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1. Uvod

Najveci izazov za vecinu organizacije je nedostatak procesa za rangiranje projekata i
alociranje resursa prema listi prioriteta. Velika vec¢ina menadzera ne zna kada re¢i NE novim
prilikama.

Joy Gumz

Ulazeéi u 21. stoljece, razvoj i Sirenje projektnog menadzmenta dovodi do novih ideja,
disciplina i principa u upravljanju projektima. Shvacanje podruc¢ja upravljanja projektima se
promijenilo, medutim, nije se samo pojavila potreba za implementacijom procesa formalnoga
vodenja projekata, ve¢ se sve viSe uvode rjeSenja specificna za pojedino okruzenje u kojem se
projekt odvija. Takav dinami¢ni razvoj podrucja slijedio je nakon nekoliko faza sazrijevanja.
Podrucje upravljanja projektima, iako se razvilo iz tehnickih disciplina, s vremenom je pod

utjecajem drugih podrucja sve vise postalo multidisciplinarno.

Zbog brzog sirenja ove discipline nastali su novi principi upravljanja s vise projekata.
Osim samog multiprojektnog upravljanja projektima literatura nam donosi i noviju disciplinu,
odnosno upravljanje portfeljem projekata. S razvojem projektnog menadzmenta i stvaranjem
novih disciplina kao $to su program menadzment i portfelj menadZzment, prenosi se teziste

paZnje s pojedina¢nih ciljeva projekta na ciljeve kompanije.*

Najvisa razina upravljanja projektima je svakako upravljanje portfeljem projekata ili
portfelj menadzment. Portfelj je grupa programa, projekata i drugih povezanih operativnih
poslova kojima su odredeni prioriteti i koji su implementirani kako bi se realizirali strateski
ciljevi kompanije. Na ovaj nalin optimizira se koriStenje resursa, smanjuju se rizici,

uvecavaju benefiti® i performanse organizacije.

Ako se sjetimo njemacke izreke koja kaze “koja je korist od tréanja, ako si na
pogresnoj stazi”’, onda bi upravljanje projektima bilo jednako sudjelovanju u trci, a

upravljanje portfeljem tréanje pravom stazom.

Upravljanje portfeljem projekata ili Project Portfolio Management (PPM) se u
literaturi definira kao upravljacki proces dizajniran da organizacijama osigura informacije o

svim svojim projektima, da ih sortira i prioritizira prema odredenim kriterijima kao Sto je

! Jovanovi¢ P., Upravljanje projektom, Visoka $kola za projektni menadzment, Beograd, str.363.
2 Sinonimi za benefit su koristi, dobit, povlastica



strateska vrijednost, utjecaj na resurse, troskove i ostalo, odnosno da se razvije ,,velika slika“ i

dublje razumijevanje cjeline.

Upravljanje projektnim portfeljem se moze opisati kao rukovodece aktivnosti koje se
odnose na pocetni odabir i odredivanje prioritetnih projekata, istodobno prioritizaciju

projekata u portfelj te dodjelu i alokaciju sredstava za projekte prema prioritetu.’

Cilj rada je na jednostavan nacin prikazati sva podrucja upravljanja portfeljem
projekata, a da bi smo to lakSe objasnili u prvom dijelu rada govorimo opéenito o projektima,

programu i portfelju.

U tre¢em poglavlju objaSnjen je projektni, program i portfelj menadZment koji su
temelj za razumijevanje projektnog upravljanja i upravljanja portfeljem projekata. Danasnja
promjenjiva okolina zahtjeva da organizacije sve vise razvijaju nove discipline projektnog
menadZmenta 1 oblikuju organizacijsku strategiju. Nepovezanost projektnog menadZmenta i
strategije moze dovesti do raznih problema koji u konacnici uzrokuju negativan utjecaj na

organizaciju.

Multiprojektno upravljanje bitno nam je kako bismo shvatili upravljanje s vise
projekata. Multiprojektno upravljanje potencira strateski pristup upravljanju poduzecem,
uskladivanje s tehnoloSkim promjenama, omogucava fleksibilnost, dinami¢nost, brz odgovor

na promjene u okruzenju te orijentiranost prema klijentima i inovativnosti organizacije.

Rad je objasnjen razliitim znanstvenim metodama. Cilj rada je istrazivackom,
analitickom, sintetickom te kompilacijskom metodom, kroz obradu pojedinih teorijskih i
prakti¢nih primjera u 0osam poglavlja, dati uvid u temeljne odrednice i znacajke upravljanja
portfeljem projekata. U izradi rada citirani su tudi stavovi, spoznaje i zaklju¢ci na uobicajen

nacin te po pravilima povezani s koriStenom literaturom.

® Nojoud Ibrahim, Project Portfolio Management in Philantropic Organizations, Norderstedt, GRIN
Verlag,2011. str. 20



2. Pojam i definiranje projekta, portfelja, programa i planiranja

2.1. Projekt

Krenut ¢emo s definiranjem samog pojma projekta koji u hrvatskom jeziku nailazi na
razli¢ita objasnjenja. Pojam projekt rabi se za opis aktivnosti koje poduzeca odnosno
organizacije ne obavljaju svakog dana, ve¢ se takve djelatnosti obavljaju povremeno i prema
potrebi, dakle jedinstveni su i privremeni.* Rad u organizaciji najéesc¢e se dijeli na projekte i
procese, odnosno mozemo re¢i radne operacije. Projekti i procesi se medusobno cesto
preklapaju u poslovnoj praksi jer dijele mnoge zajednicke karakteristike. Procese u poduzecu
mozemo, s obzirom na nacin organiziranja njihovog izvodenja, podijeliti na dvije vrste:
kontinuirani i jednokratni procesi.> Kontinuirani procesi u organizaciji odvijaju se
kontinuirano, dakle njihov vijek trajanja zavrSava tek kad se raspusti poduzece koje ih je
izvodilo. Kontinuirani procesi najcesce se koriste kod masovne, serijske odnosno maloserijske

proizvodnje zbog kontinuirane potrebe za tim procesima u organizaciji.

Razlika izmedu procesa i projekta je u tome $to sam proces nema definiran zavrSetak
niti jasne krajnje ciljeve. Projekti su jednokratni procesi koji su izrazito potrebni organizaciji
za opstanak i razvitak. Ovakvi jednokratni procesi su bitni za samu organizaciju jer donose
neSto novo, inovativno, poboljSano 1 naprednije. Kontinuiranim procesima postize se
stabilnost funkcioniranja i efikasnost poslovanja, a jednokratnim procesima fleksibilnost i
adaptabilnost promjenama okoline, tj. efektivnosti poslovanja kao pretpostavka dinamicke

optimalizacije poslovanija i razvoja poduzeéa.®

Jednokratni projekti donose organizaciji inovativne poduzetnicke pothvate, poduzece
se razvija 1 nastaje pomocu takvih projekata, razvija proizvode, tehnologiju, osvaja trzista.
Svaki projekt nastaje isklju¢ivo zbog potrebe za njim unutar poduzeca. Utjecaji vanjskih
promjena konstantno prisiljavaju organizaciju za novim projektima, projektima inoviranja i
razvoja koji se sve dinamicnije izmjenjuju s kontinuiranim procesima. Unutar organizacije

ulazu se veliki napori za poboljsanje projektnog vodenja i organiziranja. S obzirom da je

* Omazié, A. M., Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinergija-nakladnistvo d.o.o. , Zagreb, 2005., str.
31

5 Dujanié, M.: Projektni menadzment, Veleuciliste u Rijeci, Rijeka, 2010. str . 1.

8 Zekié. Z. : Projektni menadsment upravijanje razvojnim promjenama, Ekonomski fakultet u Rijeci,
Rijeka, 2010., str 6



projekt neponovljiv proces, organizacije se moraju prilagodavati projektima koji su vrlo

razli¢iti u pogledu objekta, trajanja, troskova, izvodenja, namjene, itd.

Na temelju prethodno navedenih definicija dosli smo do 10 opcée prihvacenih
karakteristika projekata:’

Privremeni pothvat koji ima pocetak i kraj, za rezultat ima jedinstveni proizvod ili uslugu,
Jednokratan je, svaki sa svojim ciljem i namjenom Koji su definirani,
Usmjeren je k odredenom, prethodno definiranom cilju,

Ima vlastiti budzet,

o ~ W N oE

Sadrzi utvrdeni raspored obavljanja aktivnosti odnosno faze razvoja koje ¢ine Zzivotni
ciklus projekata,

Prezentira sposobnost sponzora i projektnog menadzera,

Utemeljuje teziSte na kvaliteti,

Ima svoju strukturu,

© o N o

Transformira postojece stanje u buducée, zeljeno stanje.

Za projekt mozemo reci da se obavlja na svim razinama organizacije, moze ukljucivati
vise ili manje osoba, trajanje mu je vremenski ograni¢eno, a budzet moze biti veéi ili manji
ovisno o samom projektu i zahtjevima koje on mora zadovoljiti. Postoji, dakle, velik broj
definicija pojma projekta koje su medusobno razlicite, ali ne i suprotstavljane jer sadrze

zajednicku nit.

2.2. Portfelj i program

Cilj procesa upravljanja projektima realizira se u Sirem kontekstu od jednog projekta,
naro¢ito u veéim organizacijama. Zbog toga su se pojavili pojmovi program i portfelj te

sukladno tomu pojmovi upravljanje programima i upravljanje portfeljem.

Pod pojmom programa oznacuju se skupine medusobno povezanih projekata
organiziranih da priskrbe koristi koje ne bi bile moguce da je rije¢ o samostalnim projektima.

Podrazumijeva planirani i organizirani rad kojem je cilj postizanje dugoro¢nih ciljeva i ¢esto

7 Omazic¢, A. M., Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinergija-nakladnistvo d.o.o. , Zagreb, 2005., str.
32



se sastoji od nekoliko povezanih projekata koji imaju zajednicki cilj, strategiju, pravila i

vrijednosti.?
Dva su karakteristi¢na nacina povezivanja projekata u program:

e Horizontalna podjela programa na nacin da se projektni (programski) proizvod ili
usluge dijele na zasebne jednoznaéne projektne meduproizvode.
e Vertikalna podjela na na¢in da se program razbije na vremenske cikluse, kao npr.:

izrada plana, izrada projekta u uzem smislu rijec¢i (nacrta, dizajna).9

Portfelj je skup projekata ili programa i ostalog posla koji su grupirani zajedno kako bi
se moglo djelotvorno upravljati njima u svrhu postizanja strateskih poslovnih ciljeva. Projekti
ili programi unutar portfelja ne moraju nuzno biti ovisni jedni o drugima, ili biti u direktnoj

vezi.l°

Jedan od ciljeva portfelja svakako je maksimalizacija vrijednosti portfelja s pazljivo
odabranim projektima i/ili programima projekata u portfelju. Drugi cilj navodi uravnotezenje
portfelja izmedu postepenih i temeljnih investicija kao i efikasnu upotrebu resursa.
Optimizacija dijeljenih resursa namece se kao vrlo vazan dio u procesu upravljanja

projektima, odnosno u upravljanju portfeljem.

2.3. Planiranje

Planiranje je osnova svakog dugoro¢nog razmisljanja menadzera i temelj za uspjesno
poslovanje organizacije. Planiranje predstavlja primarni i obavezan podproces upravljanja
koji obuhvaca definiranje ciljeva te odredivanje nacina i mjera za ostvarivanje organizacijskih
ciljeva. Planiranje je jedna vrsta aktivnosti kojima se postavljaju ciljevi te politika i strategija
postizanja tih ciljeva. Planiranjem predvidamo rezultate i odabiremo razli¢ite metode kojima

dolazimo do postizanja ciljeva.

Nakon $to menadzment utvrdi planirane ciljeve i nacin na koji ¢e se oni ostvariti, treba

objektivno procijeniti moguce projekte za organizaciju i na osnovi toga odluciti koji ¢e se

8 Klepic¢ Z. Dostupno na: http://ef.sve-mo.ba/sites/default/files/nastavni-
materijali/projektni%20menad%C5%BEment.pdf

® Omazié, A. M., Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinergija-nakladnistvo d.o.o. , Zagreb, 2005., str.
31.

Y Vodic kroz znanje o upravijanju projektima — cetvrto izdanje, Project Management Institut, 2008,
str. 8
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projekti reanalizirati. Tijekom odabira projekta vazna je realnost i objektivnost procjene, a
sama procjena se tijekom izvodenja projekta mora osvjezivati i iznova provjeravati te
ukljucivati nove informacije kako bi se projekt uspjeSno realizirao. Planiranje realizacije
projekta predstavlja pocetnu fazu procesa upravljanja projektom koja omogucava daljnje
odvijanje i dostizanje ciljeva upravljanja projektom, a to je realizacija projekta u
predvidenom vremenu, predvidenim troskovima i kvalitete. Klju¢no je prilikom pokretanja
projekta definirati Sto se od projekta ocekuje, koji je njegov obuhvat, budzetiranje i procjena
troSkova. Bitno je identificirati uloge i odgovornosti, procijeniti moguce rizike i rezultate koje
zelimo posti¢i. Cetiri kljuéna elementa koji se definiraju prilikom pokretanja projekta su
svrha, ciljevi, ograniCenja i pretpostavke. Kada se zavrSi proces planiranja te izrade svi
potrebni vremenski i ostali planovi realizacije projekta, definiraju rokovi o dostizanju
pojedinih planova i kljuénih dogadaja na projektu, sve je spremno za implementaciju projekta
i za drugi dio upravljanja projektom koji se odnosi na praéenje i kontrolu projekta. Kako

projekt napreduje kroz faze, sve se viSe zna o konacnom outputu.



3. Projektni, program i portfelj menadZment

Projektni menadZzment dolazi od eng. rijeci ,,project menagement®, $to bi u doslovhom
prijevodu znaéilo rukovodenje projektima, odnosno upravljanje i vodenje projekata. Projektni
menadzment pojam je koji povezuje projekt s menadzmentom, oznacuje primijenjeno znanje,
vjestine, alate i tehnike na projektnim aktivnostima kako bi se dostigli ciljevi i zahtjevi
postavljeni pred projekt od strane interesno - utjecajnih skupina. Projekte stvaramo dok ih
menadZzment planira i osigurava potrebne uvjete za njihovo izvodenje te nadzire njihovo

provodenje sve do zavrsetka projekta.

Nestabilna okolina poduzeéa razlog je sve ce$¢eg koristenja koncepta projektnog
menadzmenta kao pristupa koji omoguéava bolju kontrolu i koriStenje ogranicenih resursa, tj
razvoj specifiénih tehnika upravljanja organizacijama. Brze promjene okoline dovode
tradicionalne organizacijske strukture do krajnjih naprezanja te one ne mogu brzo odgovoriti
dinami¢nom trziStu. Projektno orijentirane organizacije koje primjenjuju koncept projektnog i
portfel] menadzmenta razvijajuéi fleksibilnost, adaptabilnost i kontinuirani potencijal

uspjesnosti njihovog poslovanja.

Koncept se bazira na postupku uspostavljanja takve organizacijske forme koja
omogucava najefikasniju realizaciju projekata, najefikasnije  koriStenje  raspolozivih
resursa, ljudi i metoda. Projektnim menadzmentom definiramo odgovarajucu organizacijsku

formu koja ¢e biti zaduZena za upravljanje realizacijom projekata.

Prilikom usporedivanja opceg i projektnog menadzmenta mozemo re¢i da su oba
menadzmenta zaduzeni za plan, opéi menadzment za godiSnji plan poslovanja, a projektni
menadzment za planove projekata. Razlika izmedu opéeg i1 projektnog menadZmenta jest u
tome da op¢i menadzment djeluje kroz postojece procese za ¢ije izvodenje su osigurani svi
potrebni resursi. Projektni menadzment pak djeluje na osnovi procesa kojih u pripremi
pokretanja joS nema, pri ¢emu se tek s planovima projekta i1 pokretackim elaboratima oblikuju

. . , . .. . . .11
resursi, kako oni u poduzecu, tako i1 vanjski koje treba osigurati.

Projektni menadzment je zbog toga skup znanja, vjeStina, alata i tehnika u podrucju

projektne realizacije kako bi organizacija zadovoljila potrebe i1 ocekivanja u pogledu

Y Dujanié, M.: Projektni menadzment, Veleuciliste u Rijeci, Rijeka, 2010. str . 96.
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obuhvata, vremena, troskova i kvalitete izvedbe projektnog proizvoda. Zivotni ciklus, tj.
kompleksnost projekta, stajaliSta interesno — utjecajnih skupina, vjestine opéeg menadzmenta
I vanjskih socio — ekonomski utjecaji kontekstualni su ¢imbenici realizacije projekata koji

znacajno definiraju koncept i uspjeSnost projektnog menadzmenta. 12
Slika 1. Cimbenici uspjesnosti projektnog menadzmenta
Zivotni ciklus

(kompleksnost)
projekta

stajalista

vjestine opceg PROJEKTNI interesno-

menadZmenta MENADZMENT utjecajnih

skupina

vanjski socio-
ekonomski
utjecaji

Izvor: Zeki¢. Z.: Projektni menadiment upravijanje razvojnim promjenama, Ekonomski fakultet u

Rijeci, Rijeka, 2010., str 28.

Razvoj projektnog menadZmenta znatno odreduju ¢imbenici prikazani na prethodnoj
slici. Zbog nedostatka znanja, vjestina, tradicionalnih stajalista interesno utjecajnih skupina i
negativnih ekonomskih utjecaja dolazi do prepreka u implementaciju projektnog

menadzmenta.

Program menadzment predstavlja jedan od novijih pristupa u razvoju projektnog

menadzmenta koji se pojavljuje u upravljanju razli¢itim projektima te poslovnim i drugim

12 Zeki¢. Z. : Projektni menadzment upravljanje razvojnim promjenama, Ekonomski fakultet u Rijeci,
Rijeka, 2010., str 28.



poduhvatima. Pod programom se podrazumijeva veliki 1 sloZeni poduhvat koji sadrzi vise
projekata ili podprojekata, gdje se svaki podprojekt odnosi na jedan aspekt poduhvata koji se
tretira kao program. Pod programom se podrazumijeva skup projekata koji su obi¢no
povezani zajednickim ciljem. Najcesce se ispunjaju strateski ciljevi jedne organizacije 1 skup
projekata Cija realizacija vodi ispunjenju strateskog cilja, odnosno strateSkih ciljeva
organizacije. Najvaznije karakteristike programa: kompleksnost, dugotrajnost, veliki zahtjevi

za resursima, slozena organizacija za upravljanje, veliki troskovi i zna¢ajan rizik.

Portfelj menadzment je centralizirano upravljanje jednim ili viSe portfelja koji
ukljucuje identificiranje, postavljanje prioriteta, autoriziranje, upravljanje i kontroliranje
projekata, programa i ostalih vezanih poslova kako bi se ostvarili specificni strateski ciljevi
organizacije. Portfelj menadzment projekata je proces kojim se osigurava da firma svoje
ogranicene resurse koristi na projektimaa koji donose najvecu vrijednost i koji su u skladu s

poslovnim ciljevima i strategijama.

Portfelj menadZzment je ostvarivanje strateskih ciljeva organizacije pomocu selekcije,
prioritiziranja, procjene i upravljanjem projektima, programima koji su temeljeni na
doprinosu organizacijskoj strategiji i ciljevima. Upravljanje portfeljem je usmjerenost
organizacije da ulaganje u pojedine projekte bude u skladu sa strategijom upravljanja
portfeljem i usmjerenost projektnog menadzmenta k osiguranju efikasnosti projekta i u

skladu s planiranim portfeljem.

10



3.1. Razlika izmedu projektnog, programskog i portfelj menadZmenta

Pojam program menadzment i projektni menadzment cesto se poistovjecuju ili
pogresno koriste kao sinonim. Kada govorimo o program menadzmentu i projektnom
menadzmentu oni podrazumijevaju potpuno drugaciji sadrzaj. Klju¢na i najjednostavnija
razlika je ta Sto projekt proizvodi rezultate (outputs), a program proizvodi ishode (outcomes).
Dakle, outputs se mogu javiti u vidu projektnog rezultata, nekog produkta, kao $to je novi

proizvod, zgrada, firma, nova usluga ili neko materijalno dobro.

Za razliku od projekta program proizvodi ishode (outcomes), odnosno predstavljaju
pomake u poslovanju, rezultate ili produkte koje smo postigli (npr. bolja produktivnost rada).
Ishod je mnogo teze posti¢i i on predstavlja dugoroan proces ulaganja radi postizanja
zeljenog stanja. Programskim menadZzmentom se moZze dovesti do dramati¢nih promjena, kao

jeftinija proizvodnja, bolji plasman na trzistu, ve¢a produktivnost, profit i sl.

Portfelj menadzment upravljanja sa viSe nezavisnih projekta i programa. Kada je u
pitanju program menadzment i portfelj menadzment ove discipline se koncentriraju na vise
projekata u jednoj organizaciji i time jasno uzimaju u obzir, ciljeve organizacije i koliko
pojedini projekti u okviru programa ili portfelja doprinose postizanju strateskih ciljeva
organizacije.’* Tablicom 1. Prikazuje nam razliku izmedu projektnog, program i portfel]

menadzmenta.

Tablica 1. Razlika izmedu projekt, program i portfelj menadzmenta

Projekt Program Portfel]

Opseg Projekti imaju Programi imaju Siroki | Portfelji imaju poslovni
definiranje ciljeve. opseg i povremeno se | opseg koji se mijenja
Opseg se analizira mijenjaju kako bi sa strateSkim ciljevima
tijekom zivotnog ostvarili ocekivanu organizacije.
ciklusa projekta. dobit za organizaciju

Izmjena Projekt menadzer Program menadzer Portfelj menadzer
pokusava o¢ekuje promjene i kontinuirano prati
minimalizirati prihvaca njima promjene u Sireg
promjene i upravljati upravljati. okruzenja.
procesima.

Uspjeh Uspjeh se mjeri Uspjeh se mjeri prema | Uspjeh se mjeri
budzetom, ROI, prema ukupnom uspjesnosti
vremenskim rokovima | zadovoljenim svih komponenata

B Jovanovi¢ P., Upravljanje projektom, Visoka $kola za projektni menadzment, Beograd, str.364.
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i kvalitetom produkata.

potrebama i poslovnoj
dobiti.

portfelja.

Stilovi vodstva

Stilovi vodstva
usmjereni su na
projektni tim i
obavljanje zadataka.

Stilovi vodstva
usmjereni su na
povezanost , rjeSavanje
konflikata i,
upravljanju interesno
utjecajnim skupinama.

Stilovi upravljanja
usmjereni su
ostvarivanju dodatne
vrijednosti
organizacije.

Upravljanje Projektni menadZzeri Program menadzeri Portfelj menadzeri
upravljaju projektnim | upravljaju mogu upravljati ili
timom. zaposlenicima koji koordinirati svim
Projekt menadzeri rade | rade na programu i zaposlenicima portfelja
u timovima te voditeljima projekata. | i upravljaju svim
motiviraju pomocu Program menadzeri projektima u
svojih znanja i pruzaju viziju i organizaciji.
vjestina. vodstvo.

Nadzor Projekt menadzeri Program menadzeri Portfelj menadzeri
nadgledaju i nadgledaju projekte i nadgledaju ukupne
kontroliraju napredovanje pokazatelje uspjesnosti.
izvrSavanje projekata i | komponenata
konacnog produkta. programa.

lzvor: Vodic¢ kroz znanje o upravljanju projektima — cetvrto izdanje, Project Management

Institut, 2008, str. 9

Ono §to je zajednicko programskom i projektnom menadzmentu za uspjeh je

organizacijski kapacitet kojim ona mozZe rasti 1 mijenjati se. Za uspjeh programa, kao 1 za
uspjeh projekta bitna je medusobna integriranost i kompatibilnost programa i programskih

ciljeva s projektnim zadacima koji su postavljeni.

Program menadzment se bavi izborom projekata i usmjeravanjem njihovih ciljeva
kako bi maksimalizirali postignuc¢a portfelja kao cjeline, bilo da je u pitanju ekonomsko ili
neko drugo postignuce. Program menadzment predstavlja veliki projekt u kojem je najvaznija
integracija odnosno moguc¢nost uklju¢ivanja 1 upravljanja s manjim sloZenijim cjelinama. U
praksi nije uvijek jasno gdje je granica koja razdvaja programsko upravljanje od projektnog

upravljanja.

Upravljanje portfeljem fokusirano je na to da se osigura preglednik projekata i
programa kako bi se odredili prioriteti za dodjeljivanje resursa i kako bi upravljanje

portfeljem slijedilo organizacijske strategije i bilo u skladu s njima.** Uspjeh se mijeri

Y Vodic kroz znanje o upravijanju projektima — cetvrto izdanje, Project Management Institut, 2008,
str.9.

12



ukupnom uspjesnosti svih komponenata portfelja. Projekti unutar portfelja prate strateske

ciljeve organizacije.

3.2. Strategija i portfelj menadZment

Strategija dolazi od starogrcke rijeci koja u doslovnom prijevodu znaci ,,vodenje
vojske” odnosno postupanje koje je usmjereno prema ostvarivanju odredenog cilja nakon
duzeg planiranja. Strategiju mozemo definirati kao ispravno koriStenje odredenih sredstava u
vremenu 1 prostoru da bi smo dostigli zadani cilj. Pocetak strateskog razmisljanja zapocinje
prikupljanjem podataka koji se koriste za stvaranje vaznih informacija za poslovanje
organizacije. Kako bi organizacija uspjela na trzistu od velike vaznosti je dobro postavljena
strategija organizacije, dakle bit uspjeSne strategije je postizanje boljih rezultata od

konkurencije.

Strategije koje organizacije provode razlikuju se jedna od druge pa tako imamo
strategiju fokusiranja, inovativnosti, kriznu, stanja mirovanja i ostale. Sve ove vrste strategija
organizacije prilagodavaju sebi te ih provode u skladu s organizacijom. Cilj strategije je
usmjerenost na aktivnosti 1 aspekte organizacije sa zadacom postizanja sveukupnosti
organizacije, odnosno fokus na organizacijsku svrhu, takticke i strateske ciljeve. Dobro

definirana strategija osigurava organizacijskoj uspjesnosti, u¢inkovitosti i profitabilnosti. |

Uspjesno definirana strategija je odredivanje dugoro¢nih ciljeva organizacije kao i
izbor akcija te alokacija resursa kako bi ostvarili te ciljeve. Strategija je sve ono §to je veza S
konkurentskom prednosti odnosno objedinjujuc¢i okvir koji daje koherenciju i usmjerenje
poduzeca kako bi se ostvarila 1 zadrzala konkurentska prednost, ukljucuje glavne ciljeve,
planove, politike, programe i aktivnosti, alokaciju kljucnih resursa kao i obrasce ponasanja
organizacije u interakciji s okolinom. Dobro oblikovana strategija pomaze svrstavanju i
alociranju organizacijskih resursa u jedinstven i doseZan poloZaj temeljen na unutarnjim
sposobnostima 1 nedostacima, predvidenim promjenama u okolini 1 ofekivanim potezima

inteligentnim oponenata.™

Danas su upravo projekti sredstva postizanja strateSkih planova 1 instrumenti

ostvarivanja klju¢ne konkurentske prednosti. Zbog toga prema nekim autorima projekti su

¥ Tipuri¢ D. Dostupno na: http://web.efzg.hr/dok/pds/Strat_pod/Tipuric.pdf
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rezultati procesa oblikovanja strategije. Opstanak organizacije na trziStu ovisi 0 mnogo
faktora, ponajvise o strategiji s kojom je krenula te strategijsku implementaciju u projekt ili
portfelj projekata. Mnogi neuspjesi koji se dogadaju u organizacijama su vodeni nejasno
definiranom organizacijskom strategijom i neadekvatnom raspodjelom resursa. Da bi se to
izbjeglo portfelj] menadzment je zasluzan za opce organizacijsko napredovanje prema svim
kriterijima poslovanja s krajnjim ciljem osiguranja dodatne vrijednosti. Prema tome potrebna
je integracija svih organizacijskih funkcija i optimalna upotreba resursa i strategija koja ¢e

organizaciji omoguciti dugorocan opstanak na trzistu.

Brzo pretvaranje strategije u projekte postignuto je mjerama koje osiguravaju
oblikovanje strategija na projektni nac¢in i pravodobnim uklju¢ivanjem projektnog
menadZmenta u taj proces, uz odgovarajuéu podriku razliGitih struénjaka. '® Slaba veza
izmedu projektnog menadzmenta i strategije moze dovesti do loSeg upravljanja portfeljem
projekata. Organizacija koja ne uzima u obzir cjelokupnu organizacijsku strategiju provodi
projekte koji nisu bitni za organizaciju, takvi projekti stvaraju znatne gubitke, te stalne sukobe
oko alokacije resursa. Projekti koji se provode u organizaciji trebaju biti nosioci strategije i

nikad se ne smije dogoditi da se zanemaruju strateski ciljevi.

Zato je neophodno da se uspostavi snazna veza izmedu jasno definirane poslovne
strategije i pravilno odabranih projekata, programa i da se ova veza neprekidno preispituje i
odrzava tokom realizacije projekata i programa ¢ime se postizu optimalni rezultati u
realizaciji svakog projekta, a takoder i optimalni rezultati na razini organizacije. Tako

dolazimo do strategijskog projektnog portfelja menadzmenta.

Ciljevi projekta trebaju biti komplementarni sa strategijom organizacije odnosno
moraju biti uklopljeni u ciljeve organizacije kao cjeline. Svrha 1 vizija organizacije uklju¢ene
su u strategiju te sluze kao smjernice svih aktivnosti organizacije, ukljucujuci i projekte.
Misija organizacije trebala bi biti konstanto na umu projektnom timu prilikom upravljanja
projektom ali Cesto je timovi zanemaruju kako bi proveli neke svoje odluke. Da bi se to

izbjeglo kljucan je zajednicki projektni plan kako bi se projekti mogli adekvatno izvoditi.

Rezultat strateSkog planiranja je portfelj projekata, odnosno grupa projekata koji se

izvode u organizaciji. Osnovni cilj menadzment portfelja je optimalizacija projektnih

16 Dujanié, M.: Projektni menadzment, Veleuciliste u Rijeci, Rijeka, 2010. str . 59.
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rezultata. Svako poduze¢e da bi uspjesno poslovalo treba imati odredenu misiju, viziju i

ciljeve.

Strategijski projektni portfelj] menadzment predstavlja novi pristup u razvoju
projektnog menadzmenta koji omogucéava da se blisko i snazno poveze strategija organizacije
sa strategijom stvaranja i realizacije projekata i programa koji ¢ine projektni portfelj. Ideja
ovog pristupa je da se stvori kontinuirani proces bitnog povezivanja i stalne rekonstrukcije
projektne strategije i projektnog portfelja koji ¢e omoguciti da se realiziraju projekti i
programi Kkoji ¢e na najbolji nacin doprinositi postizanju strategijskih ciljeva i ukupnih

rezultata organizacije.*’

Strategijski menadZzment temeljem analiza sadasnjeg i vizije buduceg poslovanja
poduzeca razvija strategije za djelotvornije koriStenje prilika i izbjegavanje prijetnji okoline

. .y . e e .. . . . . .. 18
sustavnim koriStenjem snaga i eliminiranjem slabosti vlastite organizacije.

Proces strateSkog menadzmenta je sekvencijalni skup analiza i odluka koje mogu
povecati vjerojatnost da ée poduzeée izabrati dobru strategiju.™® Trzi$no natjecanje ostvaruje
se procesnim aktivnostima, a razvojne promjene i strateSke konkurentske prednosti
projektima. Projekti su sredstva za postizanje strategijskih ciljeva i nositelji uspjesne strategije
koji donose prednost pred konkurencijom. Strategijskim upravljanjem projektima

odgovaramo brzo 1 efikasno na promjene iz okoline koja je sve kompleksnija i dinamicnija.

Organizacije trebaju sustavno upravljati razvojnim promjenama u cilju kontinuiranog
inovativnog stvaranja kako bi ostvarile konkurentsku prednost. Jasno i snazno povezivanje
odobrenog skupa projekata 1 programa sa strategijom organizacije da bi se postigli §to bolji

ukupni rezultati, je glavni zadatak strategijskog projektnog portfelj menadzmenta.

Projekt portfelj menadzment obuhvaca povezivanje strategije organizacije i projektne
strategije, kreiranje portfelja kroz identifikaciju mogucih projekata i programa, selekciju,
rangiranje i odredivanje redoslijeda realizacije projekata i programa. Proces se dalje nastavlja
upravljanjem realizacijom portfelja i kontinuiranim preispitivanjem i poboljSanjem strategije

organizacije i projektnog portfelja.

Y Jovanovié I. Berié, S. Drobnjakovié, Z. Spasié, F. Jovanovié, Novi pristup strategijski projektni
portfolio menadzment, str. 261.

B87ekic. Z.: Projekini menadiment upravijanje razvojnim promjenama, Ekonomski fakultet u Rijeci,
Rijeka, 2010., str. 59.

¥ Jay B. Barney, William S. Hesterly, (2006) Strategic Management and Competitive Advantage,
Pearson/Prentice Hall.
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3.3. Multiprojektno upravljanje u organizaciji

Nakon $to smo objasnili u prijasnjim poglavljima projektni menadzment te projektno
upravljanje jednim projektom i portfelj menadZment u kojem spominjemo upravljanje s
grupom projekata dolazimo do multiprojektnog upravljanja. Mnogi autori napominju da
pomocu projekata i projektnoga menadZzmenta organizacije svladavaju globalnu stratesku
krizu §to stvara novo multiprojektno okruzenje sastavljeno od projekata, programa i portfelja
projekata. Definiramo ga kao niz instrumenata, procedura i standarda koji se koriste na svim
projektima i koji ¢e omoguditi upravljanje s vise projekata po istim principima na razini

cijelog poduzeca.

Multiprojektno upravljanje je specijalizirana upravljacka disciplina povezana sa
strateSkim menadZzmentom koja omogucava istovremenu realizaciju viSe strategija koje su
definirane u procesu strateSkog upravljanja poduzec¢em. Pri implementaciji strategije moramo
stalno imati na umu hijerarhiju strateskih ciljeva odnosno projekata jer nisu svi jednako vazni
za ispunjenje organizacijske vizije. Razlika izmedu upravljanja jednim projektom i

multiprojektnim upravljanje prikazano je u slijedecoj tablici.

Tablica 2. Razlika izmedu upravljanja jednim projektom i multiprojektno upravljanje

Upravljanje projektom Multiprojektno upravljanje

Koncept upravljanja jednim projektom Koncept upravljanja projektno orijentiranom

organizacijom

Operativni pristup Strateski pristup

Sekvencijalno odvijanje projekta Simultano odvijanje projekta

Projektni tim Multifunkcionalni projektni tim

Planiranje, pracenje i kontrola jednog | Planiranje, pracenje i kontrola vise projekata
projekta

Raspodijela i niveliranje resursa na jednom | Raspodjela i niveliranje resursa na viSe

projektu projekata

Spore promjene na projektu u odnosu na | Fleksibilnost poslovanja

zahtjeve poduzeca

Definirani pocetak i zavrSetak projekta Kontinuirani proces
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Minimalizacija koriStenja resursa Maksimalizacija  koriStenja  raspolozivih

resursa

Koncentracija na ciljeve projekta Uskladivanje projektnih ciljeva sa

organizacijskim ciljevima

Nezavisno vodenje projekta Suradnja izmedu projekata

Distribucija informacija na razini projekta Distribucija informacija na razini cijele

organizacije 1 izmedu projekata

Izvor: Dejan Petrovié, Multiprojektno upravljanje u organizaciji, Fakultet organizacionih nauka,
Beograd, dostupno na:
http://www.microsoftsrb.rs/download/dogadjaji/pmd2009/Multiprojektno_upravljanje_u_organizacija
ma-Dejan_Petrovic.pdf

Prednosti multiprojektnog upravljanja su povecanje fleksibilnosti poslovanja,
okrenutost prema ciljevima organizacije, timski rad, ve¢a motivacija, bolja komunikacija,
veca kreativnost, sposobnost odgovora na promjene, jasni i odredeni zadaci, eliminiranje
nepotrebnih poslova, jacanje kompetencija zaposlenih, povecanje kvalitete rada, smanjenje
konflikata i ostalo. Primjena multiprojetnog upravljanja zahtjeva implementaciju
multiprojektnih principa kako bi se projekti u poduzeéu povezali strateski, tehnoloski,

financijski i organizacijski.
Model multiprojektnog upravljanja ukljucuje:

e Upravljanje programom

e Upravljanje projektom

e Upravljanje portfeljem projekata

e Multiprojektna organizacija (sustav multiprojektnog upravljanja, upravljanje ljudskim

resursima, multiprojektna kultura)

Multiprojektno upravljanje postaje nova cinjenica modernog drustva 1 zahtjeva
prilagodbu organizacijskih rjeSenja, promjene i vaznost u shvacanju ucinaka projekata.
Strateske krize dio su svake organizacije te zahtijevaju brzo, sustavno i globalno rjesenje, a
Samim time 1 izvodenje projekata pri cemu treba biti svjestan ogranicenosti resursa potrebnih

u projektima.
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3.3.1. Upravljanje programom

Upravljanje programom predstavlja grupu povezanih projekata koji se realiziraju u
skladu s definiranim zajednickim ciljem. Povezivanje projekata unutar programskog okvira se
postize kroz zajednicke ciljeve, budzet, vremensku dinamiku programa, strategiju programa,
organizacijske uvjete i marketing programa. Program najceS$¢e karakterizira kompleksnost,
velik obuhvat poslovanja, potreba za znaCajnim financijskim sredstvima, jedinstvena
realizacija i dugoroc¢ni vijek trajanja. Realizacija pojedinacnog projekta u okviru programa,
bez obzira koliko on bio znacajan, ne moze biti uspjesan ako nije u skladu, odnosno korelaciji

s drugim projektima u programu.

Program rezultira ucinkovito 1 djelotvorno donosSenje odluka, prihvacajuéi
odgovarajuce rizike i zahtjeve pojedinaca unutar programa. Smjernice koje nudi strateSko
upravljanje ukljucuje programsko upravljanje. Kontrolom i nadzorom programa vrsi se prije
nego program prede u sljedecu fazu ili prije pocetka drugog projekta u okviru programa.
Prac¢enjem programa procijenjuje se njegova ucinkovitost i napredak Kkoji je stvorio za

organizaciju.

Funkecije koje uklju¢uju upravljanje programom su: 2°

e Iniciranje programa
e Odobravanje plana programa i odobravanje odstupanja od plana programa
e Utvrdivanje napretka programa, kao i pregled troskova 1 koristi
e Davanje smjernica o pitanjima koje menadZer programa nije bio u mogucnosti rijesiti
e Osiguranje sredstva za program
e Prikupljanje inputa za strategiju izvjeS¢ivanja
e Uspostavljanje okvira i ogranicenja za donoSenje odluka o investicijama u programu
e Uskladivanje organizacijske politike s pravnim politikama, procedurama, standardima
I uvjetima
Upravljanje programom zahtjeva zajednicku strukturu projekata te mnogo simultanih
projekata. Projekt moze i ne mora biti dio nekog programa, ali program uvijek ima projekte.
Za uspjesno provedbu programa potrebna je ve¢a koncentracija na resurse, sli¢nost projekata i

postojanje razli€itih ciljeva projekata.

% PMI: The Standard for Program Management, Four campus Bulevard, Newtown Square,
Pennsylvania, 2006, str. 14
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3.3.2. Upravljanje projektom

Najvec¢i broj poslova u okviru multiprojektnog poduzecéa obavlja se putem projekata.
Uspjeh rada multiprojektnog poduzeca ovisi od uspjeha pojedinacnog projekta ili programa.
Iz same definicije projekta vidi se da je to dogadaj koji je vremenski ogranicen, dakle projekt
se rada, zivi i umire.?! Upravljanje projektom je primjena znanja, vjestina, alata i tehnika na

projektne aktivnosti da bi se zadovoljili projektni ciljevi.

Cijeli put do ostvarenja projektnih ciljeva odvija se kroz pet kljucnih faza upravljanja
projektom:*

= pokretanje ili osmisljavanje,
= planiranje,

= izvedba,

= kontrola i nadzor,

= zatvaranje.

Svakoj od tih faza primjenjuju se znanja, vjeStine, metode, alati 1 tehnike kako bi se
upravljalo projektom ali vrlo je vazno i kod svakog projekta primijeniti znanja prikupljena na
prijasnjim projektima. Faze upravljanja projektom slijede jedna iza druge, osim procesa

nadzora 1 kontrole koji se dogadaju paralelno s izvedbom.

Kod pokretanja ili osmiSljavanja projekta bitno je imati Zelju za stvaranje neceg novog
ili zelju za promjenom. U prvoj fazi formuliramo viziju i strategiju projekta, definirano
ciljeve, evaluaciju financijskih troskova i koristi, analiziramo klju¢ne resurse i budzetiranje.
Kako bi projekt bio uspjesan bitno je u fazi osmisljavanja osigurati dovoljno informacija koje
govore da je projekt mogude izvesti. Potrebno je utvrditi tko je sponzor projekta, pri cemu i
on sam mora biti svjestan svoje uloge i zauzeti se za projekt te osigurati sredstva i uvjete za
provedbu projekta. Osim navedenog bitno je provijeriti jesu li ciljevi i rezultati projekta u

skladu sa strateskim usmjerenjem organizacije.

' Omazié, A. M., Baljkas, S.: Projektni menadZment, Sinergija-nakladnistvo d.0.0. , Zagreb, 2005., str.
52.

22 pgsi¢ D. Faze upravljanja projektom: pokretanje ili osmisljavanje;
https://pogledkrozprozor.wordpress.com/2009/01/25/faze-upravljanja-projektom-pokretanje-ili-
osmisljavanje/
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Sve navedeno u prethodnom odlomku treba biti dokumentirano u obliku prijedloga projekta,
tj. dokumenta ¢ije ¢e prihvacanje i potpisivanje od strane odgovornih osoba znaciti sluzbeno

odobrenje projekta i zeleno svijetlo za slijedecu fazu.

U fazi planiranja odreduje se $to je potrebno napraviti, tko ¢e to uraditi, kad i na koji
nacin, zatim izrada strukture ras¢lanjenih poslova, procjena kljuénih parametara projekta,
budZetiranje i procjena troSkova, niveliranje i ostalo. Izvedba ili provedba je faza u kojoj se
donose odluke, vrsi kontrola, nadzor i vodenje nad projektom. Fazi izvedbe se rjeSavaju
problemi i konflikti koji nastaju tijekom upravljanja projektom, isto tako obavlja se
ugovaranje, provedba i zavrSnom dijelu predaja projekta. U zavr$noj fazi procjenjuje se
proces i ucinkovitost projekta, evaluacija, prikupljanje i implementacija znanja u bazu za

slijedece projekte u organizaciji.

Bitno je kod provedbe projekata upravljati s viSe segmenata, a najvazniji su:
upravljanje vremenom realizacije projekta, upravljanje troSkovima projekta, upravljanje
kvalitetom projekta, upravljanje ljudskim resursima, upravljanje komunikacijom na projektu i

upravljanje rizikom projekta.

Pokretanje projekta u organizacijama ili okruzenjima koji nemaju formalne procedure
ni okvire za provodenje projekata ¢esto prode nezapaZeno. Izostanak pocetne dokumentacije u
kasnijim fazama projekta moZe stvarati probleme, od nepostojanja podataka o ucinjenim i
planiranim troSkovima do troSenja resursa na neostvarive projekte ili projekte koji ne

doprinose ostvarenju svrhe organizacije.

3.3.3. Upravljanje portfeljem

Danas nije bitno samo izvesti projekte u poduzeéu ve¢ odabrati one projekte koji su od
najvece vaznosti odnosno oni koji donose konkurentsku prednost za poduzece. Sve cesce se
otvara pitanje kojim projektima osigurati resurse i koji su njihovi prioriteti. Naravno
organizacija ne moze jednako osigurati sredstva za sve projekte te se tu javlja portfelj projekta
kojim odredujemo koji ¢e projekti biti u prednosti pred ostalima. Portfelj je izbor projekata
koji udruzeno uvjetuju izvodenje organizacijske strategije. Projektni portfelj jest skup

projekata i programa koji se izvode u projektnim organizacijama u isto vrijeme te osigurava
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optimizaciju projekata. Ponekad u organizaciji dolazi do pomutnje zbog istovremenog

obavljanja vise projekata te se u svemu tome lako izgubiti.

Zato multiprojektnim upravljanjem stvaramo plan prioriteta kojim se upucéuje na

vaznost svakog od njih.

Slika 2. Prioritetni plan projekata

visoka visoki prioritet

STRATESKA
VAZNOST
PROJEKTA

niska

niski prioritet

POSLOVNA visoka
HITWOST PREOJEETA

niska

Izvor: Omazié A.M. i Baljkas S., Projektni menadzment, 81 str.

Prema slici vidimo koji projekti imaju prednost pred ostalima tako na primjer projekt 1
ima najvisi prioritet, odnosno najviSe paznje, resursa i ostalog se posvecuje njemu te je

najvazniji za organizaciju dok projekt 4 ima najnizi prioritet u poslovanju.

Projektnim planom osiguravamo transparentnost i balans u projektnom portfelju te

izbjegavamo moguce probleme kao §to su:

e provedba previse projekata, Sto ima za rezultat nedostatak resursa za njihovu

adekvatnu izvedbu
e usporen rad zbog previse projekata,

e izvode se aktivnosti koje nemaju veze sa svrhom projekta,
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e nepotrebni projekti koji ne donose Koristi za organizaciju

e nesklad izmedu projektnih i organizacijskih ciljeva, projektni menadzeri vr$e Svoj
nacin provodenja projekta bez uzimanja u obzir organizacijskih ciljeva i misije

e premala kontrola tijekom izvodenja projekta koja dovodi do ignoriranja klju¢nih

tocaka projekta.

Svaka trzi$no orijentirana organizacija zahtijeva da se projektni portfelj konstantno

razmatra i nadograduje. Detaljnije ¢emo o upravljanju portfeljem u slijede¢im poglavljima.
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5. Upravljanja portfeljem projekata ili eng. Project Portfolio Management
(PPM)

Razvoj projektnog menadZzmenta dovodi do novih ideja, procedura i pristupa u
upravljanju s vise projekata. Danas se u literaturi spominje, osim projektnog menadZmenta,
strategijskog menadzmenta i program menadZzmenta, nova disciplina upravljanje portfeljem
projekata (Project Portfolio Mnagement). Pitanje je kako definirati i povezati discipline i gdje
je njihovo mjesto u upravljanju organizacijom. Na ovo pitanje je moguée odgovoriti samo ako

se odradi detaljna teorijska analiza razli¢itih pristupa i koncepata koji se spominju u literaturi.

5.1. Pojam upravljanja portfeljem projekata

Suvremene discipline razvoja projektnog menadzmenta sve viSe govore o upravljanju
s vise projekata koji se istovremeno realiziraju. Mnogi autori ovakvu disciplinu nazivaju
upravljanje portfeljem projekata. Ono Sto se sa sigurnoSéu moze reéi je da je razvoj
projektnog menadZmenta kao specijalizirane menadzmentske discipline tekao od upravljanja
projektom (Project Management) koji se odnosi na upravljanje jednim projektom, preko
program menadZzmenta (Programme Management) koji obuhvaca upravljanje s viSe projekata
koji ¢ine program, pa do upravljanja portfeljem projekata (Project Portfolio Management) koji

, .. . .. . . 2
obuhvaca upravljanje s viSe nezavisnih projekata i programa. 3

Portfelj projekata je grupa projekata i programa kojima upravlja neka organizacija.
Temeljni cilj PPM-a je odabrati najbolje projekte kojima ¢e se pruzati odgovarajuca potpora
kako bi se postigli glavni ciljevi i strategija organizacije. Cesto se pojam portfelj usporeduje s
listom usluga, programa, imovine ili projekata. MoZemo isto tako reci da je to grupa projekata
ili programa koji se grupiraju zajedno kako bi se olaksalo u¢inkovito upravljanje i zadovoljili
strateski ciljevi organizacije. Razvoj projektnog menadZmenta i stvaranje novih disciplina kao
Sto su program menadzment i portfelj menadZment omogucava organizacijama da osim
pojedina¢nih projektnih ciljeva realiziraju i organizacijske ciljeve. Niti jedna organizacija
nema dostatne resurse za upravljanje svim poslovnim potrebama i zbog toga koriste proces
upravljanja portfeljem projekata, kako bi svoje ogranicene resurse najbolje iskoristili na
poslovima koji donose najvecu vrijednost i koji su najvise u suglasju s poslovnim ciljevima i

strategijom organizacije. Portfelj projekata predstavlja skup projekata s jasno definiranim

2 Jovanovié¢ P., Upravljanje projektom, Visoka $kola za projektni menadzment, Beograd , str 364.
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vezama, strukturom i odnosom izmedu projekata. To je skup projekata koje organizacija
realizira u odredenom vremenskom periodu. Portfelj projekata je proces donosenja odluka u
kojem se aktivni projekti kontinuirano nadograduju i evaluiraju.* Upravljanjem portfeljem
projekata novi projekti prolaze kroz proces evaluacije, selektiranja i odredivanja njihove
vaznosti, dok se aktivni odnosno postoje¢i projekti mogu ubrzati i poboljSati uz dodavanje

potrebnih resursa i prekinuti u slu¢aju neaktivnosti.

Postoje mnogi faktori zbog kojih je upravljanje portfeljem projekata izrazito teska
zadaca Cak 1 za najbolje timove projektnog menadzmenta. Za pocetak nije dobro
pretpostavljati da je upravljanje portfeljem projekata slicno upravljanju portfeljem financija.
Upravljanje portfeljem je $iri kontekst od upravljanja portfeljem financija jer kod projektnog
portfelja se isti¢e kompletna odgovornost za organizacijske potrebe tijekom planiranja i
izvrSavanja projekata. Tijekom formiranja PPM okruzenja, projekti se dodaju u portfelj ili
oduzimaju na temelju cjelokupnog doprinosa organizacijskoj viziji i strategiji. Za razliku od
tradicionalnog upravljanja projektom koji je bio usredotocen samo na financijske pokazatelje,
kvalitetu i raspored projekata, PPM je odgovoran za cjelokupnu uspjeSnost organizacije.
Ukupan ucinak organizacije je direktno vezan uz sposobnost organizacije u vodenju
kompletnog skupa projekata. S druge strane upravljanje portfeljem je djelomi¢no vezano s
dobrom praksom u upravljanju projektima, a djelomicno sa strateSkim planiranjem u odabiru

tih projekata.

Zivotni ciklus projekta generalno se sastoji od faze koncepta, faze planiranja, faze
izvodenja, faze nadgledanja 1 kontrole i faze zatvaranja.25 Zivotni ciklus upravljanja

portfeljem je Siri 1 ima drugacije glediSte od Zivotnog ciklusa projekta.
Zivotni ciklus upravljanja portfeljem sastoji se od:?®

e identificiranja prilika poduzeca,
e odabira projekata koji pomazu iskoristiti te prilike,
e planiranja i izvrSavanja tih projekata,

e kontinuirane procjene koristi od tih projekata za uspjeh organizacije.

* Cooper, R. G., S. J. Edgett and E. J. Kleinschmidt. ,, Portfolio Management in New Product
Development: Results o fan Industry Practices Study*, R & D Management 31, 4, October 2001. str.
374.

* Parviz F. Rad , Ginger Levin, Project portfolio management, Tools and Techniques, New York 2006,
str. 11.

% parviz F. Rad , Ginger Levin, Project portfolio management, Tools and Techniques, New York
2006, str. 11.
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Projektni menadzment je podredena komponenta portfeljnog menadzmenta s obzirom
da se bazira na planiranju i izvrSavanju odabranih projekata unutar portfelja. Upravljanje
portfeljem kontrolira svaki projekt da bi se redovito procijenio doprinos odredenog projekta
ostvarivanju strateskih ciljeva organizacije. Kontinuirana kontrola omogucuje korektivne
mjere koje moraju biti poduzete, ako se ustanovi da projekt viSe ne doprinosi potrebama
organizacije kao $to je to bilo u pocetku planirano. Ako korektivne mjere nisu dovoljne za

otklanjanje problema u izvedbi projekta, projekt moze biti ukinut.

Dok nezrele organizacije ocjenjuju i kontroliraju samo pojedine projekte koje smatraju
vaznim, zrele organizacije ocjenjuju sve projekte koriste¢ci PPM proces. Mnoge organizacije
usvajaju pristup projektnom menadzmentu za njihovo obavljanje poslova zato jer Su sve
koristi brzo vidljive u organizaciji. Promjena kulture je vidljiva u povecanju broja
profesionalnih organizacija koje su se specijalizirale u projektnom menadzmentu. Projektni
menadzeri Kkoriste razne alate i metode. Velike organizacije zahvaljuju¢i PPM ostvaruju
zavidne poslovne uspjeh jer ciljevi upravljanja portfeljem projekata ukljucuju mehanizme i

procedure koji olakSavaju upravljanje projektima.
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5.2. Vaznost upravljanja portfeljem projekata u organizaciji

Upravljanje portfeljem projekata je realizacija strateSkih ciljeva kompanije kroz
realizaciju najboljih projekata. Portfelj nije isto Sto i multiprojektno upravljanje koje je
objasnjeno u prijasnjem poglavlju, ve¢ mnogo vise od toga. To je poslovanje uskladenost sa

strateSkim ciljevima kompanije.

U prijasnjim poglavljima objaSnjeno je zasto je dobro definirana misija temelj za
izvodenje ciljeva i strategije organizacije te da projekti proizlaze iz organizacijske strategije.
To vidimo na Slici 4. u kojoj su nam prikazani koraci upravljanja portfeljem projekata. Kada
postoji viSe projekata unutar organizacije trebamo odrediti prioritet projekata i odrediti
njihovu vaznost odnosno koji projekti donose najvecu vrijednost, jer organizacije nemamo
dovoljno resursa za izvodenje svih projeka. U tome nam pomaze izrada projektnog plana koji

je prikazan Slikom 3 u poglavlju 3.3.3.

Slika 3. Koraci upravljanja portfeljem projekata

PROJEKAT 1
PROJEKAT 2 l .-l
PROJEXATS | PROJEKAT 1
S
— o
E RANGIRANI
~ PROJEKTI
PROJEKATS || & "PROJEKAT 3
PROJEKAT 6 PROJEKAT 4
PROJEKAT 7 { > < e
BALANSIRANJE IZABRANI
LIUDSKIH | PROJEKTI
SAIERALS FINANSIISKIH

. RESURSA
KRITERUUMI
MISIIA, CILJEVI, STRATEGIA RANGIRANJA

Izvor: preuzeto sa: http://project-management-srbija.com/kursevi/portfolio-menadzment-upravljanje-

porfeljom-projekata
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Organizacija u kojoj imate viSe projekata koji se odvijaju u isto vrijeme, potrebna vam
je centralizirana kontrola projekata i centralizirano upravljanje ljudskim, materijalnim i
financijskim resursima.”” Ako toga nema, onda postoji nekoliko projekt menadzera koji vode
nezavisne projekte koji nisu uskladeni sa ciljevima kompanije. Pri tome projekt menadzeri ne
znaju jedni za druge i za ostale projekte i ne znaju o optereCenosti resursa na ostalim
projektima. Resursi se prebacuju s jednog projekta na drugi, pri ¢emu se mnogi od tih
projekata niti ne bi trebali realizirati jer su rizicni i ne doprinose strateSkim ciljevima
poduzeca. Neki od tih projekata su pravi strateski projekti s velikim dobitima za kompaniju, a
neki od njih su samo “slatki snovi” njihovih projekt menadZera i ni na koji na¢in ne doprinose
poduzecu. Vrlo cesto ne budu realizirani do kraja. Postoji puno projekata, ali vrlo malo
kontrole nad njima jer svaki voditelj projekta radi za sebe i svoj projekt, a ne za organizaciju.
Ne razumiju ostale projekte i razloge njihovih pokretanja, a S$to je jo§ gore, prilike su

propustene, nema dobiti za kompaniju i novac je uzalud potrosen.

5.3. Usporedba upravljanja portfeljem projekata i upravljanja projektima

Na najosnovnijoj razini, upravljanje portfeljem projekata i upravljanje projektima
razlikuju se po broju projekata koje ukljucuju. Upravljanje projektima se fokusira na projekt
od njegovog pocetka pa sve do njegovog zavrSetka i tako za svaki projekt posebno dok
upravljanje portfeljem projekata uzima u obzir svaki projekt, uklju¢ujuéi i potencijalne
projekte, da bi se na taj nacin odredila odrzivost pojedinog projekta u svrhu ostvarivanja

poslovnih ciljeva.

Bolji pristup promatra upravljanje portfeljem projekata kao proces koji je temelj za

ucinkovitije upravljanje projektima.

Nekoliko nacina na koje upravljanje portfeljem projekata sluzi kao oslonac za upravljanje

projektima:®

*” Portfolio menadzment — upravljanje portfeljom projekata, Dostupno na: http://project-management-
srbija.com/kursevi/portfolio-menadzment-upravljanje-porfeljom-projekata

*What its project portfolio management? Dostupno na: https://leankit.com/learn/kanban/project-
portfolio-management/
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e Ukazivanjem na dobre projekte u odnosu na lose projekte postize se bolja uc¢inkovitost
upravljanja projektima, (ROI) veci povratak investicija u projekte i veca vrijednost
projekata za samu organizaciju.

e Nudi jasan put za odredivanje prioriteta i tim znatno olakSava posao voditeljima
projekata.

e Omogucuje dodijeliti financijske vrijednosti projektima, a samim time i laksSu izradu

proracuna poduzeca.

Ucinkovito upravljanje portfeljem projekata pomaze da upravljanje projektima ima
laksi put do ostvarivanja ciljeva poduzeca. Kada se upravljanje portfeljem projekata i

upravljanje projektima Koriste istovremeno, neprocjenjivi su za poduzece.

Upravljanje portfeljem projekata koristi metodologiju koja se koristi za predvidanje
potencijalnih problema, evaluacije i ocjenjivanja napretka prema operativhim ciljevima,
upravljanja proraCunom i interesima ulagaca. Na taj nacin voditelji projekata omogucuju

precizno izvrSavanje projekata.

Upravljanje portfeljem projekata daje poduze¢ima pogled iz ,,pti¢je* perspektive na
prosle, sadasnje, ali 1 nadolazece projekte. Gledaju¢i sa Sireg aspekta o tome kako ¢e se
pojedini projekt uklopiti u misije 1 ciljeve poduzeca, sama poduzeca mogu donositi bolje
odluke i lakSe odabrati projekte koje ¢e izvrSavati, odnosno koji ¢e im projekti donijeti najvise

povrata investicija u projekt, a samim time i ukupnog profita.

5.4. Faze zrelosti i mjere PPM-a

Faze zrelosti pruza preliminarno odredivanje zrelosti PPM u organizaciji. Ako su
karakteristike organizacije takve da je odgovor pozitivan na 75 posto tvrdnji koje su
karakteristi¢éne za svaku pojedinu razinu onda je vrlo vjerojatno organizacija na toj razini.

Postoje pet razina zrelosti PPM-a; %
Razina jedan:

e Projekti nisu odabrani prema kriterijima PPM-a
e Organizaciji fali strateSki plan

e Projekti nisu povezani s organizacijskim ciljevima

» parviz F. Rad , Ginger Levin, Project portfolio management, Tools and Techniques, New York
2006, str 71.-77.
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e Zaposlenici mogu predloziti i izvrSavati projekte prema svojim zeljama

e Mali projekti se mogu odabrati ispred velikih projekata

e Mnogi projekti nisu sluzbeno zatvoreni te crpe resurse

e Mnogi projekti traju beskonacno

e Novi zahtjevi vode do novih projekata koji nisu sluzbeno odobreni

e Nepotrebno ponavljanje istih projekata unutar organizacije

e Pojedini zaposlenici osje¢aju da su vezani za poneke projekte bez da vide njego
cilj 1 vaznost tog projekta Sto vodi loSoj organizacijskoj klimi

e Organizacija nema uvid u aktivne projekte

e Osnovne informacije nisu dostupne svim organizacijskim projektima

e Ne radi se revizija projekata

e Ured za PPM ne postoji

e Postoje nerealno o€ekivanja i ne zna se kako projekte privesti kraju

e Resursi se gomilaju zbog loSe organizacije 1 loSeg sustava upravljanja resursima

e lzvjestaji o projektu i programu nisu kontinuirani

e Postoji samo nekoliko procesa i procedura koji se koriste na nacin kao $to je PPM

e Zaposlenici nemaju znanja o konceptima PPM-a
Razina dva:

e Organizacijski menadzment razmatra i odobrava nove projekte i oni postaju dio
portfelja

e Ne postoji jedan projekt koji je samostalan, svi su vezani

e Ne postoji nekontrolirana potrosnja resursa

e Vise se obazire na izvrSenje 1 zavrsetak projekta nego na konacan cilj

e Unaprijed je definiran budzet za svaki projekt i ne izlazi se iz tih okvira

e Organizaciji nedostaje vizija i misija te se ne vidi povezanost izmedu projekata i
strateSkog plana organizacije

e Vecina projekata koji se izvrSavaju se financiraju kratkorocno ( manje od 6 mj)

e Revizija projekta je povrsna, ali se kontrolira pomoc¢u miljokaza

e Izvjestaji su standardizirani

¢ Informacijski sustav za PPM se tek razvija

e Za svaki projekt odreduju se resursi koji ¢e se koristiti

e Postoji limitirani broj zaposlenika u organizaciji koji su osposobljeni za PPM
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Razina tri:

PMO postoji ,ali samo u jednom dijelu organizacije
Organizacije rade na tome da se pokrene PPM ali ne postoji standardni pristup

PPM-a u organizaciji

Postoji sponzor za PPM u organizaciji

Portfelj menadzment prati definirane procese za donoSenja odluka

Odredeni su kriteriji za selektiranje projekata , programa unutar portfelja

Lista projekata u portfelju je dostupna

Provodi se analiza razli¢itih projekata u portfelju

Svaki projekt portfelja je kategorizirana prema sli¢nim kriterijima

V1si se procjena potencijalnih projekata te rizici, troSkovi 1 doprinosii koje ti
projekti donose

Svi resursi su rasporedeni prema potrebi projekata

Sustav je na toj razini da svaki projekt unutar portfelja moze rasti

Organizacija je na toj razini da resursi mogu biti re-alocirani kako bi podrzali oke
projekte kojima je potrebno viSe resursa

Postoji pristup za rangiranje odnosno postavljanje prioriteta projekata u portfelju
Postoji standardizirani izvjeStaj o napretku projekata

Busniss casevi rade se po standardiziranom pristupu za projekte koji Ce se
izvrSavati

Postoji 1 standardizirani pristup za nabavljanje 1 koriStenje vanjskih resursa

Postoji redovito prac¢enje 1 nadgledanje portfelja

Revizijom dobivamo odgovor da li ¢e se projekt nastaviti ili nece

Prepoznaju se projekti koji ne donose vrijednost

Lako se identificira kada su projekti duplicirani

Resursi su raspodijeljeni samo na nekoliko najvrednijih projekata ,a ne ulaze se u
one projekte koji s vremenom gube vrijednost i spremni su za obustavu

Svaka osoba razumije i vidi prioritete u portfelju

Projektni i program menadZeri to¢no znaju na¢in mjerenja i vrednovanja njihovog
rada

Projekti unutar portfelja su rangirani i dobivaju financije prema vaznosti

Rizi¢ni projekti 1 oni koji su ispod ocekivanja mogu vrlo lako biti prepoznati
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e Moguce je re-alociranje resursa izmedu projekata

e Postoji razraden plan upravljanja komunikacijama
Razina cetiri

e Visa razina menadZmenta prepoznaje vrijednost PPM-a

e Visa razina menadZmenta prepoznaje vrijednost svakog projekta unutar portfelja

e Uspostavljene su kategorije unutar portfelja

e Projekti unutar portfelja su uskladeni sa strateSkim ciljevima

e Informacijski sustav za upravljanjem portfeljem je postavljen tako da sadrzi sve
informacije vezane za projekte

e Dostupan je sustav za podrsku PPM sa to¢no definiranim vremenskim podacima te
prikazuje performanse kroz sve projekte i infrastrukturna ulaganja

e PPM softver postavljen je i odrzavan

e Analize se izvrSavaju redovito kako bi se utvrdilo stanje portfelja, prepoznali
izazovi i osigurala ravnoteza izmedu projekta

e Projekti su razvrstani prema slicnim kriterijima

e Napredak svakog projekta u portfelju prati se kroz cijelu organizaciju

e Unaprijed se znaju kriticke tocke i1 kako se moraju kontrolirati

e Vrsi se kontinuirana revizija portfelja i promjene prema potrebi s namjerom da se
stvara S§to veca korist za organizaciju

e Fokus je na vaznosti projekata i1 vrijednosti koje donosi organizaciji

e Prepoznat je utjecaj limitiranih resursa i sposobnosti na portfelj

e Menadzeri ne mogu uvoditi nove projekte i odobravati ih

e Menadzeri vide cijelu sliku organizacije ,a ne samo jedan projekt zbog toga se
projekti prioritiziraju prema potrebama poduzeca

e Svi djelatnici u organizaciji razumiju PPM 1 vide zasto se on koristi

e Postoji otvorena komunikacija , odluke se donose unutar organizacije

e Djelatnici u organizaciji prepoznaju da su promjene neizbjezne i vrlo lako ih
prihvacaju

e Postoje meduovisnosti izmedu projekata unutar portfelja

e PPM je posebni proces, nema veze sa godiSnjim planiranjem i postavljanjem
budZeta za cijelu godinu, resursi se dodjeljuju kontinuirano odnosno prema potrebi

e Trendovi se vrlo lako mogu ubaciti u postojeci portfelj
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e Postoji ravnoteza izmedu razlicitih kategorija portfelja

e PPM proces omogucuje identifikaciju problema te brzo i lako rjeSava probleme u
portfelju

e Informacijski sustav je vrlo lagan za koristenje i omoguéuje komunikaciju izmedu
tima

¢ Kljucne interesno utjecajne skupine dobivaju regularno procjenu zrelosti portfelja
Razina pet:

e Menadzeri portfelja aktivno upravljaju portfeljem kako bi uskladili promjene u
poslovanju spremni su koristiti plan napretka PPM-a

e PPM prepoznat je kao klju¢ pruzanja brzih i1 ucinkovitijih odgovora na
promjenljivu okolinu

e PPM optimizira odluke o investiranju tako da prioritizira i balansira poslove koji
se moraju izvrsiti u portfelju

e Investicije, organizacijske sposobnosti i kapaciteti su optimizirani prema
projektima i programima,-Resursi su prioritizirani i alocirani kako bi se dosegnula
maksimalna korist

e Portfelj ukljucuje sav posao koji se trenutacno izvrSava u organizaciji

e Vrsi se kontinuirano re-planiranje

e Proces upravljanja portfeljem se rutinski analizira kako bi se kontinuirano
usavr§avao

e (Odluc¢ivanje PPM-a se vrsi u skladu s organizacijskim strategijama i ciljevima

e Postavljanje prioriteta se vrsi kroz cijelo organizaciju

e Organizacijska kultura je suradnic¢ka i komunikativna

e Zaposlenici na svim razinama u organizaciji imaju moguc¢nost davanja svojih ideja
i prijedloga kako bi potaknuli kontinuirani napredak PPM procesa

e Aktivno se upravlja vrijednostima rezultata projekta i povezanost sa strateskim
ciljevima poduzeca

e PPM osigurava uvid u doprinos svakog pojedinog projekta u organizaciji

e PPM proces se moZe vrlo lako prilagoditi promjenama

e Poznata su sva ogranicenja okoline koja mogu utjecati na portfelj

e Vrsi se kontinuirano poboljSanje PPM procesa

e Mijere portfelja su uskladene sa ostalim mjerama organizacije
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e PPM proces je ukljucen u proces strateskog planiranja

e Informacijski sustav portfelja povezan je s ostalim sustavima organizacije

e Istaknuti su indikatori koji su klju¢ni za izvodenje

e Postoje kriteriji koji se koriste za evoluiranje efikasnosti PPM-a

e Portfelj menadzer je ujedno i1 jedan od izvrSnih menadZera organizacije

e Sustav PPM je kontinuirano pod nadzorom kako bi se osigurala povezanost sa

strategijom organizacije

Tablica 3. Mjere PPM-a.

Kategorije Kljuéna pitanja Mjere
Portfelj mix Da 1li su nasa financiranja | Postotak portfelja utroSenog
uskladena  sa  strateSskim | na pokretanje poslovanja.
planom? Postotak portfelja koji se
odnosi na rast poslovanja.
Postotak portfelja za
inovativno poslovanje.
Postotak portfelja koji se
odnosi na  kratkorocCne,
srednjorone 1 dugorocne
projekte.
Postotak portfelja koji se
odnosi na velike projekte.
Potrazivanje i kapaciteti Da li  imamo  pravu | Postotak rasta projekata Kkoji

prioritizaciju u odnosu na

trenutne kapacitet?

se izvrSavaju.

Postotak rasta projekata koji
se tek pokrecu.

Koristenje resursa (ljudskih,
materijalnih i financijskih)

Kapacitet proizvodnje

Vrijednost

U portfelju, do koje razine

smo ostvarili zadane ciljeve?

Postotak koji se odnosi na
mjerenje vremenskog
razdoblja.

Postotak koji se odnosi na
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mjerenje budzeta.

Portfelj i IRR
Novcana ulaganja
Zrelost portfelja Kako napreduje izvrSavanje | Broj i koli¢ina programa /
programa i projekata? projekta u portfelju.

Brojem problema koji su

nastali tijekom izvrSavanja.

Upravljanje financijama Kolika  je  ucinkovitost | Postotak promjene prema
upravljanja  programom i | planu budzetiranja.
projektnim budzetima i kakva | Postotak koji se odnosi na
su financijska kretanja? financiranje u tijeku za
portfelj.

Dobit koja nije namijenjena
ulaganju te ostaje unutar

organizacije.

Izvor: James C. Brown, Project Portfolio Management: Metrics that Work Metrics that Work

,dostupno na: http://www.dphu.org/uploads/attachements/books/books 5854 0.pdf
5.5. Uloge i odgovornosti PPM

Projekt menadzer, portfelj menadzer i portfelj tim moraju biti svjesni svojih
odgovornosti i interakcija s ostalima djelatnicima unutar organizacije. Da bi portfel]

menadzment bio uspjeSan zaposlenici moraju prepoznati svoje specificne uloge 1

odgovornosti te one moraju biti dobro definirane.

Lista uloga i odgovornosti portfelj menadzmenta koje mora izvr§avati EPMO* zaposlenici:*
e Testirati strateSki smjer kojim se organizacija krece
e Sudjelovati u kontinuiranom napredovanju u modelima prioritizacije projekata
e Provoditi redovita ispitivanja o konkurentnosti organizacije

e Pruziti dobru praksu upravljanja projektima

** Enterprise Project Management Office
*' Parviz F. Rad , Ginger Levin, Project portfolio management, Tools and Techniques, New York 2006,
str 64.
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Lista zaduZenja portfelj menedzera je:
e redovito provoditi prioritizaciju projekata
e Nadgledati svojstva portfelja
e Upravljati portfeljem
e (drzavati ravnotezu u portfelju s namjerom ostvarivanja poslovnih ciljeva
e Alocirati resurse
e Provoditi kontinuiranu provjeru napretka projekta
e Formulirati izvjestaj portfelja
Lista zaduzenja projekt menedzera
e Razvijati projekte prema pocetnom planu prioritizacije

e Razvijati busniss caseve sa inputima koje dobivamo s EPMO, viSeg menadzmenta i

portfelj menadZmenta
e Upravljati svojstvima projekata koji se trenutacno provode
e Povecati vrijednosti projekata , kako bi se dalje mogli postavljati prioriteti
5.5.1. Uloge i odgovornosti PMO
PMO ili Project management office je organizacijska jedinica kojoj su dodijeljene
razli¢ite odgovornosti vezane za centralizirano 1 koordinirano upravljanje projektima iz

njezinog djelokruga. Odgovornosti PMO-a mogu se kretati od pruzanja podrske u upravljanju

projektima do stvarne odgovornosti za izravno upravljanje nekim projektom.
PM metodologija i standardi:*
= [zrada metodologije vodenja projekata

= Odredivanje standardnih procedura i formi vezanih za vodenje projekata

32 preuzeto sam: https://pmoinsights.wordpress.com/2011/10/30/sto-radi-%E2%80%9Edobar%E2%80%9C-
pmo-i-koliko-je-takvih-kod-nas/
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= Uspostavljanje 1 odrzavanje centralnog repozitorija cjelokupne projektne
dokumentacije

= Izbor, implementacija i odrzavanje programske podrSke (SW alati) za upravljanje

projektima
PM edukacija i treninzi
= |zrada edukacijskih materijala i seminara
= QOdrzavanje i organiziranje seminara
Nadzor i izvjeStavanje o statusu projekata
= IzvjeStavanje o statusu projekata (rok, troSak, opseg)
= Pracenje projektne meduzavisnosti

Navedena podru¢ja obuhvacaju opseg odgovornosti PMO-a. PMO za vodenje
projekata, odreduje koju edukaciju prolaze buduci projekltni menadzeri i redovito prikuplja
status svakog projekta te isti objavljuje. PMO-a je potreban na putu ka zrelosti organizacije za

dobar Project & Portfolio Management.

5.6. Alati za upravljanje portfeljem projekata

Upravljanje portfeljem projekata pomaze voditeljima u planiranju projekata 1
predvidanju njihova ishoda. Za ucinkovito planiranje, organizacije koriste razne alate za

upravljanje portfeljem projekata, alate za analizu scenarija, ali i razne tablice s podacima.
Iako postoji puno alata za upravljanje portfeljem projekata, najvaznije j e

e Postaviti upravljanje portfeljem projekata na razini poduzeca
e Omoguditi jednostavno, uc¢inkovito i funkcionalno korisni¢ko sucelje
e PruZati moguénost za suradnju na daljinu i online komunikaciju

e Osigurati kvalitetno izvjeS¢ivanje 1 analitiku

%Best Project Portfolio Management (PPM) Software, Preuzeto
sa:https://www.g2crowd.com/categories/project-portfolio-management-ppm
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e Prikazane su neke od prednosti koje ukljucuje softver za upravljanje portfeljem

projekata.

Softver je predviden za odredeno poduzece i predstavlja resurs s puno funkcionalnosti
koje se mogu koristiti u cijelom poslovnom spektru. Vecina alata za upravljanje portfeljem
projekata je konstruirana kao poslovni softver i to na nafin da mogu zamijeniti brojne
aplikacije kako bi sve bilo na jednom mjestu i kako bi se pojednostavio tijek rada. Kao
rjesenje za poduzede, to u pravilu znaci da ne moraju postojati informaticki stru¢njaci kako bi
se shvatio princip rada tog alata. Takvi alati imaju veliku funkcionalnost i jednostavno
koriStenje, kao primjerice ,,drag and drop® metoda, a imaju jako dobro organizirane

informacije na nacin da djeluju gotovo intuitivno za vecinu korisnika.

5.6.1. Centralizirano komunikacijsko srediste

Cesto poduzeéa koja rade na puno projekata imaju zaposlenike i &lanove tima koji rade
na daljinu. Kada imate razlicite ¢lanove tima koji rade s viSe razlicitih lokacija, u¢inkovita

komunikacija moze biti veliki problem.

Najbolji alati za upravljanje portfeljem projekata dostupni su na internetu,
eliminiraju¢i na taj nain sve komunikacijske prepreke. Brojne su prednosti komuniciranja

putem jednog centraliziranog srediSta za komunikaciju:34

e Jednostavno povezivanje i koordinacija sa svim ¢lanovima tima te rad i izmjena
informacija u stvarnom vremenu (real-time komunikacija)

e Pracenje, dijeljenje 1 spremanje podataka 1 datoteka uz mogucénost povratnih
informacija

e Znatno brze odgovaranje na pitanja i rjeSavanje problema

e Brzo ijednostavno pretrazivanje podataka koji se dijele s korisnicima

% What its project portfolio management? Dostupno na: https://leankit.com/learn/kanban/project-
portfolio-management/
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5.6.2. Kvalitetno izvjeséivanje

Dobar alat za upravljanje portfeljem projekata nudi brojne mogucnosti izvjescivanja.
Kvalitetni izvjestaji pruzaju voditeljima i menadZerima Siru perspektivu koja im omogucuje
predvidanje koji bi projekti mogli zatrebati prevelike resurse ili okolnosti koje bi mogle
djelovati kao zapreka za ostvarivanje ciljeva poduzeca. Alati za upravljanje portfeljem
poduzeca takoder omogucavaju poduzeéima da aktivnho prate svaki aspekt sadasnjih 1

potencijalnih buduéih projekata, uklju¢ujuéi odredivanje budzeta, predvidanja i analize rizika.

Kod pojedinacnog projekta budzet se ponekad moze premasiti, ali ucinkovito
koriStenje alata za upravljanje portfeljem projekata moze pomoéi poduzeéu da vidi njegove
potencijalne u¢inke na druge projekte i da se utvrdi da li i¢i dalje s projektom koji kosta vise
nego je to u proracunu predvideno, odnosno hoce li takav projekt utjecati na povecanje
financijskih troskova i u ostalim podru¢jima. Ukoliko se projekt ne pokaze dobrim za
poduzece, voditelji mogu odustati od njega kako bi se sprijecio potencijalno negativan utjecaj

na ostale projekte.

Izvjestaji daju kvalitetnu sliku trenutnog, ¢injeni¢nog stanja i1 informiraju voditelje
portfelja projekata Sto pomaZe u odlucivanju o tome s kojim projektima treba nastaviti,

odnosno koje projekte treba prekinuti.
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5.7. Softveri za upravljanje portfeljem projekata

Project Portfolio Management ( PPM ) sustavi se koriste za planiranje projektnog
rasporeda i raspodjelu resursa. Organizacijama koje imaju puno projekata istovremeno, PPM
softver osigurava da na svakom projektu rade najkompetentniji ljudi, da budzet bude
rasporedeni na optimalan nacin i da se sve izvrSava na vrijeme. PPM sustavi se takoder
koriste kako bi se predvidjele buduce potrebe i ulaganja vezana uz projekt buducih projekata,
odredivanje ROI i1 upravljanje potencijalnim rizicima. Postoje jo$ brojni administrativni
poslovi koje podrzava PPM sustav, kao §to su evidentiranje individualnih poslova, pracenje
vremena, zahtjeva za promjenama, razne potrebe koje se javljaju u toku izvrSavanja projekta i
biljezenje uspjeha ili neuspjeha. PPM je usko povezan s upravljanjem projektima. Sustav za
upravljanje projektima biljezi 1 organizira resurse ukljucene u izvrSenje 1 isporuku uspjesnog

projekta, a proizvodi u kategoriji PPM su na viSoj razina od sustava za upravljanje projektima.

Neki do najpoznatijih softvera za upravljanje portfeljem projekata su:

. Microsoft project

. JIRA

. Podio

. Wrike

. RationalPlan

. PPM Executive Command Center
. Project manager.com

Microsoft project

Microsoft projekt je softver za optimizaciju projektnog portfelja i ostvarivanje ciljeva
pomoc¢u znacajke Microsoft Project & Portfolio Management (PPM). Besprijekorna
integracija sa servisom Power Bl omogucuje organizacijama naprednu analitiku portfelja 1

ugradena izvje§¢a na temelju kojih ¢e timovi biti koordinirani.*

Microsoft PPM donositeljima odluka omogucuje jednostavno modeliranje raznih

scenarija za portfelje da bi odlucili koji je najbolji strateski put uravnotezujuéi projektne

% Microsoft, Preuzeto sa: https://products.office.com/en-us/project/project-and-portfolio-
management-software
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prijedloge sa strateSkim poslovnim pokretacima te ogranicenja troSkova i resursa unutar tvrtke
ili ustanove. Gotovo izvjesS¢a u tvrtci ili ustanovi mogu koristiti svi ¢lanovi tima kako bi svi
bili uskladeni. IzvjeS¢e obuhvaca sve od grafikona obavljenog i1 preostalog posla do

financijskih izvjesca.

Microsoft omogucuje povezanost sa alatima kao Sto su Power Bi Pro 1 EXCEI koji
stjeCete uvide u razne portfelje. Microsoft PPM organizaciji pomaze pri evaluaciji projektnih
ideja iz svih dijelova tvrtke ili ustanove putem standardiziranog procesa koji daje detaljne
poslovne slucajeve i projektne grafikone upravi na pregled. Tim stjeCe centralizirane uvide u

projekt sa svih lokacija.

Project Online pomogao je Microsoftovu timu za infrastrukturne i suradnicke servise
da razvije jaCe kapacitete za upravljanje projektima 1 eliminira troSak upravljanja

posluziteljima. Voditelji projekata bez odgode dobivaju azuriranja sa svih lokacija i uredaja.

JIRA Software Portfolio

JIRA Software Portfolio pruza to¢an prikaz za planiranje i upravljanje inicijativama s
viSe timova 1 projekata - bilo kojeg tima, bilo koje veli¢ine. Jira Software bogate znacajke
planiranja omogucuju timu fleksibilno planiranje na nacin koji je najbolji za njega. Procjene
pomazu projektnom timu da postanu jo$ precizniji 1 u¢inkovitiji. Omogucuje postavljanje

prioriteta u upravljanju projektima na principu drag and drop metode.

Podio

Podio organizira sve projektne rokove, datoteke i razgovore u jedno transparentno
mjesto. Mozete dobiti uvid u ono Sto vam je potrebno, bez komplikacija, a va§ tim ostaje
usmjeren i fokusiran. Podio je besplatan alat koji koristi web platformu na principu
racunalstva u oblaku, a omogucuje timsku komunikaciju, organizaciju poslovnih procesa,
podataka 1 sadrzaja vezanih za upravljanje projektima. Korisnici takoder mogu odabrati

poslovne aplikacije iz online trgovine aplikacija ili kreirati vlastitu prema svojem projektu.
Wrike

Wrike je aplikacija za upravljanje projektima, odnosno portal gdje moZete pokrenuti

projekt i pozvati kolege da sudjeluju. Mozete pratiti ciljeve projekta, popis novih zadataka,

%JIRA Software, preuzeto sa: https://www.atlassian.com/software/jira
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komunicirati i spremati podatke. Unutar aplikacije nalaze se ,,mape* u kojima se nalaze skup
zadataka koje ste definirali, nakon S$to napravite novu mapu pozovete Clanove tima. To se
postize e-mailom, a slijede¢i korak je dodavanje zadataka u mapu. Aplikacija dijeli ekran u tri
djela, a u prozor¢i¢ gdje se nalaze zadaci mozete dodavati vaznost zadatka, datum stvaranja,

aktivan zadatak, neaktivan i ostalo.®’
RationalPlan

RationalPlan je snazan softver za projektno upravljanje koji pomaze timovima i
projektnom menadzeru stvoriti cjelovit projektni plan, raspodjelu resursa i analizu radnih

kapaciteta, pracenje radnog procesa, procjenu troskova projekta i upravljanje proracunom.

PPM Executive Command Center

PPM Executive Command Center je u mogucnosti automatski izracunati vrijednost i
zaradu od projekta. Automatski pruza informacije o projektu: stvaran trosak, procjena po
zavrSetku, procjena po dovrSetku, upravljanje zalihama, financijama 1 ostalo. Ovaj dinami¢an

alat ima integrirani izvjestaj, nadzornu plocu, informacije 1 upozorenja.

Project manager.com

Project manager.com je softver za upravljanje projektnim menadzmentom koji nudi
prilagodljivo korisnicko sucelje. Softver omogucéava spajanja s bilo kojeg mjesta, u bilo koje
vrijeme kako bi imali uvid u projekt. Mozete vidjeti da li ste u okviru vremenskog i

prora¢unskog ogranicenja 1 napredujete li po planu.

*Wrike, preuzeto sa: https://www.wrike.com/
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6. Primjeri iz prakse upravljanje portfeljem projekata

Za istrazivanje sam odabrala dvije potpuno razli¢ite hrvatske tvrtke, ali ipak u nekim
segmentima sli¢ne. U slijede¢im poglavljima prikazati ¢emo kako upravljaju portfeljem
projekata, koliko im je uopce ovakva vrsta upravljanja poznata i u Kojoj mjeri je primjenjuju u
svakodnevnom poslovanju na projektima? Prva organizacija koju sam uzela kao primjer je
neprofitna ACT grupa, odnosno konzorcij poduzeéa iz Cakovca. Podaci su dobiveni temeljem
razgovora s izvrsnim direktorom ACT grupe Stjepanom Mikecom, dana 11.8. 2016. ACT
Grupa ukljucuje 1 povezuje organizacije 1 pojedince koji promicu i razvijaju eko-druStvenu
ekonomiju u Hrvatskoj i regiji. Cini je 8 ¢lanica razli¢itih pravnih oblika (udruga, socijalne

zadruge, zadruga, trgovacka drustva, d.0.0., ustanova socijalne skrbi).

Druga je profitna organizacija koja djeluje u turizmu, a to je Lifeclass Terme Sveti
Martin. Podaci su dobiveni temeljem razgovora sa direktorom Branimirom Blajicem i
provedenim intervjuima sa svakim od voditeljima projekata. Lifeclass Terme Sveti Martin je
sportsko - termalni kompleks koji se nalazi u Medimurju, a obuhvaca hotel Golfer s Cetiri
zvjezdice i 157 soba, 84 apartmana, bazene s termomineralnom vodom, igralista za golf i
sportska igraliSta. ACT Grupa i Lifeclass Terme Sveti Martin su organizacije koje iza sebe
imaju zavidne rezultate u svojoj bransi te kontinuirano biljeze rast i razvoj. lako se bave
potpuno razli€itim djelatnostima vrlo su dobro upoznate radom na projektima, odnosno

upravljanjem projektima unutar organizacije.

7. ACT grupa

ACT grupa ukljucuje i povezuje organizacije 1 pojedince koji promicu i razvijaju eko-
drustvenu ekonomiju u Hrvatskoj i regiji. ACT Grupa je razvojna, potporna i suradnicka
organizacija, koju ¢ine motivirani, predani i kvalificirani ljudi. Kljucni je resursni centar za
razvoj drustvenog kapitala u srediSnjoj i sjeverozapadnoj Hrvatskoj, vode¢i je primjer eko-
drustvenog poduzetniStva u republici Hrvatskoj i europski primjer dobre prakse drustvenog

uklju€enja 1 radne integracije.
Clanice ACT grupe su:

e Autonomni centar - ACT
e ACT Printlab d.o.o.
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e ACT Konto d.o.o.

e Socijalna zadruga Humana Nova
e Centar za eko-drustveni

e Razvoj - CEDRA Cakovec

e ACT Press d.o.o.

e (Centar za pomo¢ u kuci

e Medimurske zupanije

e Socijalna poljoprivredna

e Zadruga Domaci vrt

e Domace jelo

ACT Grupa je primjer drustvenog poduzetniStva koje razvija u podrucju zelene
ekonomije i socijalnih usluga u zajednici. Klju¢na nacela djelovanja ACT Grupe su:
dobrovoljno i otvoreno ¢lanstvo, demokratsko upravljanje ¢lanica, ekonomsko sudjelovanje
¢lanica, autonomija i neovisnost, obrazovanje, obuka, informiranje i suradnja medu akterima
eko-drustvene ekonomije.

ACT grupa je otvorena svim razvojnim organizacijama i pojedincima (bez obzira na
spolne ili vjerske razlike) koji dijele viziju, vrijednosti i klju¢na nacela djelovanja organizacije
te su spremni 1 voljni prihvatiti odgovornosti ¢lanstva. Temeljno €lanstvo Cine organizacije
¢iji je (su)osnivac ili (su)vlasnik ACT Grupa ili pravna osoba temeljna clanica Udruge.
Temeljno Clanstvo je skupstina ACT Grupe, gdje svaka organizacija ima 2 predstavnika.

U ACT Grupi ¢lanice praviéno ulazu sredstva u svoju organizaciju te demokratski
upravljaju i kontroliraju Kapital organizacije. Clanice obi¢no imaju ograniéen ili gotovo
nikakav povrat uloZenog na kapital koji ulazu kao preduvjet za ¢lanstvo. Ostvarenu dobit i
viSak prihoda organizacije ¢lanice odreduju za jednu ili svaku od ovih namjena: razvoj
poslovanja, stvaranje financijskih rezervi, isplatu nagrada ¢lanovima (S obzirom na njihov
doprinos poslovanju organizacije, a ne iznosu koji su investirali u poslovanje) te donacije
organizacijama iz lokalne zajednice. U ACT Grupi razine placa su dostatne da se odrze
dugoroc¢na zaposljavanja i ¢lanstva da bi se odrzala potrebna razina vjestina i iskustva.

ACT Grupa, prvenstveno kroz Razvojni fond, osigurava financijska sredstva i resurse
za obrazovanje, obuku i usavrsavanje svojih Clanova, radnika i volontera kako bi mogli
ucinkovito obavljati sve potrebne poslove, upravljati i sudjelovati u razvoju organizacija.
Kako bi ojacali sektor eko-drustvene ekonomije, ACT Grupa i organizacije suraduju i

umrezavaju, dijele informacije i dobru praksu s drugim akterima na lokalnoj, nacionalnoj,
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regionalnoj i medunarodnoj razini. Suradnja medu akterima eko-drustvene ekonomije ACT
Grupa radi na odrzivom razvoju zajednica u kojima djeluje primjenjujuci eticke standarde
poslovanja, redovito mjeri i kontrolira ekonomski, drustveni i okoli$ni utjecaj svog djelovanja

te promovira klju¢na nacela svog djelovanja u zajednici.

7.1. Projekti ACT Grupe

Tablica 4. Projekti ACT Grupe

Projekti Pocetak projekta: Predvideni datum TroSak projekta
zavrsetka:
ESCO - Education for 04/12/2010 04/12/2011 110.120,12 EUR

Social Co-Operatives -
new opportunities for
people with disabilities

ESCO — Obrazovanje za
socijalno zadrugarstvo —
nove

mogucnosti zaposljavanja
osoba s invaliditetom

Drustveno ukljucivanje i 01/08/2013 31/07/2014 132.818,57 EUR
zaposljavanje Roma kroz
biodinamicku
poljoprivredu

Social inclusion and
employment of Roma
through
biodynamic/organic food
production

Iz projekata ACT Grupe koji su navedeni u nastavku ovog poglavlja nastala su 2
drudtvena poduzeéa. Iz prvog Socijalna zadruga Humana Nova Cakovec, a iz drugog
Socijalna poljoprivredna zadruga Domadi vrt. Socijalna zadruga Humana Nova Cakovec je
drustveno poduzece koje potiCe zaposSljavanje osoba s invaliditetom 1 drugih drustveno
iskljucenih osoba kroz proizvodnju i prodaju kvalitetnih i inovativnih tekstilnih proizvoda od

ekoloskih i recikliranih materijala za domace i inozemno trziste. Svojim djelovanjem aktivno i
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izravno doprinosi izgradnji drustva tolerancije i suradnje te pomaze socijalno iskljuCenim
osobama i njihovim obiteljima unaprijediti njthovo samopouzdanje i kvalitetu zivota. Takoder
aktivno doprinosi odrzivom razvoju lokalne zajednice, smanjenju siromastva i ocuvanju
prirode. Iz drugog projekta nastala je zadruga Domaci vrt koja proizvodi i prodaje organsko
voce, povrée, zitarice i ljekovito bilje te nudi obrazovanje o ekoloskoj proizvodnji. Stvara
kvalitetne poljoprivredne proizvode uz promociju i provedbu pravednog poslovanja te
zapoS$ljavanja ranjivih skupina.

7.1.1. ESCO - Obrazovanje za socijalno zadrugarstvo — nove moguénosti zaposljavanja osoba s
invaliditetom

Nositelj projekta je Autonomni centar — ACT. Partneri na projektu su: Medimurska
zupanija 1 udruge osoba s invaliditetom s podru¢ja Medimurske Zzupanije (Udruga slijepih
Medimurske zupanije, Udruga za pomo¢ osobama s mentalnom retardacijom Medimurske
Zupanije, Drustvo tjelesnih invalida Medimurja, Drustvo distroficara, invalida cerebralne i
djegje paralize i ostalih tjelesnih invaliditeta Cakovec). Suradnici na projektu su: Razvojna
agencija REDEA d.o.o. Cakovec i Hrvatski zavod za zapo$ljavanje, podruéna sluzba

Cakovec.
Cilj projekta:

Glavni cilj projekta je povecati mogucnosti zapoSljavanja osoba s invaliditetom u
Medimurskoj Zupaniji, promicati socijalnu inkluziju 1 podi¢i razinu svijesti 0 moguénostima
zapoSljavanja osoba s invaliditetom razvijanjem novih modela i metoda rada na lokalnoj i

nacionalnoj razini.

Ciljana skupina je 130 osoba s invaliditetom koje su u evidenciji Hrvatskog zavoda za

zaposljavanje i ¢lanovi udruga osoba s invaliditetom.
Opis problema

Socijalno najranjivije skupine, kao Sto su osobe s invaliditetom, ¢esto imaju ograni¢en
1 nedostatan pristup obrazovanju i osposobljavanju za Zeljena zanimanja. Mnoge sredine jo$
su uvijek neosvijeStene 1 nesenzibilizirane za probleme osoba s invaliditetom. Razdoblje
recesije i gospodarske krize donosi gubitak posla, gubitak socijalne pomo¢i i pad Zivotnog
standarda svih osoba, a osobe s invaliditetom jedna su od skupina u izuzetno nepovoljnom

polozaju. Projektom se zeli poboljSati trenutno stanje u Medimurskoj Zupaniji 1 obrazovanje
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za socijalno zadrugarstvo. Postoji jaka potreba za senzibiliziranjem javnosti, socijalnom

inkluzijom, promicanjem jednakih moguénosti i dodatnom edukacijom, a sve s ciljem lakSeg i

brzeg zaposljavanja osoba s invaliditetom.

Glavne aktivnosti projekta:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Pripreme za provodenje obrazovnih aktivnosti

Edukacija ciljne skupine s ciljem stjecanja novih znanja i vjesStina
Implementacija stjecanja radnog iskustva

Osnivanje socijalne zadruge

Pripreme za pocetak rada socijalne zadruge

Promocija zaposljavanja osoba s invaliditetom

Korisnici projekta:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Obitelji osoba s invaliditetom u evidenciji HZZ-a RH

Udruge osoba s invaliditetom registrirane u Medimurskoj Zupaniji
Osobe s invaliditetom u Medimurskoj Zupaniji

Udruge osoba s invaliditetom registrirane u drugim dijelovima Hrvatske
Osobe s invaliditetom na nacionalnoj razini

Poslodavci

Gradani

Ocekivani rezultati:

1)

2)

3)

4)
5)

Odradena je procjena ciljne skupine te su pripremljeni kurikulumi obrazovnih
programa.

Pripadnici ciljne skupine povecali su dosadasnju razinu znanja pohadanjem stru¢nih
obrazovnih programa (web administrator, voditelj ureda, Sivac, knjigovoda) te su
osposobljeni za (samo)zaposljavanje.

Pripadnici ciljne skupine povecali su radno iskustvo.

Uspostavljena je socijalna Sivacka zadruga.

Implementirana je promotivna kampanja
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Projekt je djelomicno financirala Europska unija u okviru IV. komponente Instrumenta
pretpristupne pomoc¢i (IPA) — Razvoj ljudskih potencijala iz podru¢ja zaposljavanja,
obrazovanja i socijalnog uklju¢ivanja namijenjenih osobama s invaliditetom i onima koji se
nalaze u nepovoljnom polozaju u pristupu zaposljavanju i1 obrazovanju (grant shema

”Poticanje intenzivnijeg uklju¢ivanja osoba s invaliditetom na trziSte rada™)

Upravljanje projektom

Tim koji je provodio akcije:

e Voditelj projekta ACT

e Pomo¢nik projekta

e Administrator projekta

e ACT mentori (za mentorstva: administratora, web administratora, upravljanja
drustvenim poduzec¢ima, poslovnog planiranja)

e Medimurska Zupanija

e Predstavnici partnera

e Pucko otvoreno u¢iliste Cakovec (za osposobljavanje: §velje, knjigovode)

e Hrvatska udruga za zadruge (mentori)

Tim za upravljanje projektima bio je odgovoran za obavljanje vecéine aktivnosti
navedene u prijedlogu projekta. ACT Grupa, kao podnositelj zahtjeva projekta, odgovorna je

za dobru i pravovremenu realizaciju aktivnosti i osiguranje potrebnih sredstava.

Upravljanje projektima se sastojalo od voditelja projekta, projektnog asistenta i
administrativne podrske projekta. Voditelj projekta i projektni asistent radili su na projektu
70% radnog vremena, a administrator je bio zaposlen na 50% radnog vremena za vrijeme

trajanja projekta.

Voditelj projekta bio je odgovoran za upravljanje projektom, provedbe projektnih
aktivnosti, koordinacije aktivnosti, ispunjavanje postavljenih rokova, financije, komunikaciju
s partnerima, suradnicima i kooperantima, izradu izvjeS¢a o napretku i kontinuirano pracenje

provedbe projekta.
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Projektni asistent je bio zaduZen za podrsku voditelju projekta u upravljanju
projektom, provedbu projektnih aktivnosti, prikupljanja podataka, izrade izvjesc¢a o napretku i

nadzor.

Projektni administrator obavljao je administrativne poslove, slanje poste,
fotokopiranje, ispunjavanje dokumenata, arhiviranje, administrativno knjigovodstva i sl.
Administrator je morao pratiti financijsko stanje preko ra¢una kako bi pomogao voditelju

projekta u pripremi financijskih izvjestaja.

7.1.2. Drustveno ukljudivanje i zapoSljavanje Roma kroz biodinami¢ku poljoprivredu

Nositelj projekta je Autonomni centar - ACT. Partneri na projektu su Centar za
socijalnu skrb Cakovec, Hrvatski zavod za zapo$ljavanje - podruéni ured Cakovec i udruga

Duga Plus, drustvo za razvoj biologko-dinami¢kog gospodarenja, Cakovec.
Ciljevi projekta:

Povecati zaposlenje pripadnika romske nacionalne manjine u Medimurskoj Zupaniji,
drustvenoj ukljucenosti kroz stvaranje poticajnog okruZenja za socijalno zapoSljavanje.
Izgraditi kapacitete nezaposlenih Roma iz Medimurske zupanije za (samo)zaposljavanje i
izgraditi odrzivi model za njihovo zapoSljavanje kroz osnivanje socijalne zadruge za

biodinamicku/organsku poljoprivredu.

Ciljana skupina pripadnici romske nacionalne manjine u Medimurju - dugotrajno
nezaposleni i Kkorisnici socijalne pomoc¢i - najmanje 50 osoba iz registra HZZ i Centra za

socijalnu skrb Cakovec.
Glavne aktivnosti:

1. Predaktivnosti za proces obrazovanja: procjena i prezentacija projekata.

2. Razvoj 3 nastavna plana za biodinamiku povrtlara, vocara, skupljaca i uzgajivaci
ljekovitog bilja.

Edukacija ¢lanova ciljne skupine za nove vjestine i znanja.

Radna praksa na lokalnim farmama.

Uspostava socijalne zadruge (start-up) te uspostava obiteljskih gospodarstava

o g k~ w

Promicanje zaposljavanja romske nacionalne manjine
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Ocekivani rezultati

Najmanje 25 pripadnika romske nacionalne manjine motivirano je kroz informativne
radionice za sudjelovanje u projektnim aktivnostima.

Pripadnici ciljane skupine povecéali su dosadasnju razinu znanja kroz program
neformalnih edukacija za biodinamicko/organsko povrtlarstvo (8 osoba), vocarstvo (4
osobe) i uzgoj/sakupljanje ljekovitog bilja (6 osoba).

Pripadnici/ice ciljane skupine povecali su dosadasnju razinu sposobnosti 1 vjestine za
(samo)zaposljavanje i razvoj poduzetnickih aktivnosti kroz radionice individualnog
razvoja.

Kroz tromjese¢nu praksu na biodinamic¢kim gospodarstvima, pripadnici ciljane
skupine povecali su svoje radno iskustvo 1 vjestine.

Uspostavljena je socijalna poljoprivredna zadruga te su osnovana barem 3 obiteljska
poljoprivredna gospodarstva u kojima je zaposleno barem 6 pripadnika ciljane

skupine.

Korisnici projekta:

o gk~ w -

25 romskih obitelji iz najmanje 6 romskih naselja,
2000 roma iz istih 6 romskih naselja,

Romi u drugih 6 sela,

Medimurska zupanija

Stanovni$tvo

Poslodavci i gradani.

Upravljanje projektom

Voditelj projekta (zaposlenik ACT) je 50% radnog vremena posvetio provedbi

projekta te je koordinirao i nadzirao sve projektne aktivnosti. Odgovoran je za upravljanje

projektom, provedbe projektnih aktivnosti, koordinacije aktivnosti, ispunjavanje postavljenih

rokova, financije, komunikacija s partnerima, suradnicima 1 kooperantima, izradu izvjes¢a o

napretku i stalno pracenje provedbe projekta.
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Asistent projekta (zaposlenik RPA) 100% radnog vremena posvetio je provedbi
projekta te pruzio podrSsku voditelju projekta u upravljanju projektom, provedbu projektne

aktivnosti, prikupljanja podataka, izrade izvjes¢a o napretku i nadzor.

Projektni administrator (zaposlenik ACT) je 50% radnog vremena radio je na projektu
te je odgovoran za primjenu projekta, pravilno ispunjavanje dokumenata, vodenje arhive,

administrativne poslove i druga financijska pitanja vezana za projekt.

HZZ strucnjak je odradivao 20% radnog vremena za provedbu projekta te je bio

odgovoran za proces procjene, vjestine obuke, proces zaposljavanja i promotivne aktivnosti.

Zaposlenik RPA je odradio 160 sati obucavanja biodinamike organskog povréa i

vinogradarstva. Zaposlenik RPA je odradio 120 sati obucavanja biodinamike organskih voca.

Glavni izvrsni direktor (zaposlenik ACT) 15% radnog vremena odradio je na projektu.
Uloga upravljanja i nadzora, voditelja projekta, glasnogovornika (mediji, konferencije, i sl.),

bavio se upravljanjem timom (motiviranje zaposlenika), itd.

Financijski menadzer (zaposlenik ACT) je financijski stru¢njak za upravljanje
projektom te je 20% radnog vremena odvojio za ovaj projekt. Glavne aktivnosti su bile
prikupljanje (svaka 3 mjeseca) svih financijskih izvje$ca izradenih od strane svih partnera i
svi relevantni raGunovodstveni izvjeStaji propisani od strane komisije te nadziranje rada

projektnog asistenta.

PR menadzer (zaposlenik ACT) je posvetio 15% radnog vremena za provedbu
projekta. Imao je vaznu ulogu u izvjes¢ivanju 0 projektnim vrijednostima, ciljevima,
aktivnostima i neposrednim rezultatima. U tom nastojanju mogao je Koristiti sve oblike
medija i komunikacije. Aktivno je radio na pripremi promidzbenih brosura i letaka. Osim

toga, bitan je za poboljsanje odnosa izmedu menadzmenta i zaposlenika.

Vanjski strucnjaci (mentori, revizori, procjenitelji, dizajneri, web programeri)
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7.3. Upravljanje portfeljem u ACT Grupi

ACT Grupa upoznata je s principom PPM odnosno upravljanjem portfeljem projekata.
Njihovo poslovanje na projektima temelji se na metodologiji Lean startup® i PRINCE2. Lean
Startup temelji se na znanstvenom pristupu razvoju poslovanja i proizvoda u kojem glavnu
ulogu imaju eksperimenti, tj. testiranje hipoteza. Testira se hipoteza o korisnicima, problemu i
rjeSenju, zatim kontinuirano izbacivanje proizvoda na trziSte te validirano uéenje. Pri tome se
pazi da se iz procesa izbace sve aktivnosti koje su “gubitak”, dakle sve one aktivnosti koje ne

dodaju vrijednost proizvodu, a daleko najveci gubitak je izraditi nesto Sto kupac ne zeli.

Kada postoji ideja za projekt, zaposlenik prvo treba izraditi nacrt (projekt) — business
case. Bitno je Sto taj projekt moze donijeti organizaciji ili korisnicima. Vazne su koristi,
odnosno dugoro¢na korist, opéi ciljevi, troskovi i o¢ekivana dobit. Business case je osnova za
daljnje razmatranje i hoce 1i poduzece investirati u taj projekt. Znaci od svih business caseva
odnosno projekata odabiru se oni koji su najbolji za organizaciju i radi se prioritetni plan
projekata. Tijekom pokretanja projekta treba postojati kontinuirana opravdanost za provedbu, a

ona je dokumentirana u business caseu koji sadrzi ciljeve i koristi.

Osnovna ideja je da $to prije trebas izaci sa projektom na trziste. Problem koji se javlja
prilikom upravljanja projektom je prepoznati koji su podaci relevantni za odredeni projekt.
Niti jedna metodologija ne pokazuje nam koji projekt je najbolji. Odabiru se samo oni projekti
koji su u skladu sa strategijom organizacije. Ideje dolazi od same grupe, poduzeca ili vise
razine menadzmenta. Nastoje ohrabriti zaposlenike da ideje i projekti dolaze i od njih.
Preduvjet za to je motiviranost, a ne samo odredivanje poslova. Nakon ove pocetne faze u

koju spada odabir najboljih projekata slijedi slijedeca faza trazenja financiranja za projekte.

Kako bi bili sigurni da postoji dovoljno resursa za pravovremeno izvrSenje odabranih
projekata koriste business case, financije, fondove ili ocekuju povrat jer su im marginazirani

zaposlenici.

Kod definiranja uloga i odgovornosti bitno je ne ukljucivati krive ljude i ne iskljucivati
prave ljude. U svaki projekt koji provodi ACT Grupa ukljucene su 3 grupe sudionika:

organizacija provoditelj (vlasnik), korisnici i dobavljaci resursa.

% Lean Startup pruZa znanstveni pristup stvaranju [ upravljanju startup-ovima i omogucuju $to brzu
isporuku proizvoda krajnjim kupcima.
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U ACT Grupi tijekom izvodenja projektima uvijek se upravlja po fazama. Na kraju svake
faze se ocjenjuje status projekta, revidira business case i donosi se odluka o nastavku. Projekti
se dijele na faze:

» Otvaranje projekta (projektni prijedlog)

* QOdlucivanje o projektu (Directing)

« Iniciranje projekta (detaljni opis)

» Kontrola faze projekta (delegiranje, monitoring...)

» Upravljanje isporukom produkata

» Upravljanje granicom faze (izvjeStavanje i planiranje sljedece faze)

« Zatvaranje projekta

Definirane su odgovornosti za rukovodenje, upravljanje i isporuku produkata te
delegiranje ovlasti s viSeg nivoa upravljanja na nizi postavljanjem dopustenih odstupanja za
vrijeme, troSkove, kvalitetu, okvir, rizike, koristi. Ako postoji procjena da ¢e se dopustena

odstupanja prekoraciti, izvjeStava se visa razina radi donosenja odluke.

Komunikaciju odvijaju putem softvera Teamwork project. Teamwork project je softver za
upravljanje projektom ili upravljanje portfeljem projekata. KoriStenje ovog softvera
omogucuje njihovom projektnom timu konstantno upucenost u projekt. Svaki ¢lan tima zna
to¢no $to mora uciniti i kada to mora biti izvrSeno. Softver omoguéuje svim ¢lanovi tima
medusobnu povezanost, a svi podatci koji se koriste na projektu su pohranjeni u bazama
podataka softvera te ¢lanovima tima omogucuje pronalazenje Svega $to im je potrebno.
Projektni tim moze raditi svoj posao putem Teamwork projecta gdje god se nalazili, a
dostupan je i na iPhoneu, iPadu, Androidu, Google Chromeu i webu. Sve se nalazi u oblaku,
dostupno bilo gdje i bilo kada.

Skup projekata koji ¢e se realizirati i koji donosi najveci povrat ovisi 0 samom kapacitetu
ACT Grupe i koliko projekata moze jedna organizacija provest. U novije vrijeme ACT Grupa
ne radi toliko istrazivanja trzi$ta jer su podaci Cesto krivi. Naime, ljudi ¢e ti re¢i da podrzavaju
projekt ili proizvod, no kad treba sudjelovati, kupiti ili koristiti taj proizvod nisu vise
zainteresirani. Zato se vode Lean startup pristupom, testiraju hipoteze te Sto prije izlaze s

proizvodom na trziste i uée od kupaca $to je vise moguce.

Na pitanje tko je zaduzen za upravljanjem portfeljem projekata nemaju odgovor jer joS ne

postoji takva osoba u ACT Grupi, ali su svjesni da bi trebao postojati barem neki odjel. PPM
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ured im ne postoji Sto nam ukazuje da se organizacija nalazi na prvoj razini prema fazama
zrelosti PPM-a. Pokusali su ga osnovati, ali je bilo nedovoljno financija za takvu vrstu
provedbe. Zbog toga se za sad odluke donose na razli¢itim razinama i za razliite razine

projekata.

Kontrola kvalitete provodi se putem konstantnog nadziranja nad projektom od strane
voditelja projekta, projektnog menadzZera i odbora. Kad je ostvaren rezultat donose se odluke
za daljnje upravljanje. Za kontrolu neplaniranih dogadaja koriste se izvanredni izvjestaji.
Odbor treba biti upoznati u kojoj se fazi projekt nalazi te na isti nacin projektni menadzer s

voditeljem projekta. Preko alata prate svakodnevno $to se dogada sa projektom.
Pokazatelji uspjesnosti portfelja projekata ocituju se:

« Na razini timova — timovi su formirani po radnim paketima te svaki od radnih paketa
donosi rezultat. Svaki tim ima zadatke koje mora odraditi i fokusiraju se na rezultate
koji se odnose na kvalitetu proizvoda. Timovi su obavezni dobro opisati rezultate kako
bi se vidjelo ako oni stvarno sluze svrsi i Zele li ih korisnici koristiti.

» Na razini voditelja projekta — jesu li segmenti (vremenski, troskovni, kvaliteta Junutar
okvira koji su bili predvideni.

* Na razini interakcije s korisnicima - bitna je isporuka produkata nakon zavrSetka

projekta i plan za aktivnosti gdje je jasno tko ¢e te produkte koristiti.

Projektnom odbora bitne su samo Koristi za organizaciju. Odbor brine postoji li
tijekom i nakon upravljanja projektom ucenje te da se naucene lekcije koriste i primjenjuju

kasnije na drugim projektima.

ACT Grupa da bi uskladila planirane projekte s organizacijskom strategijom vodi se
metodologijom PRINCE2. ACT Grupa pokusa se prilagodavati svakom projektu i biti $to vise
fleksibilna prema: okolini, veli¢ini, kompleksnosti, vaznosti, sposobnosti i riziku. Osigurava
da se sudionici fokusiraju na sukladnost sa ciljevima projekta, a ne da gledaju na zavrSetak
projekta kao glavni cilj. Osigurava ukljuéenje sudionika (i vanjskih) u planiranje i donoSenje

odluka. Primjenjuje kontinuirano uéenje i unapredenje rada organizacije.
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8. Liveclass Terme Sveti Martin

1911. godine englesko-madarska tvrtka London Budapest vrSila je istrazivanja
(busenja) u potrazi za naftom, no umjesto nafte potekla je termalna voda. Otkrivena je ubrzo
ljekovita svrha vode te je 1936. godine izgraden jedan drveni bazen, dimenzija 3m Sirine i 4m
duzine, jedan natkriveni bazen te instalirano sedam kada za namakanje u termalnoj vodi.

Nakon II. svjetskog rata 1945. drzava konfiscira toplice u ime “zastite nacionalne Casti”.

1950. godine nakratko prelazi u ruke privatnika, zatim toplice vodi sindikat, a potom
poduzeée Union iz Cakovca do priblizno 1985. godine nakon &ega sve polako propada.
Inventar zajedno s kadama prodan je na drazbi. Poslije slobodnih izbora i raspada Jugoslavije,

nekoliko godina su bile u vlasniStvu poduzeca Toplice.

1996. godine toplice kupuje poduzeée Modeks i ureduje kupalisni prostor. Obnovljeni
su bazeni, objekti, svlaionice, sanitarije i kotlovnica, asfaltirana je prilazna cesta 1 ureden je
restoran. Do 2003. i dolaska trenutnih vlasnika toplice su nosile naziv Toplice Vuckovec i
radile su sezonski samo u ljetnim mjesecima kao kupaliSte na otvorenom s tri bazena i

restoranom.

2003. godine toplice su dobile naziv Toplice Sveti Martin te narednih godina
dozivljavaju intenzivno razdoblje poslovno turistickog razvoja. Grade¢i postepeno svoju
prepoznatljivost, prije svega na prirodnim atributima okruzenja, ljubaznosti osoblja i kvaliteti
usluge, toplice su danas lider u kontinentalnom turizmu. ZavrSetkom hotela i golf terena,
predstavljaju najveci projekt kontinentalnog turizma s dosada$njom investicijom od preko 300

milijuna kuna i preko 200 zaposlenika.

2014. godine poznati slovenski brand LifeClass brine kako bi toplice Sveti Martin
zadrzale kvalitetu usluge i visinu standarda, uz najmodernije svjetske. Misija Termi Sveti
Martin i branda LifeClass poklapaju se u tri stvari, a to je zdrav zivot, sport i rekreacija te
lokalna gastronomija Sto se ujedno vidi i u zajednickom sloganu koji glasi "Svijet zdravih

uzitaka".
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8.1.Projekti Liveclass Terme Sveti Martin

Dolaskom LifeClass branda na upravljacku poziciju, Terme Sveti Martin okrenule su
se novoj viziji poslovanja koja se moze iscitati i iz samog slogana Resorta koji glasi "Svijet
zdravih uzitaka". No, svijet zdravih uzitaka nije okrenut samo prema gostima i zaposlenicima,
veé 1 prema okoliSu u kojem tvrtka posluje. Tako su terme krenule u Projekt "Zelene Terme"
koji se sastoji od vise razli¢itih segmenata implementacije raznih certifikata i standarda kako
bi osigurali “zeleno" poslovanje kompanije. Obzirom na velik utjecaj hotelske industrije na
okoli§, njihov strateski cilj je da svedu zagadenje na minimum, a to postizu redovitom
edukacijom osoblja, pa 1 gostiju, pokuSavaju svima otvoriti vidike koliko je vazno ofuvanje

okolisa.

Terme su isto tako krenule sa jo§ jednim projektom, uvodenja certifikata Halal
kvalitete. Inicijativa za ovakvu vrstu projekta krenula je zato jer muslimanski gosti, nerijetko
nailaze na probleme sa smjestajem i hranom, a tek rijetki hoteli i ugostiteljski objekti imaju
koSer i halal certifikate. Prema procjenama, ulaskom Hrvatske u Europsku Uniju broj gostiju
¢e se povecati, a samim time i potreba za dobivanjem certifikata. Time se $iri turisticka
ponuda terma i pruzanje mogucnosti turistima islamske vjeroispovijesti koji prakticiraju svoju
vjeru da boravak u hotelu provedu u skladu s principima svoje vjere. Rije¢ je o proizvodima i

uslugama koji su proizvedeni ili obavljeni u skladu s dozvoljenim islamskim principima.

8.1.1. Zeleni hotel

Projekt certificiranja LifeClass Terma Sveti Martin kao Zelenog resorta,
podrazumijeva i realizaciju i provodenje odredenih aktivnosti vezanih uz zeleno poslovanje.
Zeleni marketing je kao sastavni dio zelenog poslovanja od iznimne vaznosti za svako
poslovanje, pa tako i za Terme Sveti Martin koje samim uvodenjem certifikata poduzimaju
brojne mjere koje su u skladu s filozofijom projekta, posebice na podru¢ju marketinga i
komuniciranja s javno$¢u. Sustav zelenog poslovanja primjenjuje se u svim odjelima
LifeClass Termi Sveti Martin: recepcija, domacinstvo, sport, tehnicka sluzba, wellness,

marketing i prodaja, a u provedbu su ukljuceni svi zaposlenici.
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Unutar ovog projekta provela se implementacija sustava Sustainable hotel i
implementacija sustava 1SO 50001 standard. Implementacija sustava Sustainable hotel je
odradena u suradnji sa UUPUH®*-om u &ijoj organizaciji su bile i radionice za edukacije i
postizanje uvjeta za dobivanje certifikata. Sustav su implementirali u 2014., a u 2015. su imali
ponovni audit. Svake godine se radi kontrola zbog provjere rada po procedurama certifikata.
Postoje tri kategorije Sustainable sustava i to Sustainable, Advanced Sustainable i Superior
Sustainable. Nakon prvog audita u studenom 2014. toplice su dobile Advanced Sustainable
kategoriju, a nakon ponovnog, proSirenog audita studenom 2015. godine, jedini su od svih

prijavljenih toplica u Hrvatskoj, dobili najvisi Superior Sustainable certifikat za Terme.

Glavni uvjeti za dobivanje Sustainable certifikata su: energetska u¢inkovitost, suradnja
s lokalnom zajednicom (zaposljavanje lokalnog stanovnistva, suradnja s lokalnim OPG-ovima
i koriStenje domacih namirnica, sudjelovanje u lokalnim dogadanjima, te suradnja s
turistickom zajednicom), odgovorno postupanje s otpadom (selektivno skupljanje i sortiranje

otpada), te minimalni utjecaj na okolis.

U implementacije ISO 50001 standarda krenuli su sa firmom Smart Way koja je
radila na implementaciji sustava za 24-satno pracenje potroSnje energenata (plin, struja,
voda). U sklopu implementacije tog sustava su uveli i ISO certifikat u suradnji s
konzultantskom ku¢om Top Consult Grupa. Odradili su u 12. mjesecu audit u vezi
certificiranja s Top Consult Grupom te nakon $to su izdali zavr$no izvjes¢e imali i samo

certificiranje koje je odradila certifikacijska ku¢a Universal Adria.

* Hrvatska udruga likovnih umjetnika primijenjenih umjetnosti
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Slika 4. Certifikat sustava upravljanja energetskom ucinkovitosti
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Ciljevi projekta zelenog hotela:

- Zaposljavati i educirati lokalno stanovniStvo

- Kontinuirano unapredivati energetsku ucinkovitost tvrtke

- Koristiti samo prirodna sredstva u odrzavanju zelenih povrSina

- Kontinuirano smanjivati koli¢ine neselektivnog otpada

- Koristiti §to viSe materijala koji se mogu reciklirati

- Maksimizirano koristenje lokalno uzgojenih namirnica u pripremi hrane

- Povecati suradnju s lokalnim dobavljac¢ima hrane i pi¢a

- Biti maksimalno ukljucen u razvoj lokalne zajednice kao turisti¢ke destinacije
- Maksimalno ukljucivati lokalnu zajednicu u razvoj resorta

- Educirati osoblje i goste

Provode projekte energetske ucinkovitosti s ciljem smanjenja emisija staklenic¢kih
plinova iz stacionarnih uredaja za loZenje. Sav otpad se prije predaje sakupljacu selektira i
tada se predaje prema vrsti otpada s ¢ime su uvelike smanjili koli¢ine mijesanog komunalnog

otpada koji je neselektivni i ne moze se reciklirati. Uveli su korekciju pH vrijednosti vode u
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bazenima pomoc¢u ugljicnog dioksida, ¢ime su izbacili iz tehnoloS$kog procesa jednu

kemikaliju.

LifeClass Terme Sveti Martin trenutno zaposljavaju oko 170 stalno zaposlenih radnika
koji gotovo svi dolaze sa podru¢ja Medimurske Zupanije. Ujedno, Terme Sveti Martin su
najvece turisticko poduzece u zupaniji, koje zaposljava najvise radnika u regiji. Njima je na
raspolaganju najmodernija infrastruktura za rad, a ujedno nudi im se moguénost cijelo-
zivotnog obrazovanja kroz razne treninge i edukacije koje provode u Hrvatskoj, ali i

inozemstvu.

Upravljanje projektom

Osnovan je tim koji se bavi i upravlja odrzivoséu. Dodijeljeni su zadaci i odgovornosti
pojedinim c¢lanovima tima vezano uz zeleni turizam, a uprava se obavezala na uvodenje
politike odrzivosti u svim segmentima poslovanja. Imenovan je zeleni koordinator Kkoji je

odgovoran za implementaciju odrzivog poslovanja.
Clanovi tima koji se bave odrzivoscu su:

- Branimir Blaji¢ — upravljanje odrzivoscéu

- Dan VidoSevi¢ — upravljanje odrzivoséu

- Vedran Augusti¢ — upravljanje odrzivo$¢u, upravljanje energijom, te energetska
ucinkovitost

- Goran Makovec — upravljanje okolisem

- Denis Cre$njovec — upravljanje odrzivoséu, ljudski resursi

- Igor Lazar - nabava

- Stanislav Kralji¢ — ugostiteljstvo

- Mirjana Karlovéec — domacinstvo
Komunikacija

Komunikacija se odvija putem e-maila, internog marketinga, tjednih i dnevnih

kolegija, oglasnih ploca te direktnom komunikacijom.
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Dokumentacija

Dokumentaciju odrzivog poslovanja ¢ine SH* prirucnik kao temeljni dokument
sustava, definirane procedure i radne upute te ostala dokumentacija nize razine ¢ime su
definirane medusobne veze, odgovornosti i ovlaStenja u sustavu odrzivog poslovanja. Osim
toga, obuhvaca akcijski i strateSki plan odrzivog poslovanja koji osiguravaju dokaz o
sukladnosti sa zahtjevima i djelotvornoj provedbi sustava odrzivog poslovanja. Nadzor
dokumentacije vezane uz odrzivo poslovanje nadzire i kontrolira tim zaduzen za provedbu
odrzivog poslovanja, svatko u svom segmentu, na ¢elu s generalnim direktorom i zelenim

koordinatorom.

8.1.2. Uvodenje Halal kvalitete

Projekt uvodenja halala u Terme Sveti Martin potaknut je zbog zadovoljavanja
zahtjeva potroSaca, odnosno arapske zajednice. Certificiranje obuhvaca smjeStajni dio,
ugostiteljstvo i welness. Svjetsko halal trziste obuhvaca 1 trilijun USD, 20% ukupne
proizvodnje hrane $to su Lifeclass Terme Sveti Martin prepoznale, kao najbrze rastuce trziste
koje prema podacima u 2013. svjetsko turisticko halal trziSte vrijedilo je 140 milijardi USD

(13% od cjelokupne svjetske turisticke zarade).

Halal certifikat moze izdati iskljucivo islamska zajednica ili autorizirana
certifikacijska kuca koju za to ovlasti islamska zajednica vrste halala. U Hrvatskoj je to
Islamski centar za certificiranje halal kvalitete. Halal standard utemeljen je na Serijatskim
principima i Codex Alimentariusu. Jasno definirane procedure i pravila primjene se u skladu s
medunarodnim standardizacijskim normama - kompatibilan sa 1SO standardima i HACCP*

sustavom.

Turisticke djelatnosti, kao i turistiCka ponuda, ne zasnivaju se isklju¢ivo na turisti¢kim
apelima, ve¢ se s ciljem senzibiliziranja potrosaca i turista, apeli mogu usmijeriti i na
nacionalne, kulturoloske 1 religijske osjecaje kao izrazito jake Cimbenike koji utjeCu na
zeljeno ponasanje. Halal turizam je novi oblik turisticke ponude koja je ve¢ prisutna u svijetu

I 0bi¢no se ne razlikuje mnogo od onoga §to mi poznajemo kao turizam. Podrazumijeva da

0 sustainable Hotel priruc¢nik
* Hazard Analysis and Critical Control Point ili HACCP je sustavni preventivni pristup kojim se osigurava
sigurnost hrane.
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turistima muslimanima budu zadovoljena dva osnovna aspekta, kao S$to su omogucavanje

uvjeta za obavljanje vjerskih obreda i omogucavanje halal hrane.

Pravilnikom o kategorizaciji ugostiteljskih objekata prema zahtjevima halal kvalitete
ugostiteljskih objekata se kategoriziraju sa:

1. Halal paket oznaka A
2. Halal paket oznaka B
3. Halal paket oznaka C

Lifeclass Terme su druge u kontinentalnoj Hrvatskoj nakon Hotel Turista u Varazdinu
kojem ¢e biti urucen halal certifikat. Trenutacno su u zavr$noj fazi uvodenja halal kvalitete, a
nakon $to zadovolje sve uvjete koji su im zadani, dobivaju certifikat halal kvalitete. Postupak
certificiranja Halal kvalitete odvija se po procedurama koju utvrduje Centar za certificiranje

halal kvalitetom.

Koraci procedure su obuka internih auditora, rjeSenje o imenovanju internih auditora,
implementacija zahtjeva halal standarda i poziv za audit (provjeru). Dobivanje Halal
certifikata omogucit ¢e termama oglasavanje putem islamske zajednice i agencije kao resort s
halal certifikatom. Lifeclass Terme su tijekom uvodenja halal certifikata omogucile prostor za
molitvu u kojem se treba nalaziti prostirka i oznaka prema jugoistoku, implementirali
podrucja nabave, prijema i skladistenja sirovina, halal standarde serviranja hrane i pripreme

jela, priprema soba i welness usluga.

Osnovni cilj je osigurati osposobljenost svih zaposlenika za obavljanje provjerenih
zadataka. Nakon dobivanja certifikata halal kvalitete jednom u godini provodi se audit,

odnosno kontrola da bi se provjerilo u¢inkovito izvodenje halal kvalitete.

Izazov s kojim su se susrele Lifeclass Terme bili su njihovi lokalni dobavljaci koji im
dostavljaju namirnice za pripremu jela. Trebalo je i njih educirati po pitanju halal kvalitete te
njihovu proizvodnju prilagoditi standardima halala. Naravno najveci izazov je sama kultura,
odnosno razlicitost koju je ponekad tesko shvatiti, ali su potrebe trziSta 1 okoline takve da se

organizacije moraju prilagoditi.
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Upravljanje projektom

Sto se ti¢e samog upravljanja projektom on funkcionira na na¢in da se odrede osobe
koje ¢e voditi projekt. Na ovom projektu bilo je vise voditelja projekata, a to su direktor
hotelskih operacija, direktor hrane i pi¢a te njegov zamjenik koji je ujedno i voditelj HACCP-

a.

U prvoj fazi se odraduje sve Sto se zahtijeva iz Hrvatske islamske zajednice. Nakon
toga istrazuje se trzite s njima srodnim objektima po kategorizaciji kako bi se vidjelo koje su
oni izazove imali, s ciljem da se smanji troSenje vremena i moguéa iznenadenja vezana za
samu provedbu. Odradili su prvi inicijalni sastanak vezano za upoznavanje s temom i to sa
svim zaposlenicima koji ¢e biti u doticaju s navedenim projektom (kuhari, konobari,
skladistari, nabava, sobarice, wellness osoblje i voditelji navedenih poslovnih jedinica).
Praksa im je u svaki projekt uvoditi sve zaposlenike koji ¢e imati veze u provedbi projekta,

tako da za stolom ne sjede samo voditelji. Ovaj naéin rada se pokazao kao jako dobra praksa.

Nakon toga su se podijelile uloge i svi su dobili svoj dio zaduzenja. U ovoj fazi je
dobro to $to svi sudjeluju, ima vise glavnih voditelja projekta i manji je pritisak na jednu

osobu jer svatko doprinosi svojim djelovanjem na ukupnu cjelinu.

Komunikacija se odvija na nacin da sve stavljaju u jednu mapu na share folderu kojem
svi imaju pristup i na taj na¢in ne gube vrijeme za slanje mailova te svi odmah vide u kojem je

statusu provedba projekta.
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8.2. Upravljanje portfeljem projekata u Lifeclass Termama Sveti Martin

Projekti svi proizlaze iz poslovne vizije drustva koji slijede organizacijsku strategiju i
politiku. One se zatim pretacu u poslovni plan (budzet). Da bi se ostvario budzet potrebno je
odraditi odredene projekte. Svaki odjel predlaze projekte koji su bitni za ostvarenje plana ili
za povecanje svijesti o druStvu i za marketing tvrtke. Odabiru se relevantni projekti formalno,
sustinski, troSkovno i kreée se u realizaciju, tj. izradu projektne sheme i plana s hodogramom

aktivnosti.

Prioritet imaju oni projekti koji imaju najveéi ROI (return on investment) ili
najdugoro¢nije utje¢u na brand, tj. u smislu marketinga mogu dati najbolje rezultate. Cesto
puta odabiru i projekte koji nemaju najbolji ROI ali su projekti koji nas diversificiraju od
konkurencije (npr. ISSO standardi, halal). To nam ukazuje da su na prvoj razini prema fazama
zrelosti PPM-a jer mali projekti imaju prednost pred velikim projektima.

Svaki predloZeni projekt je predloZen od strane ekspertne skupine koja je kreirana, tj.
ljudi u kompaniji i izvan nje koji su najpovezaniji sa temom projekta. Bussines case ili projekt
mora zadovoljiti formalni izgled, troskovnik, procjenu efekta i tek onda se radi usporedba
projekata te se isti prioritiziraju. Kona¢nu odluku o projektima donosi u slucaju Terma
Lifeclass sira Uprava druStva - generalni direktor, direktori prodaje, financija, tehnike i

odrzavanja, nabave, operacija i ljudskih resursa jer nemaju formirani PPM- ured.

Kako bi Lifeclass terme osigurale da planirani projekti budu uskladeni s poslovnom
strategijom projekti uvijek proizlaze iz nje. Svaki projekt koji se kosi ili razilazi s poslovnom
strategijom sigurno nece bit uvrSten u razmatranje. Kako bi bili sigurni da postoji dovoljno
resursa za pravovremeno izvrSenje odabranih projekata, u samom obrazlozenju projekta
sastavni dio je i dio vezan za resurse, kako vremenske, ljudske tako i nov€ane. Sami izracun
povrata govori nam imamo li dovoljno resursa i isplati li se i¢i angazirati dodatne
resurse. Projekti imaju stroge terminske rokove koje predlaga¢ projekta mora dobro sagledati 1

napraviti procjenu zavrsetka odredene faze projekta.
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9. Kriti¢ki osvrt

Opisane su dvije potpuno drugacije organizacije kako bi se lakSe usporedilo i doslo do
zakljucka kako u praksi organizacije upravljaju portfeljem projekata i jesu li uopée upoznati s

takvom vrstom upravljanja?

Autonomni centar (ACT Grupa) je neprofitna organizacija, odnosno konzorcij koji
informiranjem, savjetovanjem, izobrazbom i drugim oblicima podrske radi na razvoju
civilnoga drustva, eko-druStvene ekonomije te slobodne kulture i druStveno angaZzirane
umjetnosti. Terme Lifeclass Sveti Martin su profitna organizacija s temeljnim kapitalom od
248 274 300 kuna, koji su jedni od vode¢ih turistickih destinacija u kontinentalnoj hrvatskoyj.
Usprkos tome prepoznali su da trebaju svoje poslovanje usmijeriti prema zelenom
poduzetnistvu, suradnji s lokalnim stanovniStvom, zaposSljavanju lokalnog stanovniStva i

ostalo.

Ako usporedimo ACT Grupu i Lifeclass Terme zakljucujemo da imaju sli¢ne
poveznice odnosno vrijednosti, a to su utjecaj na lokalno stanovnistvo i doprinos zelenom
poduzetnistvu. Projekte koje provode ACT Grupa i Lifeclass Terme su projekti koji su u
skladu sa njihovom misijom, vizijom i strategijom. Ako se bilo koji od projekata kosi sa

strategijom organizacije oni ih prekidaju odnosno ne provode.

ACT Grupa projektom Humana Nova Zeli uspostaviti centre za ponovnu uporabu koji
se bave sakupljanjem, popravkom i ponovnom prodajom predmeta koji bi inace postali otpad.
Zaposljavaju marginaliziranu skupinu odnosno osobe s invaliditetom. Cilj drugog projekta

Domaci vrt je povecati zaposljavanje pripadnika romske nacionalne manjine u Medimurskoj

Terme Lifeclass Sveti Martin provode projekte energetske ucinkovitosti sa ciljem
smanjenja emisija staklenic¢kih plinova iz stacionarnih uredaja za lozenje. Sav otpad se prije
predaje sakupljacu selektira i tada se predaje prema vrsti otpada. Time su uvelike smanjili
koli¢ine mijeSanog komunalnog otpada koji je neselektivan i ne moze se reciklirati. Lifeclass
Terme Sveti Martin trenutno zaposljavaju oko 170 stalno zaposlenih radnika Koji gotovo svi
dolaze s podru¢ja Medimurske Zupanije. Za provedbu projekta halal suraduju s lokalnim

dobavlja¢ima, vinogradarima i vo¢arima kako bi nudili domace i ekoloski uzgojeno.
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Vidimo koliko su ove dvije organizacije zapravo sli¢ne iako se razlikuju po veli¢ini i
djelatnostima kojima se bave. Jedno je sigurno, i jedna i druga organizacija prepoznale su
vaznost zelenog poduzetniStva koje je u porastu U cijelom svijetu, a sukladno je sa svim
razvojnim strategijama UN, EU i Republike Hrvatske. Upravo zato, za projekte Zelenog
poduzetnistva postoji veliki broj poticaja i podrski, a za odredene projekte i teme, na
raspolaganju su znacajna bespovratna sredstva koja mogu pomoc¢i poduzetnicima u pokretanju
ovakvih investicija, smanjiti rizike te povecati uspjesnost poduhvata na zadovoljstvo ulagaca,

ali i lokalnih i globalnih zajednica.

Sto se ti¢e upravljanja projektima, organizacije se nalaze na prvoj razini zrelosti PPM-
a koje je objasnjeno u 5.4. poglavlju. Imaju sli¢an princip upravljanja iako je u ACT grupi
upravljanje projektima vise razradeno i pridaje se veéa vaznost detaljima. ACT grupa je
razvila izuzetno ucinkovit sustav upravljanja projektima te su u svoje usluge uvrstili i
pruzanje edukacije, savjetovanje i podrSku u svim procesima upravljanja projektom. Lifeclass
Terme nisu toliko optere¢ene samim upravljanjem projektima i drzanjem nekih strogih
gabarita, njima je bitno da su ideje Sto drugacije, da joS ne postoje na trziStu, da se razlikuju

od konkurencije te u konacnici da donose dobit.

ACT Grupa i Terme Lifeclass Sveti Martin imaju isti princip oko odabira projekata
koji ¢e se provoditi, a odabiru ih prema Bussines casevima. Nakon toga odreduju prioritetni
plan kako bi se mogli rasporediti resursi izmedu projekata. Shvacaju kako bi trebao izgledati
razraden PPM, tj. upravljanje portfeljem projekata, no u organizaciji za sad nemaju definiran

takav ucinkoviti proces.

Projekti terme Liffeclass Sveti Martin nisu odabrani prema kriterijima PPM-a.
Zaposlenici mogu predloziti 1 izvrSavati projekte prema svojim Zeljama, te mali projekti se
mogu odabrati ispred velikih projekata. Nemaju detaljan uvid u aktivne projekte te neke od
informacija vezanih uz projekt nisu dostupne svim djelatnicima. Izvjestaji o projektu i
programu nisu kontinuirani te zaposlenici nemaju znanja o konceptima PPM-a §to nam

ukazuje da su po zrelosti PPM-a na prvoj razini.

ACT Grupa pokusava uvesti PPM 1 smatra da bi bio izrazito dobar za organizaciju, ali
to iziskuje odredene troskove za koje trenutacno nemaju sredstva. Koriste PPM softver te su u
tom pogledu napredniji od Lifeclass terma koje komunikaciju obavljaju putem e-maila i share
folderom. Prednosti softvera su lakSa i1 jednostavnija komunikacija, dodjela zadataka,

konstanta kontrola nad projektom te dostupnost bazi podataka.
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lako se organizacije ne koriste pojmom PPM u njihovom poslovanju i mozemo
prepoznati jako povrsne principe PPM-a. ACT Grupa i Terme Lifeclass Sveti Martin
realiziraju strateSke ciljeve organizacije kroz realizaciju najboljih projekata. Projekti koje
provode mozda nemaju isti pojedinacni cilj, ali svaki od njih ostvaruje organizacijske ciljeve 1

ne kosi se s vrijednostima, strategijom i vizijom.

Da bi organizacije ACT Grupa i Terme Lifeclass Sveti Martin postigle ve¢u razinu
zrelosti PPM-a trebale bi shvatiti da je PPM poseban proces koji omogucuje brzu
identifikaciju problema i rjeSavanje istih unutar portfelja. Poznata su sva ogranicenja okoline
koja mogu utjecati na portfelj. PPM proces konstantno vr$i reviziju odnosno nadzor kojim
omogucava stvaranje vece koristi za organizaciju. Odluc¢ivanje PPM-a se vrsi u skladu s
organizacijskim strategijama i ciljevima, osigurava uvid u doprinos svakog pojedinog projekta

u organizaciji.
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10. Zakljucak

Svaki projekt i svaki pojedinac je jedinstven, pa tako i onaj u projektnom timu, kao i
svaka organizacija sa svojim pravilima, svojim okruzenjem i svojom kulturom. Razlicite
discipline upravljanja projektom nastale su na podlozi te razli¢itosti, kada je postalo ocito da
jedinstven pristup problemu upravljanja projektom ne zadovoljava jedinstvene zahtjeve

projekta.

Sve je vise kriticara tradicionalnog pristupa, kojem zamjeraju nedovoljnu fleksibilnost.
Zbog toga nova disciplina portfelj menadzment ili upravljanje portfeljem projekata postaje

izrazito vazna za organizacije.

Portfelj projekata donosi projektima harmoniju sa strategijom, resursima, nadzorom
poduzeca te daje strukturu i procese upravljanja. PPM nije samo alat, proces, sustav, vec je to
promjena kulture koja omogucuje proces koji je sustavno uskladen u jedinstveni portfelj. Za
veéinu organizacija temelj i1 klju¢ uspjeSnosti PPM-a pocinje, ne s naglim raspravama i
pozurivanjem ljudi, procesa i alata, nego dobro osmisljenom vizijom, misijom, Ciljevima i

zadacima za organizaciju koja koristi PPM.

Najveca korist od PPM sustava je ta da ¢e se samo pravi 1 kvalitetni projekti koristiti 1
izvrSavati. Dakle, projekti koji su u tijeku u potpunosti su povezani sa strateSkim poslovnim
ciljevima poduzeca. Svejedno, nekim ljudima, PPM moZda djeluje kao jedan dodatak
kompleksnosti upravljanja projektima. To je djelomicno tocno jer se projekti u PPM-u vise ne
gledaju kao izolirani slucajevi. U vecini sluCajeva, prepreke za koriStenje PPM sustava je
opseg poslova koje treba napraviti kako bi se promijenila organizacijska klima i kultura. No u
konac¢nosti PPM sustav donosi organizaciji moguénost upravljanja projektima na jednoj visoj

razini.

Podrucje upravljanja projektima dozivjelo je velike promjene, medutim, jos se i dalje
intenzivno razvija. U tom razvoju treba voditi raCuna i o potrebama budué¢ih projekata i
postaviti proces na najvisi stupanj zrelosti kako bi se osigurala Sto veca fleksibilnost Sto u

konac¢nici PPM donosi organizaciji.

Proces upravljanja portfeljem projekata vazan je jer najbolje iskoristava resurse na poslovima
koji donose najvecu vrijednost. Aktivni projekti se kontinuirano nadograduju i evaluiraju dok

novi projekti prolaze kroz proces poboljsanja uz dodavanje potrebnih resursa ili se
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jednostavno mogu prekinuti u slucaju da ne postoji viSe potreba za njima. SprjeCava
organizaciji gubitak vremena na nepotrebne projekte koji ne pridonose konkurentskoj

prednosti.

Kontinuirana kontrola na projektima koju omoguéava PPM korisna je jer nezrele
organizacije ocjenjuju i kontroliraju samo pojedine projekte koje smatraju vaznim, dok zrele

organizacije ocjenjuju sve projekte koriste¢i PPM proces.

Alati 1 softveri PPM pruzaju kvalitetne izvjesStaje voditeljima i menadzerima te Siru
perspektivu koja im omogucuje kvalitetna predvidanja u smislu koji bi projekti mogli
zatrebati resurse ili okolnosti koje bi mogle djelovati kao zapreka za ostvarivanje ciljeva
organizacije. Alati za upravljanje portfeljem takoder omoguéavaju organizaciji da aktivno

prati svaki aspekt projekta, ukljucujuci troskove projekta, predvidanja i analize rizika.

Prema primjerima koji su koriSteni u radu vidljivo je da je PPM jo$ vrlo slabo
zastupljen u hrvatskim organizacija 1 vjerojatno ¢e trebati jo§S dosta vremena da ga
organizacije prepoznaju kao proces kojim se mogu sprijeciti gubici u organizaciji, jer njime

odabiremo najbolje projekte kojima postizemo glavne ciljeve i strategiju organizacije.
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Sazetak

Upravljanje portfeljem projekata ili Project Portfolio Management (PPM) izrazito je
vazna suvremena disciplina projektnog menadzmenta koja se sve vise koristi u
organizacijama kako bi se omogucilo u¢inkovito upravljanje s vise projekata koji se

istovremeno realiziraju.

Proces koji organizacijama osigura informacije o svim svojim projektima, prioritizira
projekte prema odredenim kriterijima te omogucéuje organizacijama koriStenje samo pravih i

kvalitetnih projekata povezanih sa strateskim ciljevima organizacije.

Zrele organizacije ocjenjuju, nadziru i rangiraju projekte koriste¢ci PPM proces te
postizu bolju uéinkovitost upravljanja projektima, veci povratak investicija u projekte i vecu

vrijednost projekata za samu organizaciju.

Kljuéne rije¢i : Upravljanje, portfelj, projekt, organizacija, proces
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