravljanja projektom. Radi se o vise
podruc¢ja upravljanja projektom, poput upravljanja nabavom i ugovaranjem,
upravljanja kvalitetom, upravljanja rizicima, upravljanja sukobima i pregovaranjima,
upravljanja komunikacijama i distribucijom informacija, upravljanja promjenama,
upravljanja troskovima itd. Veoma je bitno ne zanemariti nijedno od tih podrucja i
slijediti metodologiju pravilnog upravljanja jer svako podrucje moze biti kriticni faktor
uspjeha projekta. Bitna je i sociokulturna dimenzija upravljanja projektom. Projetni
menadZzer je taj koji daje viziju, motivira, uci i inspirira tim da daje sve od sebe. U
svijetu su provedene razne ankete uspjeSnosti projekata koje su pokazale kako
postoji jo§ puno mjesta za poboljSanje i napredak u nacinu upravljanja projektima.
Uspjeh projekata uvelike ovisi o pravilnom ophodenju njime To potvrduju i primjeri
izgradnje Miller Park stadiona i Glasgow tornja gdje je doslo do raznih propusta
prilikom upravljanja izvodenjem projekata, $to je ostavilo posljedice i na konacni

rezultat.

Kljuéne rije€i: inovativno, vise podrucja upravljanja, metodologija pravilnog

upravljanja, vizija, puno mjesta za poboljSanje
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SUMMARY

Because of the increasing turbulence and market competitiveness, companies are
increasingly prone to carrying out projects to bring something innovative and that way
to survive on the market. That is why more and more attention is given to the study
and development of project management and to the development of project
management methodology. There are several areas of project management such as
procurement and contract management, quality management, risk management,
conflict management and negotiation, communication management and information
distribution, change management, cost management, etc. It is important not to ignore
either of these areas and to follow proper methodology of managing because each of
these areas can be a critical factor of project success. The socio-cultural dimension
of project management is also important. The project manager is the one who gives
the vision, motivates, teaches and inspires the team to give their best. Various project
performance surveys have been conducted in the world and have shown that there is
still room for improvement and progress in project management. That fact is proven
even with the examples of the Miller Park stadium and Glasgow Tower where various
failures occurred while conducting projects, which left the consequences to the final

result.

Key words: innovative, several areas of project management, proper methodology,
vision, room for improvement
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